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Innovacion en PwC: transformando la organizacion

Pedro Alberto Gomez, responsable de Innovacion de PwC en Espafia desde julio de 2007,
recordaba, con la vista puesta en el horizonte de Madrid, desde la planta 38 de la Torre PwC,
las palabras que el presidente mundial de PwC, Dennis Nally, habia pronunciado en su reciente
visita a Madrid: «Es realmente impresionante y admirable la cantidad de creatividad e
innovacion que PwC en Espafia aporta a la firma». Y asi era... Desde 2006, afio en el que Carlos
Mas se convirtié en el nuevo presidente de las sociedades de la red de PwC en Espaiia,
PwC habia apostado por la innovacién como uno de los elementos para poder diferenciarse de
sus competidores y, con resultados muy destacables; en el aflo 2011 se compartio con 17 paises
de la red internacional de PwC, a nivel corporativo, la experiencia de innovacién llevada a
cabo en Espafia.

Para el aflo 2012, el presidente proponia un nuevo objetivo: que el 10% de los ingresos
fueran fruto de servicios innovadores. Pedro Alberto valoraba el impacto que tendria el
inminente lanzamiento del iMarket en PwC en Espafia, asi como las nuevas propuestas de
innovacion, ciertamente rompedoras, que se estaban gestando. Incluso con el claro
espaldarazo a la gestion que el equipo habia hecho hasta el momento, se preguntaba si
podria mantener la orientacion de la innovacién que hasta entonces habia producido tan
buenos resultados; ;qué deberia hacer para que la innovacion esté en el centro de nuestros
negocios? Sus pensamientos no estaban lejos de los de Carlos Mas, que reflexionaba: «Esto es
otro “partido”, otro “coche”... Extender la innovacion a todos los profesionales y fortalecer
nuestra diferenciacion con el modo de hacer que hasta ahora hemos seguido ya no es posible.
Necesitamos ir un paso mas alla».

Caso preparado por Alfonso Gironza, asistente de investigacion, la profesora M2 Julia Prats, y Pedro Alberto Gomez,
director de innovacion de PwC, como base de discusion en clase y no como ilustracion de la gestion, adecuada o
inadecuada, de una situacion determinada. Septiembre de 2013.
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Llegada de Carlos Mas: contexto, entorno economico, sector y PwC

La red de PwC en Espafia compuesta por sociedades legales independientes con 6rganos de
administracion diferentes. Los propietarios de dichas sociedades son los socios en el marco
de un modelo de «partnership» (véase el Anexo 1 con los datos de PwC en Espaiia)’. La
organizacion operativa se estructuraba con base en las tres divisiones de negocio (Advisory-
Consultoria, Assurance-Auditoria y TLS-Asesoria Legal y Fiscal) que, de forma matricial, por
industrias y geografias, desarrollaban el negocio en los diferentes mercados, respetando el
marco regulatorio y de incompatibilidades vigente.

Sus profesionales tenian tres perfiles basicos: «Mira —comentaba un colaborador de PwC-, hay
una forma simple de explicarlo: los auditores son los del Excel; los abogados, los del Word,
y los consultores, los del Powerpoint». Historicamente, la especializacion habia generado no
solo culturas de trabajo diversas, sino que la tipologia del cliente era muy distinta; mientras los
servicios legales solian tener muchos clientes pequefios concurrentes, las grandes cuentas se
llevaban la mayor parte del negocio en las divisiones de Assurance y Advisory.

En 2006, la economia espafiola (medida por el PIB) estaba creciendo a casi el 4% vy, la crisis
economica aun estaba por llegar. En este contexto y después de mas de quince afios en
diferentes puestos de responsabilidad en PwC, Carlos Mas se proponia dar un nuevo enfoque a
los servicios profesionales que esta compafiia ofrecia para poder garantizar un mejor
posicionamiento de la firma en el mercado y resultados mas ambiciosos (véase el Anexo 2,
donde se presenta el posicionamiento relativo de la empresa respecto a las big four).

Aunque, en octubre de 2002, la red mundial de PwC habia vendido a IBM su division de
consultoria de Sistemas por 3.500 millones de ddlares, lo que implicéd la incorporacidon
al gigante azul (IBM) de méas de 30.000 profesionales en todo el mundo, PwC en Espafia
aceler6 el desarrollo de una nueva division de consultoria que no era propiamente de
sistemas.

Fue en este marco en el que Carlos Mas visualizé la oportunidad de ofrecer un servicio mas
especializado al cliente, desde las tres divisiones de negocio. Esta forma de diferenciarse de la
competencia traeria nuevas oportunidades de negocio y supondria un reto de gran impacto
que requeriria una importante transformacion de los negocios a todos los niveles. Esta vision
resulté vital para, dos afios después, hacer frente con gran acierto a una de las mayores
recesiones de la historia de la economia espafiola y la internacional.

1Las socidesdes de PwC en Espafia formaban parte de la red mundial de PwC. PwC” hace referencia a la red de firmas miembros
de PricewaterhouseCoopers International Limited (PwCIL) o, segin cada caso concreto, a firmas miembros individuales de la red
PwC. Cada firma miembro es una entidad juridica independiente y no actia como agente de PwCIL ni de ninguna otra firma
miembro. PwCIL no presta servicios a clientes. PwCIL no se responsabiliza ni responde de los actos u omisiones de ninguna de
sus firmas miembros, ni del contenido profesional de sus trabajos ni puede vincularlas u obligarlas en forma alguna. De igual
manera, ninguna de las firmas miembro son responsables por los actos u omisiones del resto de las firmas miembros ni del
contenido profesional de sus trabajos, ni pueden vincular u obligar ni a dichas firmas miembros ni a PwCIL en forma alguna.
Asimismo, cada firma miembro se comprometia a respetar los estdndares y las politicas comunes establecidas para toda la red
mundial de PwC. La red se organizaba en tres clusteres geograficos: East Cluster, liderado por China; Central Cluster, liderado
por el Reino Unido y donde se integraba Espafia, y West Cluster, liderado por Estados Unidos.
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El lanzamiento del programa Lidera®

Lidera* y PwC Experience

Carlos Mas, con su nuevo equipo, confecciond un plan estratégico para cada uno de los
negocios para la consecucion de los objetivos en términos de liderazgo, posicionamiento y
diferenciacion durante el periodo comprendido entre 2007 y 2011. El objetivo global era
conseguir un modelo de crecimiento sostenible basado en una completa transformacion de los
modelos comerciales y operativos de los negocios. El resultado fue el programa Lidera* (para
mas detalles, véase el Anexo 3), que tenia como objetivo, entre otros, implantar un modelo de
innovacion que ayudara a superar estos retos. El programa incluia varias iniciativas, como los
programas PwC Experience y Filling de Gaps. Era la primera vez en PwC Espafia que se
lanzaba un plan estratégico para los negocios con un horizonte tan amplio. El plan Lidera®
anunciaba una auténtica revolucion interna. Supuso el inicio de cambios en los modelos de
negocios, en el modelo comercial o en las politicas de capital humano. A su vez, se llevaron a
cabo profundas transformaciones en los procesos operativos, en la incorporacion de tecnologias
de vanguardia, o en la utilizacion de un Balanced Score Card tanto para el seguimiento del
plan estratégico como para todo los negocios.

Como uno de los elementos clave del programa Lidera®, el objetivo de la iniciativa PwC
Experience, era desarrollar una nueva cultura de trabajo que facilitara el desarrollo de nuevos
comportamientos, tanto entre los profesionales de PwC como en su relacién con los clientes.
Fue un proceso que se inicié en los Socios para liderar asi con el ejemplo y llegar a toda la
organizacion. En este sentido, el traslado al nuevo edificio corporativo, en junio de 2011,
tuvo un papel destacado ya que permitiéo reunir a los 2.300 profesionales que hasta ese
momento habian trabajado en tres sedes diferentes de Madrid. «Estar juntos nos ayuda a
vernos a nosotros mismos como distintos negocios pero con la ambicién de ser la firma
numero 1 de servicios profesionales en Espaiia, conectando los negocios para capturar todas
las sinergias posibles dentro del marco regulatorio y a poder transmitirlo a los clientes con
naturalidad», comentaba Alejando Garcia, director de Auditoria.

