L.a Innovacion en
la Alta Direccion
Mexicana

Estudio sobre el grado de innovacion
de los lideres empresariales mexicanos

IPADE

D OPINNO L

WE DELIVER IMPACT THROUGH INNOVATION







Indice

RESUMEN EJECUTIVO

1. INTRODUCCION: ¢ QUE ES LA INNOVACION?

1.1.  El concepto de innovacion en la Alta Direccion en MEXICO........vvvvvveeeeeeiinnee. 8
1.2.  Definicion y modelo de iNNOVACION...........vvviiiiiieei e 11
2. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA INNOVADORA

2.1, ConexiOn CON €l BCOSISTEMA. ... .uuuiiiiiieei ittt e e e e 14
2.2, OrientaCion @l CIENTE.......uuiiiiiii e 17
2.3, AGIIAAA. et e e e e 19
3. EL DIRECTIVO INNOVADOR MEXICANO

3.1, Modelo de analisis del Alto DireCtivo INNOVAdO..........ccveeiiiiiiiiiiiiieeeee e 22
3.2.  Arquetipos de Altos Directivos INNOVAdOreS...........uuveveiiiiiiiriiiiiiiiiiiiiiiieiieeene 23
3.2.1. Alto Directivo Innovador Emprendedor....... ... 24
3.2.2. Alto Directivo Innovador COrporativo........uuueeeee i 25
3.2.3. Alto Directivo Innovador PragmatiCo...........eeeeiiiiiiiiiiiiieeiiiiiiiiiieee e 26
4, SEGUIR INNOVANDO

4.1 Cinco reflexiones para escalar la Innovacion en la Empresa Mexicana ......... 28
APENDICE

Q
kS
X
XO)
=
c
o
=S
i)
o
®
>
S
c
=
©
—

IPADE Business School | Opinno







umario
Ejecutivo

El desarrollo exponencial de la tecno-
logia, junto con el empoderamiento del
individuo a través del mundo digital,
presenta un desafio para las empresas
e impone un nuevo tipo de mentalidad
directiva preparada para incorporar exi-
tosamente la innovacion.

De acuerdo con nuestro andlisis todos
los directivos entrevistados conside-
ran la innovacion indispensable para
asegurar la continuidad y superviven-
cia de su negocio. Sin embargo, cada
directivo entiende la innovacién de for-
ma totalmente diferente: “funcidén de
negocio estructural”, “conocimiento
para resolver problemas de forma mas
sencilla”, “retar lo previamente estable-
cido”, “cambiar la cultura”, “crear nue-
vas experiencias para el consumidor”,
“colaborar de manera diferente”, “estar
actualizados tecnolégicamente”, “dar
utilidad a la creacion de productos y
servicios”, o “hacer progresar a la so-
ciedad en su conjunto”.

Para acercarnos al concepto de innova-
cién hemos entrevistado a los directivos
de las empresas mas importantes de
México tales como Cemex, Visa, Telefo-

nica, American Express, Cisco, Fortinet
y a empresas cuyo ADN lleva implicita
la innovaciéon como Cabify, Convertia,
Sofa Match o Amazon Web Services,
entre otras.

El presente estudio se ha construido
conjuntamente con la colaboracion de
notables académicos de IPADE Busi-
ness School de las areas de Entorno
Econdémico y Comercializacién. Un in-
cuestionable input fruto del conocimien-
to y la constante interaccion con los
altos directivos mexicanos que IPADE
Business School ha realizado durante
los ultimos 50 afos.

El estudio muestra como los lideres de
diferentes industrias entienden la inno-
vacién y la incorporan como eje estraté-
gico dentro de sus organizaciones sobre
la base de la diferenciacion creadoray la
ruptura del statu quo.

La forma en que abordan la innovacion
varia, sin embargo todas las empresas
objeto del presente estudio incorporan
los axiomas fundamentales de la meto-
dologia de innovacién de Opinno: em-
presas conectadas con el ecosistema,

centradas en el cliente y agiles.

En las entrevistas llevadas a cabo hemos
encontrado que, si bien la innovacion es
una decisién estratégica del directivo
mexicano, en la inmensa mayoria de las
empresas ha sido impuesta por el pro-
pio contexto, sin un analisis previo del
retorno de inversion. Esta toma de de-
cision es propia de una gestién reactiva
que busca traer nuevas experiencias a
clientes internos y externos. Sin embar-
go, una vez que la innovacion esta den-
tro de la cultura interna de la firma, al
no haber sido medida como un tangible
econdmico con proceso Yy presupuesto
especifico, permea de una forma mas
rapida y agil a todas areas de la empre-
sa.

Para las compariias multinacionales, la
innovacion deriva de areas corporativas
especificas a nivel global encargadas de
gestionar el modelo de innovacién. Esta
realidad puede dificultar el componente
de adaptacioén al entorno de la innova-
cion al encorsetar a los equipos locales
en unos lineamientos globales.

La Innovacién en la Alta Direccidon Mexicana
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Por el contrario las startups al ser na-
tivas digitales y tener el imperativo de
crear un modelo de negocio escalable
en un entorno incierto se adaptan mu-
cho mejor a cada realidad. De ahi la im-
portancia del fomento de la innovacion
colaborativa entre companias multina-
cionales y startups locales.

Muchas de las firmas de este estudio
miran a la innovacién como base para el
cambio de la experiencia de sus clien-
tes, productos y servicios. Otras para
incorporar tecnologias que potencien
las capacidades productivas, den solu-
ciones mas agiles y las mantengan a la
vanguardia.

Como un proceso evolutivo natural, la
innovacion asegura a los directivos y a
sus empresas la relevancia atemporal.

Gracias a las entrevistas realizadas
hemos logrado identificar los insights
que subyacen dentro de los diferentes
lideres mexicanos y que encuentran
muchas veces su expresion en mejores
practicas y palancas del cambio que
han puesto en marcha en sus organiza-
ciones.

Nos hemos acercado al concepto de in-
novacion desde una perspectiva holisti-
ca, enriquecida con diferentes arqueti-
pos de lideres a los que daremos vida al

final de este estudio.

Por ultimo, aunque existan muchos ti-
pos de liderazgo y formas de acercar-
se a la innovacion, los altos directivos
mexicanos son cada dia mas conscien-
tes del cambio tecnoldgico exponencial
y del impacto de modelos de negocio
disruptivos que estamos viviendo.

La innovacion es la base sobre la que
competir en el siglo XXI. Sin embargo,
ésta debe ser acorde a un proceso y no
a una improvisacion mas propia de una
moda pasajera que de una decision es-
tratégica vital para la supervivencia de
la empresa.

IPADE Business School | Opinno
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1. Introduccion;
., Qué es la Innovacion?

1.1 EL CONCEPTO DE INNOVACION EN LA ALTA DIRECCION EN MEXICO

Desde la Real Academia de la Lengua
Espafiola (RAE) pasando por Peter F.
Drucker, la OCDE, Wikipedia o Scott D.
Anthony en su recomendable The little
black book of innovation (2011) bus-
camos respuestas tangibles alrededor
del mundo sobre el concepto de inno-
vacién. Sin embargo, el consenso en lo
referente al término viene dado por sus
malinterpretaciones: la innovacién no es
sindnimo de creatividad, la innovacion
no esta restringida a un selecto grupo
dentro de la organizacion, la innovacién
no es [+D+1 y la innovacion no es la gran
idea que cambiara todo.

Otro acercamiento fundamental al con-
cepto de innovacion es el que propone
Clayton Christensen en el que catego-
riza la innovacién segun su eficiencia
(hacer lo mismo mejor y mas barato), su
sostenibilidad (mejorando las solucio-
nes existentes) y su capacidad disrupti-
va (transformar soluciones complicadas
en simples, accesibles y asequibles).

El universo de la innovacién ha ido evo-
lucionando a lo largo de las Ultimas cin-
co décadas pero sera a raiz de la crisis
econdémica y financiera de 2008 cuando
alcance su maxima expresion. Todos
los elementos preexistentes en la eco-
nomia global que hoy caracterizan el
proceso innovador se unieron por efec-

to de la propia atraccion digital y tecno-
I6gica. Fue esta misma atraccién en un
contexto de incertidumbre global la que
acentud la cultura del emprendimiento,
la autoridad del usuario empoderado a
través de la tecnologia, la desconfianza
hacia los modelos de negocio tradicio-
nales, el freno a la inversion de capital,
la migracion de empresas a centros de
creatividad o el talento autogestionado.

Y es que, como indica Pedro Moneo,
CEO y fundador de Opinno: “se ha pa-
sado de la innovacién por ocio a la in-
novacion por necesidad. Estamos en
un nuevo paradigma donde hay valores
que ganan peso como trabajar en la red
y colaborar con todas las compaiias.
La innovacién comienza muchas veces
escuchando a nuestros empleados y a
los clientes. La arrogancia de las gran-
des corporaciones es cosa del pasado.
Las palancas para el desarrollo son la
innovacion y el talento donde al final la
tecnologia es un mero democratizador
que facilita el acceso a la gente y a las
nuevas herramientas”.

De ahi la importancia que reside en la
comprension de la innovacion desde
una perspectiva holistica, proactiva y
como proceso por parte de los lideres
empresariales.

De forma positiva y de acuerdo con
nuestro andlisis, todos los entrevistados
definen la innovacién como proceso y
la asocian a eficiencia y sostenibilidad.

Para Fernando Gonzalez Olivieri, CEO
de Cemex: “la innovacion es la mejor
forma de crear valor duradero, tanto
para Cemex como para sus clientes
y todos los grupos de interés. Es una
funcién estructural del negocio que se
impulsa y desarrolla de forma sistema-
tica...la innovacion refleja la pasion por
liderar el cambio dentro de nuestra in-
dustria” . Una definicion muy orientada
al valor corporativo de la innovacion.