El programa Filling the Gaps

Filling the Gaps, iniciado en 2006 supuso no solo la incorporacion a PwC de numerosos
perfiles profesionales, sino también la adquisicion de firmas de profesionales (véase el
Anexo 4)2.

Con este programa se iba tejiendo una calculada red de nuevos servicios para orientar la
organizacion hacia el nuevo modelo que permitiria disponer de un portfolio de servicios mas
amplio y sofisticado, de forma que el cliente pudiera tanto cubrir todas sus necesidades
siguiendo el modelo one stop shop como solucionar problemas complejos de los negocios.

2 Destacaba la adquisicién, en 2007, de la division de consultoria de Negocio de Bearing Point en Espaia. En concreto, los
aproximadamente 200 profesionales procedentes de esta compaiiia reforzaron las capacidades de PwC en la consultoria
tecnologica y en algunos sectores de la consultoria de negocio, especialmente en finanzas, telecomunicaciones, energia,
distribucién y consumo.

IESE Business School-Universidad de Navarra

A
q|)/

E-163




This document is one of the 82 authorized copies to be used in the Maestria en Gestion del Talento Humano - Online, Giovanny Lescano, Business | ntelligent, 2022-04-22

]2 ]
q|)/

E-163

Innovacion en PwC: transformando la organizacion

Dentro del programa Lidera*, ideado por Carlos Mas y su equipo, se iban perfilando los
primeros resultados de los dos programas como piezas necesarias para poder empezar a
acelerar el desarrollo de nuevas oportunidades de negocio mads transversales. «Siempre
entendimos que la innovacidn no era un fin en si mismo, sino un medio. Empezamos con la
innovacion en los modelos de negocio, en los servicios y en el modelo comercial. Pero en
ultima instancia, lo que buscabamos era que la innovacidon nos ayudase en la transformacion
de nuestra cultura corporativa» comentaba Maximo Ibaiiez, socio responsable de Mercados.

Pero lo siguiente que se necesitaba era alguien que pudiera responsabilizarse de lanzar y
coordinar los cambios requeridos para ello. Por eso, la mafiana del 2 de abril de 2007, el
presidente llamé a Pedro Alberto a su despacho para proponerle que liderase la innovacion
en PwC.

Pedro Alberto, que entonces tenia 36 afios, habia desarrollado su actividad profesional como
consultor en PwC durante los once anteriores. En ese tiempo habia liderado proyectos
asociados con la integracion de nuevas compaiiias en grandes clientes de PwC y también
habia participado en el lanzamiento de proyectos, o pequefias unidades de negocio dentro de
PwC, que habian implicado trabajar conjuntamente con las diferentes divisiones de negocio
(para mas detalles sobre su trayectoria profesional, véase el Anexo 5).

Cuando salié del despacho, Pedro Alberto se preguntaba como iba a sacar adelante el reto
que acababa de aceptar. Confiaba en la vision de Carlos Mas y por eso sabia que la
innovacion podia ser una gran oportunidad para PwC, pero reinventar una firma de mas de
2.000 personas de gran talento y seguir dando el mejor servicio al cliente en todo momento
no era una tarea facil. No por ello se amedrentd, sino que penso en el servicio que podia
resultar para la empresa si era capaz de alinear los elementos necesarios para catalizar el
cambio; pero también sabia que para este gran cambio no habria una segunda oportunidad...

Durante los primeros meses, Pedro Alberto actué como un consultor externo, desarrollando el
plan de actuacion para poner en marcha la innovacién, combinandolo con la actividad que
habia venido desarrollando hasta el momento. Durante ese periodo inicial, cont6 con el
soporte de un equipo de tres personas (un gerente, un junior part-time y un sénior full-time).

El proyecto de consultoria fue singular porque no incluyo la fase de analisis, y se centro en el
disefio del nuevo modelo de innovacion de PwC. «A veces es mejor empezar con una pagina
en blanco para dar un salto cualitativo en lo que haces», recordaba Pedro Alberto.

Fase 0: 2007, primeros pasos de la innovacion

Hasta ese momento, la innovacion en PwC se organizaba gracias a un comité de innovacion,
que se reunia periédicamente y que lanzaba campaiias para retar a los empleados a que
buscaran soluciones innovadoras a los problemas, con premios para motivarlos (para mas
detalles, véase el Anexo 6). Las limitaciones del modelo estaban claras a ojos del nuevo equipo.

Para alinear su pensamiento y su trabajo con la vision del presidente, Pedro Alberto se reunio
periddicamente con ¢l para definir la politica del modelo de innovacién que iban a crear.
Carlos Mas remarcd que el objetivo de todo el proyecto, con un horizonte de tres afios, era
que la innovacion debia incorporarse como un elemento mas de la cultura de PwC y que
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caracterizaria la forma en que se enfocaban el negocio y la relaciéon con el entorno. Todo ello
debia acelerar la consecucion de los objetivos estratégicos del plan Lidera*. Estaba previsto
asignar cada afio un determinado numero de horas al proyecto de innovacidén, asi como unos
objetivos asociados.

No encontraron modelos especificos de innovacion en el ambito de los servicios
profesionales, por lo que crearon un modelo basico que iria desarrollandose a medida que se
fueran probando sus diferentes elementos.

Modelo, fases y procesos

La estructura basica de la innovacién se organizd en base a un modelo al que Pedro Alberto
llamo «Las cinco pes», que incluia el planteamiento de la innovaciéon en materia de politica,
personas, procesos, productos y partners (véase el Anexo 7).

El despliegue de la innovacion se planted6 en fres fases mediante una estrategia de
implantacion modular, para poder establecerla en toda la organizacién, tanto en los servicios
al cliente como en los procesos internos de la firma. La primera fase se centraria en el
desarrollo de nuevos servicios a clientes en cada una de las divisiones de negocio (véase
el Anexo 8).

Para ello, se disefid un proceso de gestion de ideas que permitiera ser eficientes en el proceso
de desarrollo y lanzamiento de servicios a clientes (véase el Anexo 9). En este disefio, y con
el objetivo de tener a los mejores especialistas, se distribuyeron las actividades del proceso
entre roles especificos («Las tres eses»): seekers, solvers y supporters, constituyendo el equipo
de desarrollo de la innovacion (véase el Anexo 10).

Pedro Alberto era consciente de un problema: «Me “chirriaba” la variabilidad en el numero de
retos e ideas que se proporcionaban en el inicio del proceso de innovacion; el proceso no
puede ser tan libre». De ahi surgié el proyecto Radar, con el objetivo de crear una estructura
formal de observacion del entorno capaz de identificar de forma anticipada oportunidades y
amenazas para PwC. El objetivo cuantificable de este proyecto se definio como «poder
obtener al menos cinco necesidades mensuales susceptibles de traducirse en retos».
El desarrollo de plataformas de vigilancia se organizé en niveles segun su impacto en los
indicadores (KPI, key performance indicators) de las firmas (véanse los Anexos 11ay 11b).

La organizacion de la innovacion tenia una premisa de partida: no se crearia un
departamento de innovacion. Se selecciond un responsable de innovacion para cada una
de las tres divisiones de negocio. Estos, denominados «champions», ademas de gestionar la
innovacion en su division, permitian la coordinacidén del proceso entre las divisiones en las
reuniones periodicas con Pedro Alberto (véase el Anexo 12a). Por ultimo, el Consejo
de Innovacién, donde participaba Carlos Mas, era el 6rgano que coordinaba todo el proceso
(véase el Anexo 12b).

La preocupacion de Pedro Alberto era conseguir que todo el proceso fuera sistematico, de
forma que la propia estructura del mismo reforzase la iniciativa individual, asegurara
la continuidad de las actividades en el tiempo y, a la vez, estuviera coordinado con todos los
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procesos de negocio y soporte, asi como su integracidén con las iniciativas de innovacion y
otros programas de la firma.

El estilo de trabajo de Pedro Alberto facilité el proceso: trabajar con discrecion, conseguir
hitos que apoyaran el siguiente paso, comunicar hechos y no intenciones, y mantener una
relacion fluida con el presidente, eran la base del éxito hasta el momento.