Sin embargo, para Ricardo Rente-
ria, Country Manager de Amazon Web
Services “innovar significa inventar y
adaptar la tecnologia para poder llevar
a cabo cualquier proyecto...es utilizar
conocimiento para construir un nuevo
camino que lleve a resolver un proble-
ma de manera mas sencilla” y Ricardo
Weder, presidente de Cabify, afirma que
“La innovacion es retar constantemente
lo previamente establecido, conectando
nuevas ideas, informacioén y tecnologias
para encontrar mejores soluciones a los
problemas que se definan”. Ambos con-
fieren a la innovacién la resolucién de un
problema y por tanto un desafio al que
dar solucion.

8

IPADE Business School | Opinno



Para Isidro Quintana, Director Gene-
ral de Cisco, “la innovacion es un via-
je equivalente a tener la férmula de la
eterna juventud. Una organizacién debe
incorporar la innovacién como un pro-
ceso para mantenerse agil, hacerse mas
eficiente y eficaz y encontrar diferencia-
dores que ayuden a llevar la delantera
en un ambiente cada vez mas competi-
do. La innovacion puede ocurrir dentro
de la organizacién, en sus procesos, en
sus formas de colaboracion, o bien de
cara al mercado que atiende, con sus
soluciones o las formas de hacer nego-
cio con sus clientes. La tecnologia se
vuelve un elemento altamente disruptivo
que propone cambios en todas las areas
de la empresa. Finalmente, la innova-
ciéon puede ocurrir con grandes saltos
disruptivos, con cambios radicales de
productos o modelos de negocio, pero
también puede observarse de forma in-
cremental como un proceso evolutivo
o de maduraciéon”. En esta definicién
encontramos todas las categorias de
innovacion de las que nos habla Clayton
Christensen y los elementos que confor-
man a la innovacién como proceso in-
terno y externo dentro de las empresas.

Para compariias como VISA y American
Express la innovacién gira entorno al
cliente. En el caso de VISA este clien-
te es el externo como nos comenta Luz
Adriana, CEO de VISA México “innovar
es poder traer nuevas experiencias para

los consumidores. En torno a la expe-
riencia de nuestros clientes gira la inno-
vacion de VISA”. Sin embargo para José
Maria Zas, CEO de American Express
“el centro de toda innovacién esta en la
gente y en la cultura de la compaiiia”.

No menos importante es la conexion
con el ecosistema que resalta Carlos
Morales, CEO de Telefonica México “la
innovacion es una idea que sirve a los
demas. Creemos firmemente que el fu-
turo pasa por modelos de innovacién
colaborativa en la que es fundamental
construir relaciones ganar-ganar con
nuestro entorno, incluyendo clientes, in-
versionistas, aliados, socios, gobierno y
sociedad”.

Para empresas que son conscientes de
que su producto, la ciberseguridad, es
un intangible tan abrasivo tecnoldgica-
mente, es importante la busqueda cons-
tante de soluciones para ir mas alla del
cliente utilizando su propia informacién
“la innovacién es capacidad de analisis
y sintesis para avanzar de forma mas ra-
pida y eficiente” como apunta Adan Fer-
nandez, CEO de Eclipse. Por eso “no se
puede seguir esperando crecer a doble
digito aunque tengas afos haciéndo-
lo sin cambiar nada. Cada vez todo va
mas hacia el factor humano que hacia
los productos y servicios” nos comenta
hablando de intangibles Eduardo Zamo-
ra, Country Manager de Fortinet.

En esta linea Sergio Mejia, Director Ge-
neral de Genesys sefiala que “la clave
de la innovacion estd en escuchar al
cliente ya que la verdadera innovacion
para todas las empresas deberia estar
en la experiencia de cliente”. Una vision
que encontramos presente en grandes
corporativos financieros de México con
los que Genesys colabora constante-
mente.

Para Paolo Boni, CEO de Convertia, una
startup que esta reinventando el marke-
ting digital en Latinoamérica y Espana,
la “innovacion es el aprovechamiento
del potencial disruptivo que tienen la in-
formacion y la tecnologia para generar
cambios exponenciales en las industrias
y negocios” comenta Paolo, mirando a
hacerse un hueco en un sector en cons-
tante dinamismo y totalmente cuantifi-
cable gracias al uso de medios digitales.

Otros emprendedores como Alberto Vi-
llalpando, socio fundador de la startup
Sofa Match, enfatizan el componente
humano asegurando que “la innovacion
viene de la propia naturaleza del hom-
bre que desea tener una vida mas facil
y llevadera” lo que les ha llevado a crear
—sofas— adaptados a cada cliente en un
tiempo récord, de forma simple y a tra-
vés de una bien estudiada plataforma
online.

La Innovacién en la Alta Direccidon Mexicana



Con mas de 50 afios de historia y 37
mil egresados, IPADE Business School
aporta una base de conocimiento
fiable sobre el directivo de alto nivel
en México y es plenamente consciente
de la importancia que cada vez mas la
alta direccién otorga a la innovacion en
diferentes industrias, sectores y regiones
del pais. Para Rafael Gémez Nava, Dean
del IPADE Business School, “innovar
es, hoy mas que nunca, un mandato.
Innovar es crear, es una actitud directiva
siempre abierta al cambio y a la mejora.
Innovar implica repensar las bases del
modelo de negocio, encontrar vias
para generar mas valor a los clientes y
atreverse a romper ataduras sin alterar
los valores y la identidad”.

Martha Rivera, profesora experta en
comercializacién de IPADE Business
School, nos otorga una vision de la inno-
vacion mucho mas orientada al merca-
do actual donde “innovar es hacer algo
realmente diferente. Ferra Adria lo dice
asi: innovar es no copiar. La innovacién
no es una tarea, no es un departamento,
no es una estrategia, no son técnicas.
La innovacion es un mindset: es saber
leer lo que en el mercado falta. Es saber

incorporar las ideas de muchos, los in-
sights de los clientes que nadie mas ha
visto y sacar de ellos su maximo poten-
cial (valor) en beneficio del cliente y de
la empresa”.

Siguiendo esta misma linea de pensa-
miento pero mas enfocada en la propia
actitud del directivo es la definicién de
innovacion de Rafael Ramirez de Alba,
Director de Entorno Econdémico de IPA-
DE Business School “innovacion es
atreverse a hacer cosas de una manera
distinta y ello involucra el hecho de estar
dispuestos a experimentar y aprender
de los errores que se puedan cometer.
Es importante resaltar que para tener
esa actitud de estar abiertos a experi-
mentar y aprender, se debe estar dis-
puesto internamente a desarrollar las
capacidades para hacerlo de una mane-
ra prudente pero a la vez valiente. Cier-
tamente hay que anticiparse, planear de
manera oportuna y trabajar arduamente
para que estos nuevos desarrollos es-
tén bien disefiados, asi como contar
con total disposicion para entender que
aunque finalmente no se obtengan los
resultados esperados, estos se convier-
tan en oportunidades de aprendizaje, y

por lo tanto de fuente de innovacion”.

La riqueza de éstas, entre otras defi-
niciones de innovacién, reside en los
directivos que las sustentan con sus
experiencias, vision del mundo, mana-
gement, estrategia y liderazgo.

Sin embargo el denominador comdun
de todos estos puntos de vista encon-
trados en el presente estudio es que la
innovacion es la base para competir y
seguir siendo relevantes en el mundo
actual.
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1.2 DEFINICION Y ,
MODELO DE INNOVACION

Sin ser drasticos, podemos deducir que
innovar es hoy cuestion de superviven-
cia o al menos como sefiala Martha Ri-
vera, profesora del area de Comercia-
lizacion de IPADE Business School “la
innovacioén se vuelve indispensable para
sostener el valor. Si las empresas no son
capaces de diferenciarse, estaran en
riesgo de desaparecer en el corto, me-
diano o largo plazo con las consecuen-
cias que esto trae para la sociedad”.

El mundo estd cambiando a toda ve-
locidad y las tecnologias estan evolu-
cionando de forma exponencial, lo que
afecta no solo a la forma en la que ha-
cemos negocios sino también a la forma
en la que vivimos. Para hacernos una
idea de ello basta tan solo con mirar el
microprocesador de nuestro teléfono y
darnos cuenta de que es mas potente
que el que llevo al hombre a la Luna.

Hoy la mayoria de los directivos mexica-
nos estan incorporando a sus negocios
el uso de la inteligencia artificial. Ama-
zon Web Services ha ido un paso mas
alld democratizando su uso a través de
la propia nube.

Estamos viviendo en un mundo de creci-
miento tecnoldgico exponencial donde
ya no basta con incorporar la tecnolo-
gia sino que debemos comprender una
nueva realidad. Por ejemplo: se estima
que para 2060 habremos llegado al pun-
to de singularidad, donde la inteligencia
artificial sera capaz de reproducirse sin
interferencias humanas. ¢Qué ocurrira
entonces?

Y no solo las tecnologias estan crecien-
do exponencialmente sino que la base
del propio conocimiento y los modelos
educativos necesitan avanzar en esa li-
nea.

Para el 2020 el World Economic Forum
definié que las 10 nuevas habilidades
necesarias a desarrollar son: capaci-
dad para resolver problemas complejos,
pensamiento critico, creatividad, gestion
de personas, coordinacién con otros, in-
teligencia emocional, juicio y prudencia
en la toma de decisiones, orientacion al
servicio, negociacion y flexibilidad cog-
nitiva. La mayoria de ellas no requiere
del uso de la tecnologia para poder ser
desarrolladas pero los nuevos modelos
educativos deberan incorporarlas para

innovar al mismo ritmo que el ecosiste-
ma.

Estos cambios afectan al mundo de los
negocios, a la formacién de los directi-
vos y a las estrategias de las empresas.

Por poner un ejemplo, el crecimiento
tecnoldgico exponencial ya ha acabado
con grandes corporativos que han pa-
sado de ser lideres a quedarse obsole-
tos: Nokia o Kodak son tan solo algunos
de ellos.

Si analizamos el gréafico de la experien-
cia media de vida de una empresa en
el S&P 500, el indice de las 500 com-
pafiias con mayor capitalizacion bursa-
til del mundo, - ésta paso de 67 afios
en 1920 a los 12 afios en la actualidad.
Ademas se prevé que el 40% de estas
companias desaparezcan del mercado
en menos de 10 anos. De hecho, com-
pafias como Google o Amazon que hoy
explican la alta rentabilidad del indice
se incorporaron hace apenas 13 afos.
¢ Cuantas empresas saldran de la Bolsa
Mexicana de Valores en los préximos 10
afios?