Los proyectos piloto

A finales de julio de 2007 se presentdo a los socios de las tres divisiones el plan de
innovacion, que arrancaria en el ultimo trimestre con cuatro proyectos piloto que servirian
para poder desarrollar y testar las actividades y metodologias especificas de todo el proceso
de innovacion. Para ello, se selecciond a veinte personas con potencial de carrera en PwC y
se contd con la participacion de profesionales de las divisiones de negocio, asi como de las
areas de soporte (IFS) (véase el Anexo 13). El resultado se plasmé en la documentacion de
soporte (ficha de producto, cuaderno de venta, etc.) que después se utilizaria en los futuros
proyectos de innovacion (véase el Anexo 14).

Durante estos proyectos piloto, Pedro Alberto descubri6 un nuevo reto que requeria una
solucion: la innovacién debia enfocarse de forma adaptada en cada una de las divisiones. No
era lo mismo una dindmica de innovacion con un abogado que con un auditor o un
consultor. Esto introducia una nueva complejidad en el proceso organizativo, ya que uno de
los objetivos finales era generar servicios complementarios de caracter multidisciplinar, pero
parecia que antes seria necesario unificar visiones y practicas entre las distintas divisiones.

Fase 1: 2008-2009, primeros proyectos de innovacion

A principios de 2008, el foco de la actividad de innovacién se puso en TLS, division con
dificultades de crecimiento en ese momento, y se complementdé con algunas iniciativas mas
puntuales en Assurance, con un elevado crecimiento entonces, y, en menor medida, en
Advisory, que estaba en pleno proceso de integracion de profesionales mediante el programa
Filling the Gaps.

El equipo de tres personas que habia colaborado con Pedro Alberto durante este periodo para
desarrollar el modelo inicial y los proyectos piloto volvia ahora a su actividad habitual, y
Pedro Alberto iniciaba la coordinacion de la puesta en marcha de los primeros proyectos con
las personas seleccionadas en cada division. Estas, elegidas por el champion de la division,
participarian también de forma part-time, utilizando un cdédigo de proyecto que asegurase la
aplicacion de las horas segun la dinamica habitual en PwC. El presupuesto para aplicar
en innovacion ese afio era de 30.000 horas (aproximadamente, el 2% de las horas totales no
facturadas a clientes).

La innovacion en TLS-Asesoramiento Legal y Tributario

En la divisiéon de TLS, unas 1.000 personas trabajaban de forma especializada por sectores y
territorios. La cartera de clientes era muy grande y los habia de diversos tamafios; era normal
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que un abogado en esta division compaginara en un mismo dia su trabajo con diferentes
clientes; tal como se habia mencionado anteriormente, este hecho les diferenciaba de
Assurance y Advisory, donde las grandes cuentas y proyectos tenian gran peso en el negocio.

Sobre la formacion de los equipos en TLS, comentaba Pedro Alberto:

«Les tuve que presionar para poder avanzar en el proceso cuando no teniamos todas
la variables bajo control; debiamos aceptar ese riesgo para poder seguir adelante.
Pero, tras varias sesiones y, sobre todo, cuando vieron los primeros resultados,
abandonaron estos temores. En algunos casos, coordinar las agendas era un
problema, por lo que el apoyo de Carlos Mas para poder priorizar el proyecto de
innovacion fue clave durante toda esta etapan.

Carlos Rodriguez Sau, socio y «champion» de Innovacion en TLS, comentaba:

«Cuando arrancamos con la innovacion, el abogado creia que ya innovaba
habitualmente porque pensaba s6lo en la parte técnica de la propuesta; el reto era
hacerle innovar en los demas aspectos dentro de la relacion con el cliente y darle un
enfoque mas comercial. Gracias a este proceso los abogados han adquirido una vision
mas global y, lo mas importante actualmente: se han involucrado en las dindmicas
reales de la firman.

En este sentido, el Proyecto 5+, uno de los primeros en llevarse a cabo, supuso para TLS el
reto de innovar para mejorar el proceso de creacién de una nueva oferta al cliente: agilidad
para crear la oferta (cinco dias) y saber presentar la informacion al cliente de una forma
sintética (diez paginas en quince minutos de presentacion). «Representa un cambio para
nosotros que, como abogados, preparamos presentaciones muy densas, con mucho contenido
técnico, que nos lleva mucho tiempo prepararm, comentaba Rodriguez.

El reto de innovar en Assurance-Auditoria

Assurance era y sigue siendo, la division con mas personas de PwC —unas 1.700 en 2012 de
un total de 4.000 en PwC en Espafia— y representa el 40% del negocio3.

La diferenciacion en este sector era bastante compleja. El tiempo de maduracidon para poder
conseguir un gran cliente era muy elevado; los contratos eran por largos periodos de tiempo
y con importantes volumenes de negocio. Exigian un gran conocimiento del cliente y de su
dinamica de negocio.

Rafael Pérez, socio y «champion» de innovacion en Assurance, comentaba que era todo un
reto innovar en este sector: «.. porque hablamos de un mundo donde impera la disciplina,
con mucha regulacion, reglamentos y normas». «La sorpresa agradable se produjo cuando la
disciplina que estdbamos aplicando al proceso de innovacién en estas primeras fases cuajo
con el perfil de los auditores de PwC, que lo entendieron e impulsaron el proceso de una
forma espectacular», explicaba Pedro Alberto.

3 Tenia actividad en todos los sectores, y estaba organizada por clusteres: Financiero (banca y seguros), Industrial (automocion,
farmacia, retail, etc.), TICE, Energia, E&C (ingenieria y construccion), Servicios (turismo, transporte, etc.), Sanidad y Gobierno.
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Segun Pérez:

«Al principio tuve que soportar alguna que otra broma, pero vencimos las resistencias
iniciales con un enfoque de la innovacién orientado a la creacion de soluciones comerciales
innovadoras. En este proceso adquirimos seguridad en el uso de la metodologia y las
herramientas, y el grado de participacidon nos ha permitido ir ganando aliados».

La unidad de Regulacion Financiera es un ejemplo de estos proyectos; supuso compactar
soluciones ya ofrecidas para grandes entidades financieras, y se llevo a cabo con personas del
sector de la banca junto con otras del drea de Comunicacidn.

La innovacion en Advisory-Consultoria

La innovacion en Advisory la guiaba directamente Pedro Alberto. Para su desarrollo se apoyo
en el programa Filling the Gaps. «Hablamos en este caso de innovacion inorganica, mediante la
captacion de profesionales que se sentian, en tiempos de crisis, atraidos por un proyecto de
futuro», comentaba Pedro Alberto. «En este sentido, destaca la apuesta en el drea de estrategia
donde, gracias al programa Filling the Gaps y su posterior desarrollo, ahora jugamos en las
grandes ligas, cuando antes nuestro potencial era muy inferiom, comentaba Carlos Mas.

Por ello, la prioridad para la division de Consultoria en esta fase se focalizaba en una
adecuada integracidon de todos estos profesionales en PwC y en la puesta en marcha de las
iniciativas que su incorporacion posibilitaba. Este proceso no estuvo exento de cierta
sorpresa al comprobar que el perfil que a priori podia encajar mas con la dinamica de la
innovacién fue el mas complejo de manejar. «Nosotros, los consultores, innovamos en cada
propuesta que realizamosy, le dijo un socio de Advisory a Pedro Alberto tras la presentacion
del proyecto de innovacion, a lo que éste le respondid: «Entonces, tenemos un probleman.

Una palanca efectiva: time to market

En diciembre de 2007, ciertos problemas en la gestién de creacion de un nuevo producto
asociado al operador econdmico autorizado en Assurance y TLS provoco retrasos en los
resultados, debido a que un competidor se adelanto, hecho que causé un gran impacto en la
organizacion.

En este contexto, Pedro Alberto planteé un nuevo reto: aprovechar la innovacion para
alcanzar el objetivo de poder llevar al mercado un nuevo producto en treinta dias. Se trataba
de un reto importante, ya que el plazo, hasta ese momento, podia llegar a los tres o cuatro
meses.

Cuando uno de los socios le comentd a Pedro Alberto al acabar la reunién que no habia
entendido muy bien todo eso de la innovacidn, pero que le compraba lo de los treinta dias, se
dio cuenta de que habia encontrado un camino para hacer progresar la innovacién en la
organizacion.

Con este objetivo se desarrollaron los primeros proyectos, con una fuerte disciplina de trabajo
de cara a poder obtener el nuevo producto en treinta dias desde el lanzamiento del reto de su
creacion.
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Fase Il: 2009-2011, desarrollo y despliegue del modelo de la disciplina a la
creatividad

Hasta el momento, la innovacion se habia centrado en el desarrollo de nuevos servicios,
poniendo el acento en la disciplina del proceso. Ahora se iniciaba una nueva etapa con
el despliegue de la innovacion en los procesos de negocio, el énfasis en la creatividad y la
incorporacion de nuevos elementos clave en el mapa del sistema de innovacion.
«La innovacion tiene dos dimensiones: la disciplina y la creatividad. Ya hemos implantado
los cinco elementos de la disciplina. Ahora es el turno de los cinco elementos de la
creatividad», afirmaba Pedro Alberto.

El caso de TLS-Asesoramiento Legal y Tributario

En 2009, TLS desarrollo un proyecto de innovacion radical denominado «Mass Law». La idea
surgio en el marco de los efectos de la crisis econdmica, que estaban provocando un aumento
en el numero de los litigios relacionados, entre otras cuestiones, con reclamaciones de deudas.
Hasta ese momento, muchas importantes empresas espafiolas, mayoritariamente grandes
bancos con presencia en todo el territorio nacional, tramitaban los litigios de forma
descentralizada a través de despachos de abogados locales de pequefio tamafio. El equipo de
Ermesto Benito, socio de TLS, plante6 la posibilidad de ofrecer un servicio centralizado
de gestion de litigios a estas grandes entidades y respetando el marco regulatorio vigente. Este
nuevo modelo de negocio se basaba en una propuesta de valor en la que el cliente obtendria un
precio final unitario mas bajo respecto a la solucion vigente, una calidad del servicio
homogénea en todo el territorio y una coordinacion centralizada que generaria sinergias para
el cliente en todas las fases del proceso.

Para que todo esto resultara rentable, la clave era conseguir un nivel de eficiencia muy alto.
Para ello, se trabajdé en la creacion de un proceso con un elevado grado de
procedimentalizacion, el desarrollo de una herramienta informatica que hiciera posible una
gestion eficaz, y el disefio de un perfil profesional especifico, muy especializado, para poder
dar respuesta a esta nueva actividad.

Para todos estos trabajos, se pusieron sobre la mesa los riesgos de rentabilidad que podia
suponer esta apuesta, con el agravante de que no se podia abandonar a un gran cliente una
vez se comenzara con la actividad. «El papel de la ejecutiva de TLS fue clave, ya que nos dio
su apoyo para que siguiéramos adelante a pesar de que podria haber problemas una vez
lanzado el servicio con el primer cliente», comentaba Benito.

Pero ese lanzamiento fue muy satisfactorio; desde entonces, fueron llegando nuevos
contratos. Como resultado, se consiguio un aumento del 5% de los ingresos de toda la
divisidn y la plantilla del area Procesal se triplico hasta alcanzar las cincuenta personas.

Tras este gran €xito, una valoracion mas general nos hace ver que el equipo tuvo el acierto
de enfocar la innovacion como la gran aliada para conseguir los exigentes objetivos
marcados por la firma. «<Hemos desarrollado un modelo de innovacién en TLS en el que las
personas saben que, si tienen una buena idea, tendran el soporte para sacarla adelante; el
mensaje es que si tienes una propuesta para vender mas, te ayudaremos con la innovacionn,
comentaba Rodriguez Sau.
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Y continuaba diciendo:

«Hemos querido transmitir a las personas que innovar se basa sobre todo en intentar hacer las
cosas, sin miedo al fracaso; en perseverar, corregir y volver a intentarlo; para crear una
cultura de innovacion no basta con tener un buzon donde depositar ideas, sino que es
necesario estimular el espiritu critico de todos, desembarazarnos, aunque sea temporalmente,
de jerarquias y corbatas, y que la organizacion perciba que cualquier idea tiene, como
minimo, el derecho a ser respetuosamente escuchadan.

Lo mas importante en PwC no eran las ideas, sino la facilidad para diseflarlas y ponerlas en
practica... transformarlas en verdaderas oportunidades.

Esta circunstancia, junto con la pertenencia a una red internacional, facilitaba imitar las
soluciones de otros paises, sin necesidad de reinventar la rueda, pero permitiendo a la
organizacion ser innovadora a nivel local como sucedio al principio con PwC en Australia.

Rodriguez Sau afiadia:

«La innovacion nos ha permitido también desarrollar una nueva campaifia para enfocar la
comunicacion con el cliente de forma mucho mas original. Como detalle puedo citar que
hemos llegado a incorporar ofertas plasmadas sobre hojas de papel de forma cuadrada
para llamar la atencion y que no se confundieran con el resto de papelesn.

«La iniciativa i-challenge ha destacado por su formato innovador». Inicialmente
desarrollada por profesionales de soporte de nueva incorporacion en TLS, las cuarenta y
dos personas participantes eran «new joiners», repartidas en seis equipos, y ademas de
recibir formacién en comportamientos y técnicas para la creatividad, compitieron por
desarrollar soluciones para tres ambiciosos retos, que requerian soluciones innovadoras en
materia de negocio, modelo de carrera y posicionamiento en el mercado. «Ello les obliga a
romper barreras, teniendo en cuenta que todavia no conocen la organizacion y que el reto
es realmente elevadon.

El objetivo es extenderla a otras divisiones y perfiles con formatos adaptados.

El caso de Assurance-Auditoria
Comentaba Pérez:

«El inicio de la conversion en materia de innovacion se produjo con el éxito del proyecto
Other Assurance, ya que éste tuvo mucha visibilidad entre nuestros profesionales y con ¢l
vieron que la innovacion estaba ligada a los resultados; tras afio y medio, eran ya los
propios responsables de area los que venian a proponer proyectos con ideas innovadoras.

Por sus caracteristicas, el negocio de auditoria era el que tenia mas desarrollado el trabajo en
red con las divisiones de Assurance de otros paises. «El intercambio de buenas practicas
(sobre todo con Estados Unidos, Alemania, el Reino Unido y Australia) era muy provechoso
para todos en el caso de la innovacion», afiadia Pérez.

Ademas, se busco a través de la innovacidon considerar la vertiente legal con los profesionales
de TLS y conseguir una mayor interaccion. En este sentido, la «imitacion» también dio
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buenos resultados. La Comisién de Innovacidon de Assurance promovia que los conocimientos
de un sector se aplicaran en el otro; por ejemplo, el «patrén de comportamiento» de las
personas del sector seguros —que estaba muy desarrollado, ya que determinaba provisiones
para afrontar futuros litigios— se intento trasladar hacia el de automocidn para obtener
nuevas soluciones comerciales.

«Incluso en cosas tan sencillas como las presentaciones, que acostumbraban a ser muy grises
y aburridas, con mucha letra, se buscaron disefios y el uso de nuevas tecnologias para centrar
la atencidn del cliente en lo importanter. Como resultado de este proceso, se constituyé un
equipo dedicado a innovar en las presentaciones de forma recurrente cada afio.

El caso de Advisory-Consultoria

La division ya realizaba innovacion incremental de forma inherente al desarrollo de su
actividad. Por ello, en las dinamicas de innovacidn comunes al resto de la compaiiia, «fue la
division que pudo funcionar con el menor grado de soporte para un adecuado funcionamiento
de los equipos», comentaba Pedro Alberto; «... el mayor impacto del proceso de innovacién ha
sido para la generacion de innovacion radical». Las dinamicas para la innovacion radical son
totalmente diferentes, «la exploracién es mucho mas larga, la conceptualizacion puede ser
extenuante y el grado de incertidumbre es mucho mayor; ademads, las métricas son otra
historia», afiadia Pedro Alberto.