En los afios 70 y 80 la base de una em-
presa para sobrevivir era la funcionali-
dad y coste de su producto y lo que la
hacia diferenciarse del resto era la ca-
lidad de su producto. La calidad hace
tiempo que dejo de ser un diferenciador
para convertirse en la base con la que
competir. Fue entonces cuando las em-
presas empezaron a diferenciarse por
su servicio, la flexibilidad o los tiempos.
Sin embargo hoy todo eso se da por he-
cho y si las empresas no poseen esos
atributos estan fuera del mercado. Hoy
la base de la diferenciacién es la innova-
cion. Una base para ser mas competiti-
vos ahora pero, jcudl que sera la base
para sobrevivir en el futuro?

El 70% de los productos y servicios que
consumimos hoy han sido pensados y
construidos hace menos de 12-18 me-
ses. ¢(Qué sucederd con aquellas em-
presas que tarden mas de 9 meses en
sacar al mercado su nuevo producto?
Estaran perdiendo entre 30% y 50% de
la vida util de su producto o servicio.

Otro aspecto fundamental es que la in-
novacioén no es ajena a ningun sector de
la economia. De hecho, basandonos en
el concepto de barreras de entrada a un
mercado de Michael Porter. Estas son
cada vez menores en tanto que la efi-
cacia de las barreras dependera de los

recursos y capacidades que tengan los
nuevos entrantes. De hecho, sectores
antes reservados a la esfera del estado
y claves para la soberania y seguridad
nacional como es el sector espacial hoy
estan siendo externalizados por empre-
sas que nada tenian que ver con este
sector. Un claro ejemplo son las com-
pafias SpaceX de Elon Musk, Virgin Ga-
lactic de Richard Branson o Blue Origin
de Jeff Bezos. Todas ellas empresas
inimaginables hace apenas unas déca-
das en un sector dénde las barreras de
entrada eran muy altas y la competencia
entre Estados Unidos y Unién Soviética
era incuestionable.

Lo cierto es que para elaborar un mo-
delo de innovacién dindmico debemos
aprender de empresas como éstas, que
hoy son referentes a nivel global en tér-
minos de innovaciéon y que al mismo
tiempo coinciden con ser las mejor va-
loradas por un mayor nimero de consu-
midores e inversores.

Desde nuestra fundaciéon en 2008 rea-
lizamos el andlisis de las 50 smartest
companies que publica MIT Technology
Review cada afio entre las que caben
ser destacadas compafiias como Nvi-
dia, SpaceX, Amazon, Alphabet, Intel,
Apple, Merck, Facebook, Mercado Li-
bre, Microsoft, Tesla, Adidas, IBM, Ge-
neral Electric, HTC, Alibaba o Daimler
entre otras.

Fruto de este analisis hemos identifica-
do tres caracteristicas que son el co-
mun denominador de la innovacion en
estas empresas y que hoy conforman
los axiomas de nuestra metodologia de
innovacion:

1) Empresas conectadas con el
ecosistema.

2) Empresas centradas en el cliente.

3) Empresas agiles

La Innovacién en la Alta Direccidon Mexicana
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Caracteristicas de la empresa innovadora
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Centrada

en el cliente
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Tomemos el ejemplo de Amazon para
aterrizar estas tres caracteristicas:

Desde su fundacion en 1994 por Jeff
Bezos, éste sabia que tenia que poder
ofrecer todos los libros -de la a a la z,
como ejemplifica en su logo - a sus
clientes y que la Unica forma de lograrlo
era eliminando canales de distribucién
tradicionales y desarrollando relacion
directa con distribuidores a través de
una alta inversion en tecnologia. Con la
introduccion de “Amazon Mechanical
Turk” (AMT), un sistema de crowdsour-
cing en linea que distribuye tareas a una
gran cantidad de trabajadores anéni-
mos consiguié crear un “mercado de
trabajo” lo que le permitié tener acceso
a una forma de trabajo global freelance.
La Unica pauta de trabajo: un modelo de
gobernanza global de la compaiiia. Hoy
desde Prime Videos, hasta Amazon Web
Services sigue este modelo de colabo-
racion abierta alimentandose del trabajo
de colaboradores de todo el mundo.

Para que el cliente sea el centro del ne-
gocio es necesario habilitar canales de
escucha activa y que la experiencia del
cliente sea Unica durante todo el ciclo
de vida del servicio o producto. Cada
manager € incluso el propio Jeff Bezos
pasa dos dias cada afo en una estacion
de mensajeria y en el centro de atencién
al cliente. Es por todos sabido que en
las reuniones de Consejo de Direccion
siempre hay una silla vacia en el centro

que representa al cliente para que a na-
die se le olvide quién es el que realmen-
te importa en la compaiia. Por Ultimo,
todas las innovaciones de Amazon, des-
de la tienda sin cajeros, pasando por el
Kindle hasta los drones de envio a do-
micilio buscan dar valor al consumidor
sin escatimar en la inversion de recursos
iniciales que la idea necesita para ser
implementada.