Un ejemplo de innovacion radical se produjo en el modelo de negocio del mercado asociado
a los deals que era fundamentalmente «reactivo» a las peticiones de los clientes. Se organizo
el area que cubre este negocio en industrias, hecho poco habitual en el sector, gracias a la red
creada con Filling the Gaps. Los socios, ademas, disponian de un conocimiento transversal de
estas industrias, hecho que aumentaba el potencial de venta. También se creé un proceso
para identificar y proponer anticipadamente los deals a los clientes y las posibles necesidades
asociadas; «... esto supone llegar con ventaja, porque al ser proactivos afiadimos un valor que
el cliente aprecia mucho», comentaba Pedro Alberto, y afiadia Carlos Mas:

«A nivel de resultados, ello nos ha proporcionado un crecimiento anual medio del 13% en
los ultimos cinco afios en un mercado que cae al 7% anual en el mismo periodo de un
lustro, y ademads este modelo se ha exportado a la red internacional de PwCn.

Otro ejemplo de dinamica de innovacion radical dio como fruto un nuevo planteamiento en
el mercado de los proyectos asociados a las transacciones inmobiliarias. Debido a la crisis del
sector, la dindmica de los brokeres del pasado habia perdido todo su sentido. Para poder dar
una respuesta en este nuevo entorno, se diseiio el Proyecto Trébol, que desarrollaba una
accion de asesoramiento al propietario del inmueble para que, mediante su transformacion,
el activo tuviera una mejor salida al mercado. Ello supuso un cambio importante respecto al
proceso de negocio anterior, prueba de ello fue, en palabras de Pedro Alberto: «Hemos
contratado arquitectos, hecho que, hace unos afios, hubiera sido impensable en PwC».
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Gestion de la innovacion

Segun Carlos Mas, al definir los objetivos de innovacion del afio, alineados con los de la
estrategia, no se obsesionaron con los numeros aunque siempre eran una referencia.

«No hemos querido engafiarnos con los objetivos en el sentido de ampliar el scope de lo
que se considera innovacion para poder llegar a las cifras. A pesar de ello, siempre hemos
ido subiendo el liston: en 2010, el objetivo de ingresos por innovacion se fijé en un 39%;
en 2011, en un 5%y, en 2012, fuimos a por el 10%p.

En las reuniones trimestrales con los drganos de Direccion se revisaba el estado de la
innovaciéon («Como vamos y como seguimos es el espiritu de esta reunion»), donde Pedro
Alberto explicaba mediante indicadores, tanto cualitativos como cuantitativos, la evoluciéon
de todo el proceso. En los aspectos cualitativos, lo que mas pesaba era el seguimiento de la
construccion de los diferentes elementos del modelo. En los cuantitativos, destacaba el uso
del presupuesto de horas, los timings y los resultados de los proyectos mas relevantes.

Carlos Mas comentaba: «Puedo decir que la Direccion tiene una actitud diferente cuando trata
la innovacioén; si no hubiera sido complicado, se ahorraban preguntas que no tocaban, se
dejaba mas margen...».

Como comentaba Pedro Alberto: «Carlos quiere que le lleven los objetivos y, sobre todo, mas
que la cifra, quiere saber qué van a hacer que sea diferente para conseguirlo... y en la
innovacion esto ha sido una dindmica continuan.

Coherente con la forma de trabajar en la Direccién, en las reuniones bimensuales del Comité
de Innovacion se revisaban, con los responsables de innovacién, los indicadores definidos
para poder conocer el estado de las cosas (véase el Anexo 15). El responsable de innovacion
a nivel divisional organizaba el seguimiento del proceso de la forma que mejor les encajara.
«Tenian libertad para organizarse», comentaba Pedro Alberto.

El pipeline de proyectos y la composicion del portfolio

En la revision del pipeline de productos que cada mes se realizaba con los responsables de
innovacion por division se analizaba la progresion de los diferentes proyectos en marcha, cada
uno en la fase de desarrollo en la que se encontrara (véanse los Anexos 16a, 16b y 16¢).

En el disefio del porfolio de proyectos, el objetivo era mantener un equilibrio en el mir de
innovacidn incremental, semiincremental e innovacion radical (véanse los Anexos 17a y 17b).
Pedro Alberto comentaba:

«El mix de los proyectos se orientd en un principio hacia la innovacién incremental para
asegurar el éxito en la instauracion del modelo, pero, a medida que fue madurando, el
objetivo de porcentaje de innovaciéon radical ha aumentado afio a afio, dentro de los
criterios de seleccidn de los proyectos candidatos».
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Algunas herramientas clave

Uno de los retos que se planteaba en esta fase del proyecto era la comunicacién con la
organizacion. Parecia que los comités ya estaban funcionando y que habiamos detectado los
retos mas importantes a los que nos enfrentdbamos si queriamos que el cambio de cultura fuera
real, pero habia que empezar a pensar en herramientas de comunicacion para involucrar a toda
la organizacion. La plataforma Innosite, creada a principios de 2009, permitia el lanzamiento
de campafias masivas para poder lanzar, tanto a grupos de interés como a toda la organizacidn,
determinados retos o campafias de ideas para alimentar los procesos de innovacién. Sin
embargo, habia que disefiar muy bien el uso de esta herramienta: «La campafia puede fallar por
la pregunta, la comunicacion, el publico y, sobre todo, por el momento del lanzamiento».
Comentaba Pedro Alberto: «El cierre de afio, antes del verano, es un mal momento. Resulta
clave conocer el tempo de la compafiia».

Y no sélo era importante el tiempo, sino también el espacio... «La innovacion es un proceso
fisico; son necesarios espacios diferentes para conseguir ideas diferentes», seflalaba Pedro
Alberto. La creacion del espacio Innol@b (véase el Anexo 18), como sala especialmente
adecuada para generar un ambiente propicio para la creatividad, facilitaba este proceso.
«Realmente necesitariamos irnos fuera de la ciudad un fin de semana todos juntos para poder
pensar bien, pero esta sala nos ayuda mucho a romper con lo que veniamos haciendo antesn.

Aunque lo que verdaderamente ayudd a dar un salto cualitativo para poner la innovacion en el
centro de la tarea diaria de los profesionales fue la formacién en innovacion y los indicadores
ligados a la carrera profesional de cada persona. «Innovacion y caracter emprendedor» era una
de las cinco dimensiones que cualquier profesional tenia que desarrollar para evolucionar en su
carrera profesional en PwC.

La oferta de cursos de la universidad corporativa de PwC fue incorporando progresivamente
algunos relacionados con el proceso de innovacion. «Con ello pretendemos que los
profesionales que estén involucrados en la innovacion puedan disponer de los recursos
de formacion necesarios para poder afrontar estos retos», comentaba Virginia Arce, lider de
Capital Humano.

En una ultima fase se disefiaron los indicadores relacionados con la innovacion. Pedro Alberto
decia:

«En esta compaiiia, incorporar un nuevo elemento de valoracion del potencial de carrera
profesional es un tema muy delicado. No lo podiamos hacer de un dia para otro porque
afectariamos las carreras de muchas personas sin darles la oportunidad de adaptarse;
teniamos que ir anunciandolo, dar tiempo y esperar el momento oportuno para hacerlo.
Ademads, a la hora de incorporar la innovacion al potencial de carrera profesional
debiamos tener la capacidad de dar a todas las personas la oportunidad de participar».

Fase Ill: 2011-2012, madurez del modelo y nuevos retos

En el afio 2011, en el continuado entorno de crisis que seguia lastrando el desarrollo de la
economia espafiola y, tras cuatro afios del programa Lidera*, los resultados econdmicos
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obtenidos fueron destacables, tanto por las cifras de crecimiento como de liderazgo en el
mercado (véanse los Anexos 19 y 20). Comentaba Carlos Mas:

«Todo el programa Lidera® nos ha dado muy buenos resultados, no sélo econémicos, sino
también de visibilidad y posicionamiento respecto al resto de paises en PwC; en el afio
2011 se compartio con diecisiete paises a nivel corporativo la experiencia de innovacion
llevada a cabo en Espafia. Dada la madurez de nuestro modelo, PwC en Espaifia es ya una
modelo a seguir en innovacion dentro de la firma internacional, y nos llegé la
oportunidad de ser referentes internacionales de innovacion para todo el grupo. De hecho,
de los siete paises que habian lanzado un proyecto sobre innovacion, tres de ellos habian
utilizado el modelo espafiol y habian disfrutado del asesoramiento de Pedro Alberto.
También hemos llevado a cabo un proceso de apertura en el mercado espaiiol en el que la
innovacién ha jugado un papel destacado; la iniciativa del Foro de Crecimiento Inteligente
es una clara apuesta en este sentido».

El contacto habitual con los otros paises de la firma también le permitié intercambiar
informacidon y experiencias enriquecedoras. Se potencio el radar con la incorporacion de
alumni (network de extrabajadores de PwC), expatriados de la compaiiia, clientes (divididos
por sectores) y nuevas incorporaciones. Con todos ellos se organizan reuniones y workshops
para la recogida de informacion de tendencias, novedades y propuestas de mejora que
después se utilizan como input para el desarrollo de proyectos especificos.

Asimismo, en esta fase se intensificaron las relaciones con escuelas de negocio, centros de
innovacion, etc. y se detecto la necesidad de incorporar una division IFS a los proyectos
de innovacion.

En junio de 2012, PwC se encontraba en un momento en el que se habia interiorizado la
innovacion y cada division la trabajaba de forma eficaz. «Tras todos estos afios empujando,
se puede decir que la innovacion es ahora algo natural en PwC. Se ha incorporado como
elemento del dia a dia y estd muy presente en el plan estratégico», opinaba Pedro Alberto. En
el afilo 2011 se desarrollaron cincuenta y seis proyectos de innovacion, se lanzaron
veintiséis nuevos servicios al mercado y el proceso de innovaciéon origino el 5% de los
ingresos de PwC. El complejo sistema de innovacion se habia desplegado y los objetivos
marcados, tanto econémicos como no economicos, se habian alcanzado: «Estamos en fase de
mantenimiento de lo que hemos conseguido», comentaba Carlos Mas.

Pero los responsables de innovaciéon por division no veian claro como reproducir los éxitos
conseguidos de forma mas masiva o en un tipo de innovacion mas radical para conseguir los
objetivos anuales. Pensaban que necesitaban una sistemdatica para conseguirlo. Desde su inicio,
habian participado mas de trescientas personas anualmente en las diferentes iniciativas
relacionadas con la innovacidn, con el objetivo de extender la participacidon para dar el impulso
final al cambio buscado, Pedro Alberto y su equipo proponian ahora utilizar una nueva
aproximacion a la gestion de la innovacion, el iMarket, para extenderlo al resto de la
organizacion.
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Los retos del futuro

1. El iMarket

El lanzamiento del iMarket suponia abrir la gestién de la innovacion, poniendo en contacto
los proyectos de innovacion (oferta de participacion) con los profesionales de PwC (demanda
de participacion) en una plataforma de mercado de la innovacion (marketplace).

Los planes eran que la oferta se estructurara en torno a campafias de ideas, proyectos de
innovacion e iniciativas individuales. Las propuestas surgidas en la compaiiia en cualquiera
de estas tres lineas se publicarian en el iMarket tras ser revisadas por el Comité de
Innovaciéon. A partir de ahi, los profesionales debian escoger la iniciativa a la que querian
contribuir, y finalmente se seleccionarian los perfiles que mejor encajaran para el desarrollo
y el éxito de la misma.

La propuesta era que los candidatos seleccionados para un proyecto dispusieran del tiempo
adecuado para poder desarrollar el proyecto cargando las horas con el cédigo correspondiente.
«El objetivo que tenemos es que, con toda la oferta, el 50% de los profesionales tenga cada afio
la oportunidad de participar en la innovacion». Manejar la participacion es un aspecto clave y
muy complejo; de hecho, «el sistema estd preparado para no poder decir que no a la solicitud
de una misma persona dos veces en un mismo aflo...»: su desarrollo de carrera estaba ligado a
la participacion y el desempefio en este tipo de proyectos.

¢Seria el iMarket la clave para conseguir estos resultados? ;Podria la masificacion del proceso
traer nuevos problemas? ;Como asegurar que los proyectos no siguieran siendo
intradivisionales? ;Como promover mas proyectos transversales, que era en realidad el objetivo
inicial de todo el proyecto? ;Cémo conseguir que la innovacidn radical tuviera cabida en la
sistematica ideada? /Quién formaria parte de los comités de decision del iMarket?

2. Los intraemprendedores

Iniciar el intraemprendimiento en PwC era una de las opciones que se estaban analizando
para dar un paso mas alla en la innovacion. Se trataba de abrir la puerta a personas de PwC
que quisieran desarrollar un nuevo negocio relacionado con la actividad de la firma, para
que pudieran hacerlo en su seno. Ademas del negocio, el intraemprendimiento podia suponer
una oportunidad para desarrollar el potencial de las personas y asegurar la retencion del
talento.

El intraemprendimiento suponia un gran reto para la firma: ;como encajaria con la
estructura de socios de la misma?, ;qué consecuencias tendria en el sistema de carrera
profesional vigente?, ;qué sistema de gestion necesitaria?...

3. El segmento de las startups

La evolucién del mercado hacia pensar que el segmento de las startups podia ser una
interesante apuesta para el futuro. Este segmento, totalmente inexplorado para PwC en
Espaiia, tenia un peso muy destacado en filiales de otros paises, como PwC en Israel, donde
representaba una cuarta parte de la cartera de clientes.
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Los retos de mercado y organizativos de este segmento eran diversos: ;como encajar las
startups con el resto de segmentos de clientes?, ;qué tipologia de servicios se podian ofrecer
y como asegurar la rentabilidad de todo ello?

Los siguientes pasos
Por otro lado, el papel de Pedro Alberto habia cambiado mucho...

¢No estaremos replicando los problemas con los que se encuentran todas las compaifiias
cuando diseflan su proyecto de innovacién? Pedro Alberto sabia que habian recorrido un
largo camino, pero parecia que este reto era, sin lugar a dudas, el siguiente eslabon en la
evolucion de la firma...
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Plantilla 2007 2008 2009 2010 2011
Socios 74 80 90 98 95
Personal de servicio al cliente 2.273 2.564 3.016 3.050 3.162
Personal de apoyo 452 497 528 516 517
Total 2.799 3.141 3.634 3.664 3.774
Plantilla 2007 2008 2009 2010 2011
Auditoria 1.178 1.201 1.442 1.493 1.504
Asesoria Fiscal y Legal 824 914 973 908 924
Consultoria de Negocio y Financiera 540 731 909 988 1.075
Servicios internos 257 295 310 275 271
Total 2.799 3.141 3.634 3.664 3.774

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 2
Informacion del posicionamiento de PwC (2007)

El mercado no nos diferencia claramente respecto a huestros
competidores y nuestro posicionamiento local no es aun de liderazgo

Global perceptions of the Big Four

Lidera®
Proyeccion de ingresos de las Big Four hasta 2010

miliones de sums

5 2006 2007 HE 003 0

Lasiasas de crecimiento de D&T, E&Y y KPMG, a partir del gjercicio 2006, se han calculado sobre
la tasa media de los ejerticios 2005-2006

ez 2007
PricewaieTHLEECIopers Pagna 14

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 3

Innovacion en PwC: transformando la organizacion

Programas Lidera* y PwC Experience

Lidera*

Impulsa un nuevo modelo de liderazgo relacional con los
clientes y profesionales. Liderazgo es mas que excelencia
técnica. Liderazgo es ser lideres con los clientes, con las
personas y con las ideas. Lidera el cambio

Tres retos y cuatro palancas para ser lideres trabajando
juntos en el marco de Lidera*

Reto 1 Brand Defining Top 25
Reto 2 Liderazgo sectorial (tiers | y Il)
Reto 3 Trusted Advisors del Middle Market

Palanca1 Working Together en canales 1y 2

Palanca 2 Filling de Gaps

Palanca 3 Lidera con las ideas y la innovacion
(L=i+1i)

Palanca 4 Excelencia operativa

Nos centramos
en potenciar el
valor de nuestra
gente

Nos centramos en
generar valor
al cliente

Nos ponemos
en lugar
del cliente

Nos ponemos
en el lugar del
otro

Compartimos

Compartimos y

PwC
Experience

colaboramos colaboramos

Dedicamos tiempo

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 4
Programa Filling the Gaps, 2006-2010

Partners Plantilla

Companias de consultoria
tecnoldgica 15 286
Despachos de abogados 5 40
Las cuatro grandes 5 79
Companias de consultoria
estratégica 2 2
Industrias 4 74
Funcionarios 7 15

38 496

20

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.