En lo que a agilidad se refiere, Amazon
opera uno de los servicios de distribu-
cién mas grandes y eficientes del plane-
ta creando estratégicamente centros de
distribucion, flotas de camiones y avio-
nes aplicando algoritmos sobre patro-
nes de consumo y perfiles de usuarios.

Estos ejemplos los podemos encontrar
en multitud de empresas internaciona-
les que han ido adaptando la innovacion
como base para diferenciarse de sus
competidores. México no es una ex-
cepcidén y es por ello que en el siguiente
apartado abordaremos cémo los altos
directivos mexicanos estan instituciona-
lizando estos tres axiomas para la inno-
vacion en las empresas que hoy dirigen.

Definiremos por tanto la innovacién
COMO un proceso abierto que se centra
en el cliente y es agil:

1) Un proceso abierto para llevar de la
manera mas eficiente la competitividad
y el dinamismo de un sector, producto o
servicio hasta alcanzar su maximo po-

tencial con retroalimentacion constante.

2) Un proceso que nace y acaba en el
cliente durante todo el ciclo de vida del
producto, el servicio o del propio indivi-
duo dentro de la compaiiia.

3) Un proceso rapido, sin miedo al fra-
caso, reduciendo el time to market y
reinventandose de forma barata y agil.

Como sefiala el Director del area de En-
torno Econdmico de IPADE Business
School, Rafael Ramirez de Alba “la in-
novacion es clave para lograr un mayor
nivel de bienestar en la sociedad. A ni-
vel social, la innovacion es fundamental
dado que el proceso que lleva a una so-
ciedad a progresar y desarrollarse y que
por tanto exista un mejor y mayor nivel
de vida para cada vez un mayor numero
de personas, es un proceso de descu-
brimiento. ;Por qué? Porque tanto las
necesidades y gusto de los consumi-
dores, como la tecnologia y los insumos
disponibles para la produccién, cam-
bian constantemente. Por ello conside-
ro que se vuelve preponderante innovar
partiendo del hecho de que los gustos
y necesidades cambian, la tecnologia
disponible va evolucionando y se debe
estar abierto a buscar la manera mas
eficiente de combinar los insumos de la
produccién, las nuevas tecnologias de-
sarrolladas y la satisfaccion de las nece-
sidades de la sociedad”.
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2. Caracteristicas de |a

Empresa Innovadora

2.1 CONEXION CON EL ECOSISTEMA

Para conectar con el ecosistema es
necesario introducir el concepto sobre
el cual pivota la primera caracteristica
de la empresa innovadora: Innovacién
abierta o en inglés, Open Innovation.

Este término fue acufiado por el profe-
sor Henry Chesbrough de la UC, Ber-
keley para referirse al “ uso de entradas
y salidas intencionales de conocimiento
para acelerar la innovacion interna y ex-
pandir los mercados para el uso externo
de la innovacién, respectivamente.”

Aunque en un principio el concepto sir-
viera para transcender la barrera que
existia entre las preocupaciones de los
profesores de instituciones académicas
y las de los gerentes de las empresas el
concepto ha alcanzado una mayor am-
plitud.

El enfoque de la innovacion abierta es
amplio, descentralizado y muy partici-
pativo. Su base es la sencilla premisa de
que hay mas talento fuera que dentro de
la organizacion por lo que ninguna em-
presa puede innovar de manera efectiva
por si misma sin conectar con el eco-
sistema.

Desde la perspectiva empresarial la in-
novacioén abierta genera una alta renta-
bilidad para las empresas al acelerar el
tiempo de comercializacién de produc-
tos, conocer a expertos, alimentarse del
feedback de socios y proveedores, es-
tar al corriente de lo que acontece en el
mercado, reducir costos, generar nue-
VoS ingresos y encontrar nuevas bases
sobre las que diferenciarse del resto del
mercado.

La innovacion abierta entiende que el
proceso de innovacién es permeable,
porque se puede nutrir de ideas, tecno-
logia y personas externas, o bien que
puede dar lugar a que las ideas, tecno-
logia y personas de la organizacion tra-
bajen fuera de la misma para la imple-
mentacién de proyectos de innovacién
que no tengan cabida en el seno de la
empresa.

De hecho uno de los elementos que ha
dinamizado la innovacién abierta, ade-
mas de las propias de un mundo hiper-
conectado, ha sido la alta rotacién de
perfiles especializados en empresas.
Cada vez es mas dificil retener no solo
el talento sino el conocimiento dentro
de las paredes de cada organizacién.
Por ello es imprescindible aprovechar
ese intercambio de conocimiento con
el entorno para salir ganando sin temer
perder el capital humano.

Si las ideas, la tecnologia o las personas
vienen de fuera hacia dentro de mi or-
ganizacion estoy incorporando nuevos
elementos a mi proceso de innovacion
para dinamizarlo, enriquecerlo y volverlo
mucho mas competitivo.

Ejemplos son las adquisiciones de star-
tups del mundo fintech por parte de
instituciones financieras tradicionales,
hackatones, desarrollos tecnolégicos
conjuntos, centros de innovacién o ro-
tacién de perfiles especializados, entre
otras.