Anexo 5
Perfil profesional de Pedro Alberto, julio de 2012

Pedro Alberto Gomez
¢ 10 de mayo de 1971, Bilbao, Espafia

Formacion académica

e Innovation Executive Development Program, MIT Sloan School of Management (2008-2011)
¢ Diplomado en Filosofia, Universidad Pontificia de Comillas-ICADE (2005-2008)

e Executive MBA, ESADE Business School (2002-2004)

e Master de Direccion en Tecnologia y Sistemas de Informacion, IE Business School (1998-1999)

e Licenciado en Ciencias Economicas y Empresariales, Universitat Autonoma de Barcelona
(1989-1994)

Experiencia profesional
e PwC Espafia (2008-Actualidad), director de Innovacion para toda la firma en Espafia
e PwC Advisory (1997-2008), director de Consultoria

+ Mas de 11 afios de experiencia en proyectos de asesoria de negocio en temas relacionados
con el desarrollo de planes de negocio y planes estratégicos, la optimizacion de la cadena
de valor, los servicios posventa, el andlisis de transacciones y la modelizacion econémica
y operativa de las compaiiias.

* Andlisis de transacciones nacionales e internacionales entre compafias de diferentes
sectores y en mercados nacionales e internacionales.

e PwC Assurance (1996), 6 meses en la Division de Auditoria en el sector financiero.
e General Electric (GE) (1995-1996), Puerto Rico
» Especialista en optimizacion de la cadena de valor y la cadena de suministro
e ATESEC Espafia (1989-1995), presidente de la organizacion en Espaiia en 1994-1995.

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 6
Anuncio «campana de ideas»

PricownERHOUSHTDPERS

*connectadthinking B uscamos

1888 qus den raspussiss a necosidates
de nuesiros dizntes.

Muevos productes o servicios que se
adelanten a las nocecldsdes Gus SUjEn
=n =l merasda.

Idﬂ-ﬂs gque ayuden a mejorar nuestros
procsdimiantns Mernos & incremantar ash
nivestra =ficacia en =l frabajo.

ervs s (&85 ¥ EUgSrencias
al Grupo d= innovacion.
Entra an al "Innovatan Site” da
Hnowledg=Curve o
llama a k& axensién 18029 para
racibir mas informecidn.

La recompensa

&l snviamas tu Idea = =ugzrzncia
recibiras un pegueno ocbsequio.

S la |'l.‘|ﬂﬂ =3 ==leccionada para =l
soRcuUrso tandrds la opertunddad da

pressntarla al Comite de Innowvacion ¥
ganar:

Un viaje por
valor
de 2.200 euros

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.

|IESE Business School-Universidad de Navarra

e
q|)r

E-163

21




This document is one of the 82 authorized copies to be used in the Maestria en Gestién del Talento Humano - Online, Giovanny L escano, Business Intelligent, 2022-04-22

]2 ]
q|)/

E-163

22

Innovacion en PwC: transformando la organizacion

Anexo 7
El modelo de las 5 Ps

5. Partners. Identificacion de aquellas
personas, colectivos e instituciones que
puedan colaborar en los diferentes
procesos de innovacion, tales como
PwC Alumni o Escuelas de Negocio

1. La politica de innovacion definira aspectos como los
objetivos, los criterios de seleccion, los productos de
innovacion y el presupuesto. Debe ser coherente y
consistente con el resto de iniciativas de PwC.

5. Partners 1. Politica

2. Los productos de
Las 5 Ps innovacion serviran para
concretar los requisitos
esperados del proceso de
innovacion.

4. Personas 2. Productos

3. Procesos

4. Las personas. La implicacion
de los diferentes colectivos
seleccionados para cada fase,
ademas de la sincronizacion del
proyecto innova con todas las
politicas y sistemas de Capital
Humano

3. Los procesos de innovacioén incluiran las actividades desde
el proceso de identificacion de necesidades hasta la implantacion
de soluciones, incluyendo la sincronizacién con todos los
procesos de negocio y de soporte de PwC en Espana.

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 8
Fases del despliegue del proceso de innovacion

Procesos
de soporte

Fase 3

Procesos

de negocio Fase 2

Servicios a Fase 1
clientes

Proceso monitorizado Line of service/Sector/Geografia PwC en Espaiia

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.

IESE Business School-Universidad de Navarra 23




This document is one of the 82 authorized copies to be used in the Maestria en Gestion del Talento Humano - Online, Giovanny Lescano, Business Intelligent, 2022-04-22

24

Innovacion en PwC: transformando la organizacion

Anexo 9
Proceso de innovacion

Identlflcacmn Generacion Valoracion, Ianzlaslriri]gﬁto ComerC|aI|z§'C|on

neceS|dades de ideas y seleccion y e y prgteICCIon
soluciones planificacion . . ela

y tendencias implantacion innovacion

La sistematica del proceso de innovacién debe permitir gestionar un nimero relevante de ideas,
asi como la eficiencia del proceso de desarrollo y lanzamiento de servicios

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Innovacion en PwC: transformando la organizacion

Proceso de innovacion: actividades especificas para asegurar un origen del proceso
sistematico y reducir la variabilidad de la innovacion

Procesos

Identificacion de Generacion de Valoracion, Disefio, Comercializacion y
necesidades y ideas y seleccion y lanzamiento e proteccion de la
tendencias soluciones planificacion implantacion innovacion
Seekers Solvers Supporters
Proyecto 1
Proyecto 2
Proyecto 3

A4

NS

\4

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 11a
Estructura del radar

La estructura formal del radar se concreta en plataformas de vigilancia (PV) agrupadas por
niveles segun su impacto en los KPI de la firma

Plataformas de vigilancia

1. Clientes
2. Plantilla
3. Firma y socios

Plataformas de vigilancia

. Red PwC Plataformas de vigilancia
. Entorno tecnoldgico
. Resto de entornos 1. Medios de comunicacioén

. Empleados potenciales 2. Terceros relacionados con cliente
. Proveedores/Partners

. Colegios y asociaciones
Alumni
. Organos reguladores

ONOORWN

26

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 11b

Estructura del radar

La sistematizaciéon del proceso de innovacién se sustenta en el proceso del radar que
regularmente identificara tendencias y oportunidades de negocio

« 1 seeker por cada sector
« 1 senior seeker responsable de todos los sectores
Responsable: lider sectorial
1.200 Propuesta de lanzar 3 libros blancos Los clientes se dividen en 7 sectores:
horas al afio por los sectores identificado -TICE -CIP1 — hSOO
oras
- Services -CIP2
- Energia - Sector
- Banca/Seguro/CR publico
) 80
1 senior seeker horas
Empleados
Red PwC
. . « 1 seeker por division
1. senior seeker de alto nivel .
120 izacion d d d * 1 senior seeker responsable de los seekers
horas (g%e,lmzamoz 7 un lgsagugo cacy (cada uno dedica 6 horas al mes, a revisar 240
fas con 4 alumni de QwC) 10 paises de la red de PwC) horas

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 12a
Organizacion del proceso de innovacion

Cada LoS contara con un innovation champion encargado de gestionar la innovacién en
su LoS y de comunicarse con las otras areas mediante el equipo de trabajo de innovacién

Assurance

DN D D2 D

Advisory

TLS

(o> OO0

Lol O >L>

La tarea principal

del innovation
champion sera la

de gestionarla |
innovacioén dentro

de su LoS

—>

l

Assurance
innovation
champion

l

Aadvisory
innovation
champion

l

TLS
innovation
champion

Se establecera un equipo de trabajo de innovacion, formado por los responsables de innovacion
de cada LoS, para facilitar la comunicacion y la coordinacion entre las distintas unidades de

negocio

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 12b
Organizacion del proceso de innovacion
Consejo de Innovacion
LoS innovation champions PMD*
— Equipo de desarrollo <

innovacion

Equipo de trabajo de innovacion

* Equipo de personas con alto potencial de desarrollo de carrera en PwC.

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 13
Los cuatro proyectos piloto

Preventa Produccién Posventa
(]
©
©5 L
5w Deteccién de Definicion de Comunicacion Plgnlflcgglon, Gestion de
- > ; . o ejecucion y )
o necesidades soluciones y negociacion ) relaciones
o cierre
, | | |
© 8 Propuesta de Otras Medir
g Radar valor rapido garantias el valor
o
. Desarrollo de -Identificar al -Obtener feedback
Crear una estructura formal propuestas durante menos 12 nuevos del 100% de los
que permita obtener al menos 5 horas en la oficina | sepvicios clientes.

5 necesidades mensuales
susceptibles de traducirse en
retos para el modelo de
innovacion de la firma.

Reto

. Propuestas con

. Evaluacién aspectos

4. Presentaciones de

del cliente.

un maximo de
10 paginas.

regulatorios, de
calidad e
independencia.

15 minutos maximo.

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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diferenciadores a
prestar por “other”
assurance.

-Crear y comunicar
un plan correctivo en
24 horas tras recibir
el feedback.
-Generar 1 necesidad
mensual para
«alimentar» el radar.
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Herramientas asociadas al proceso de innovacion

Identificacion de G . Valoracion. Disefio, Comercializacion y

. eneracion de e . »
necesidades y . . seleccion y lanzamiento e proteccion de la

. ideas y soluciones L . L. ; L
tendencias planificacion implantacion innovacion
Seekers Solvers Supporters

- Mapa de procesos - Cuaderno de venta de

- Flujogramas - Guia de técnicas de creatividad soluciones
- Checklist de seguimiento - Guia de métodos de valoracion de ideas - Guia de proteccién de la
de procesos - Ficha de valoracion de soluciones innovacion

- Evaluacién riesgos e independencia

N / N /

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 15

Indicadores estrategicos del sistema de innovacion

Firma
e Facturacion en proyectos de innovacién (porcentaje de crecimiento)
e Numero de clientes nuevos que contratan soluciones nuevas
e Ratios del client survey
e Ratio hora/creacion de soluciones innovacion
e Porcentaje de penetracion en clientes de las firma

e Porcentaje de penetracion por zonas geograficas

Clientes
e Porcentaje de éxito (oportunidades/servicios)

Numero de soluciones WT nuevas

Numero de iniciativas nuevas relacionadas con los comportamientos de PwC Experience

Numero de cuadernos de venta lanzados

Numero de dias para el lanzamiento de nuevos servicios

People
e Numero de horas dedicadas a la innovacion

Numero de horas de formacion

Numero de personas X los involucradas

Numero de ideas presentadas

Numero de entradas en el site de innovacion

Numero de oportunidades de negocio detectadas

Numero de sesiones de comunicacion/innovacion

Porcentaje de evaluaciones realizadas en proyectos de innovacion

Porcentaje de retribucidn variable por participar en la innovacion

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Innovacion en PwC: transformando la organizacion

Numero Servicios LoS

1 Deuda de compaiiias de servicios con las AA. PP. Advisory

2 Pricing de fabricantes MDD Advisory

3 Integracion de redes comerciales/logisticas Advisory

4 BSC RR. HH. en SAP/Business objects Advisory

5 Solvencia Il: Automatizacion de controles en Tl Advisory

6 Solvencia Il: Automatizacion de controles en Tl Advisory

7 E-cars Centro de Excelencia Advisory

8 Red de oficinas bancarias Advisory

9 Modelo integral de cash pooling Advisory y TLS
10 Asesoria de servicios de outsourcing Advisory y TLS
11 Servicios financieros a distancia Advisory y TLS
12 Cuadro de mando de la funcién juridica Advisory y TLS
13 Campana Impactaras Assurance

14 Asesoria en instrumentos financieros (contratacion, valoracion, etc.)  Assurance

15 Modelizacion del negocio de entidades financieras Assurance

16 Registro contable especial (RD 716/2009) de entidades financieras Assurance

17 Asesoramiento técnico y contable (Circular 3/2010, Banco de Espafia) Assurance

18 Diagndstico de reputacion online Assurance

19 Brand health (reputacion, buen gobierno, transparencia, etc.) Assurance

20 Arrendamientos: proyecto de norma de IFRS Assurance

21 Comunidad interactiva con priority accounts Assurance

22 Cajas de ahorro: organizacion, obra social y transparencia frente 3.° Assurance

23 Sostenibilidad: sello promovido por el Ministerio de Fomento Assurance

25 Campania Nuevas tendencias, nuevos servicios Assurance

26 Informe de auditoria de futuro/libro verde de la UE Assurance

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 16b

Proyectos de innovacion (l1)

Numero Servicios LoS
27 Sistema de control interno e informacion financiera: soporte Tl Advisory
28 WOP 2.0 IFS
29 Eventos alumnilE-contact IFS
30 Los viernes se graba IFS
31 Informe corporativo digital IFS
32 BSC Plan de Negocio Lidera (I) IFS
33 Mejoras de procesos comerciales IFS
34 PwC UP + Mensajeria IFS
35 Facturacion electronica IFS
36 Comunidades profesionales 2.0 IFS
37 Intranet y red social IFS
38 Servicios de innovacion a clientes Advisory
39 Compliance officer/Funcion juridica Tl TLS
40 Proyectos Ladrones de Tiempo IFS
41 Proyectos Transformacion IFS
42 Nuevo Cédigo Penal TLS
43 Propiedad industrial TLS
44 Funcién fiscal TLS
45 Green taxes TLS
46 Global tax compliance services TLS
47 Reclamacioén y/o compensacion de deudas de las AA. PP. TLS
48 Asesoramiento en IVA a entes publicos TLS
49 7p TLS
50 Mass Law TLS
51 Marca/Posicionamiento (segunda fase) TLS
52 Pricing TLS
53 Internacionalizacién/Apoyo TLS
54 Intramobility TLS
55 Productividad del conocimiento TLS
56 Mejora de proceso comerciales TLS

34

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.

IESE Business School-Universidad de Navarra



This document is one of the 82 authorized copies to be used in the Maestria en Gestion del Talento Humano - Online, Giovanny Lescano, Business Intelligent, 2022-04-22

1] 2]
q|)r

Innovacion en PwC: transformando la organizacion E-163

Anexo 16¢
Proyectos de innovacion (l11)

Identificacion de » Valoracion, Disefio, Comercializacion
. Generacion de - . L.
necesidades y . . seleccion y lanzamiento e y proteccién de la

: ideas y soluciones I . L. ; L
tendencias planificacién implantacion innovacion

= Advisory & TLS

A = Advisory O = Advisory

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Grado multidisciplinar

Innovacion en PwC: transformando la organizacion

Anexo 17a
Porfolio de proyectos de innovacion ()

Multidivisional

Divisional

A = Advisory

I:‘ = Advisory & TLS

O = Advisory
O = Assurance
v =IFS

<>=TLS
D=IFS

Parecido al actual
Modelo de negocio

Fuente: elaboracion propia basada en‘informacion proporcionada por la empresa.
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Porfolio de proyectos de innovacion (I1)

Multidivisional

Grado multidisciplinar

Divisional

/
\ i
\ !
i

’

J

@ /,/ \
et 14%

Parecido al actual

Nuevo
Modelo de negocio

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 18
El espacio Innol@b

.Iﬂﬂﬂ'@btu

Fuente: elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.
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Anexo 19

Ingresos PwC en Espaha, 2007-2010 (en millones de euros)

% Crecimiento % Crecimiento
Fy06 FYO07 FY08 FYO09 FY10 FY09-FY10 FY07-FY10
Todos 270,70 309,20 373,60 409,50 428,70 4,60% 38,60%
Assurance 128,70 139,90 160,74 171,23 176,30 2,90% 26,00%
TLS 84 94,10 115,79 117,20 119,20 0,17% 26,60%
Advisory 58 75,30 96,77 121,07 133,20 10% 76,80%

Fuente: «Ranking de auditorias en Espaha», Expansion, 3 de marzo de 2008, 16 de marzo de 2009, 12 de abril de 2010 y 4 de abril de 2011.

Anexo 20

Evolucion de las cuatro grandes y del PIB en Espana

2008 2009 Total 2008-09
Ernst&Young 13,50% 5,20% 18,70%
Deloitte 13,70% 9,80% 23,50%
PwC 20,80% 9,60% 30,40%
KPMG 14,60% 6,30% 20,90%
PIB Espafia 1,20% -3,60% -2,50%

Fuente: «Ranking de auditorias en Espaha», Expansion, 3 de marzo de 2008 y 16 de marzo de 2009.

IESE Business School-Universidad de Navarra 39