Si por el contrario las ideas, la tecnolo-
gia o las personas salen de dentro de mi
organizacién hacia fuera, éstas pueden

ser utilizadas e incorporadas dentro de
los procesos de innovacién de otros. Si
por el contrario no resulta factible im-
plementar un determinado proyecto en
la organizacién, debido a los procesos
internos o a una cultura demasiado en-
focada a la ejecucion del modelo de ne-
gocio actual, puede dar lugar a spin-offs
o filiales de la empresa matriz con una
estructura diferente donde si puedan
prosperar ese proyecto.

Una forma cada vez més frecuente de
innovar en conjunto con el ecosistema
es el fomento del uso de software libre,
poner a disposicion de terceros recur-
sos tecnoldgicos o abrir plataformas de
seguridad o pago para aliados estraté-
gicos sin importar el grado de rivalidad
o competencia. Por ejemplo: Samsung
a través de su Open Innovation Center
comparte su hardware y software a ter-
ceros, realiza inversiones en startups
hace fusiones y adquisiciones e involu-
cra aceleradoras de Palo Alto y Nueva
York.

Sea cual sea la direccién de la innova-
cién abierta lo realmente importante es
que se ha convertido en una obligacién
para mantener la empresa al dia en un
entorno de cambios tan rapidos.

Esta caracteristica de la empresa inno-
vadora es totalmente contraria a los mo-
delos de innovacién tradicionales donde
los proyectos se gestionan exclusiva-
mente con los recursos y el conocimien-
to de la propia organizacion.
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Si consideramos que el 80% de los pro-
ductos que consumimos hoy no existian
hace 10 afios y que el ciclo de vida de un
producto no supera los 3 afios de vida
¢ Qué va a pasar con las empresas que
tardan 9 meses en sacar un producto al
mercado? ¢ Estan dispuestas a perder la
mitad de la vida Util de su producto? Es
por ello que la innovacién abierta choca
directamente con el sistema de paten-
tes e investigacion bajo llave y apunta a
modelos de software libre y plataformas
de uso compartido como las que hicie-
ron posible Internet.

Uno de los aspectos fundamentales del
sistema de innovacion abierta es la pro-
pia red del ecosistema, sus nodos y flu-
jos de intercambio. Aqui el papel de los
gobiernos y las regulaciones, la propia
tecnologia, la cultura empresarial, los
foros para el fomento del conocimiento
compartido y el nivel de innovacién de
la alta direccién de las empresas son de
vital importancia para el mantenimiento
y estimulacion de la red, y por tanto,
del ecosistema.

Regresando a México encontramos
ejemplos de innovacién abierta en em-
presas de toda indole. Como sefiala el
CEO de Cemex, Fernando Gonzélez Oli-
vieri “como parte de nuestro ecosistema

de negocio colaboramos con otras em-
presas y organizaciones para desempe-
far funciones especificas de negocio,
como las relacionadas con la tecnologia
de la informacién asi como aquellas en-
focadas a la sustentabilidad”.

De hecho Cemex a través de su Pro-
grama de Innovacién Global para Pro-
veedores de la Compaiia lanzd un
concurso abierto a sus proveedores
para mejorar sus procesos y servicios
mediante ideas transformadoras. Qué
mejor manera que escuchar a sus pro-
veedores de confianza y premiar e im-
pulsar proyectos dentro de la organiza-
cién como el que mediante la captura
de CO2 puede convertir los gases de la
combustién del cemento en combusti-
ble para aviones.

La tecnologia, en tanto que democrati-
zador de la innovacion, es un elemen-
to fundamental a la hora de vertebrar
redes de conexion con el ecosistema
y facilitar el proceso de innovacién de
dentro hacia fuera de la organizacion.
Un claro ejemplo es la nube de Ama-
zon Web Services (AWS) que hoy aspira
a universalizar el uso de la inteligencia
artificial a través de la nube. Una tecno-
logia que antes quedaba circunscrita a
grandes corporaciones y que hoy puede

ser utilizada por todo tipo de empresas
de forma mas rapida, accesible y bara-
ta. Asi como indica su Country Manager
en México “esto permite a empresas y
organizaciones enfocarse en lo que real-
mente diferencia a sus organizaciones,
como analizar petabytes de datos, en-
tregar contenido de video, crear aplica-
ciones moviles increibles o incluso ex-
plorar Marte, y dejar todo el peso de la
infraestructura tecnoldgica subyacente
en AWS”.

Otras compariias han necesitado un
profundo proceso de transformacion
para poder abrir al ecosistema sus acti-
vos mas importantes. Este es el caso de
compaiias como Visa que como nos in-
dica su CEO, Luz Adriana Ramirez Véaz-
quez “la transformacion comenzé hace
algunos afios abriendo nuestra plata-
forma, la red tecnolégica de procesa-
miento de pagos mas importante a nivel
mundial (Visa Net). Esta apertura nos ha
permitido usar APIs para conectarnos
con comercios, fintech, bancos y otros
actores para, de forma colaborativa y
mucho mas 4gil dar nuevas soluciones y
experiencias a los clientes. Hemos deja-
do de generar productos a nuestro pro-
pio ritmo de acuerdo a nuestras bases
tecnoldgicas internas para potenciar so-
luciones a través de la cocreacion”.

La Innovacién en la Alta Direccidon Mexicana
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Y es que las entidades financieras es-
tdn apostando de manera decidida
por la colaboracién con las startups o
emprendedores que de otra manera
podrian amenazar su negocio. Como
sefiala Rafael Ramirez de Alba, direc-
tor del area de Entorno Econdémico de
IPADE Business School, “BBVA Banco-
mer es sin duda uno de los bancos que
estd mas conectado con el ecosistema
de innovacion fintech en México, cons-
tantemente lo vemos participando en
eventos relacionados con la innovacién
y la tecnologia ejerciendo un liderazgo
en esa comunidad, conectando con em-
presarios y emprendedores que estan
desarrollando cosas nuevas”.

De hecho vivimos ante una carrera a
contra reloj de las instituciones banca-
rias para seguir reinventandose e inno-
vando mas rapido que la competencia,
ser mas eficientes y entender un mer-
cado que segun los propios directivos
bancarios prevé que para 2020 habra un
mayor flujo de dinero a través de em-
presas fintech que de la banca minoris-
ta tradicional. Esta fue la respuesta del
57% de directivos bancarios entrevista-
dos para el estudio anual de EIU (Eco-
nomist Intelligence Unit) de una mues-
tra de 203 lideres financieros de todo el
mundo.

Los ecosistemas locales, nacionales y
regionales se nutren entre si al tiempo
que siguen las tendencias globales de

innovacion, en su mayoria provenientes
de Silicon Valley y otros hubs de inno-
vacién. American Express se “dedica a
evaluar constantemente startups para
hacer inversiones asi como generar in-
cubadoras digitales en San Francisco”
apunta José Maria Zas, CEO de Ameri-
can Express México. Por su parte Cis-
co “esta conectada con Silicon Valley y
con los diferentes ecosistemas de inno-
vacion lideres en el planeta y juega un
papel protagonista aportando una gran
cantidad de patentes e iniciativas dentro
de su modelo de innovacién. En Méxi-
co lo estamos haciendo a través de una
estrategia de aceleracion de la digitali-
zacion en alianzas tanto con la iniciativa
privada como con el sector publico” co-
menta Isidro Quintana, Director General
de la compariia en México.

En algunas ocasiones la conexién con
el ecosistema va mas alla del modelo de
negocio y busca la creacién del propio
ecosistema para sentar las bases del
crecimiento exponencial de la com-
paiia. Es el caso de Cabify que como
indica su presidente Ricardo Weder
“nuestro objetivo es hacer las ciuda-
des mas habitables a través del uso de
nuestra tecnologia y reemplazando el
uso del vehiculo particular. Entendemos
gue esta misién solo se puede lograr a
través de incentivar el ecosistema y tra-
bajando conjuntamente con todos los
involucrados”.

Si bien todas estas acciones y herra-
mientas son validas para conectar con
el ecosistema, es necesario que la orga-
nizacién esté preparada para incorporar
esas ideas y talento externos. Como
indica Sergio Mejia, Director General de
Genesys México “el reto de fondo de las
empresas es saber si estan listas o no
para innovar. Pero esto no sale organico
sino que requiere un proceso estructu-
rado y de una disciplina, ayuda y méto-
do. Si esto no estd aunado a una cultura
organizacional que alimente y permita la
innovacion, por mucho que deseemos
conectar con el ecosistema fracasare-
mos”.

Crear esa confianza, articularla y sa-
berla gestionar es hoy el gran reto de
cualquier estrategia de innovaciéon que
busque impactar y trascender en el eco-
sistema global.

Como indican Eduardo Zamora y Adan
Fernandez, CEOs de Fortinet y Eclip-
se “si solo ves el ecosistema donde el
cliente es pura mercancia estas en el
centro de un ecosistema rojo, si lo ves
como un acompafamiento y mas alla de
ese valor de mercado estas en un eco-
sistema azul”.

De ahi la importancia de anteponer la
orientacién al cliente al beneficio en el
corto plazo. Elementos que veremos a
continuacién.
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2.2 ORIENTACION AL CLIENTE

En este entorno cambiante y de consu-
midores cada vez mas empoderados,
no podemos tomar las decisiones de
innovacion basadas en la intuicién del
directivo sino basadas en la compresién
profunda de las necesidades del mer-
cado. Con esta premisa quedan atras
algunos de los esquemas tradicionales
de relacion cliente-empresa y se pone
al ser humano en el centro del negocio.

Y para estar centrados en el cliente es
necesario armar a las organizaciones de
metodologias que por un lado empode-
ren a los equipos y por otro ayuden a

EMPATIZAR

Empatizar:

La primera fase del Design Thinking
hace referencia a la empatia con el
cliente para el que estas disefiando
un nuevo producto o servicio. En esta
etapa es primordial comprender las ne-
cesidades de nuestro cliente, recabar
informacion, alinear a los involucrados
de tal forma que seamos capaces de
representar nuestro objetivo a través
de un proceso creativo. Es importante
establecer sus caracteristicas y necesi-
dades, entender el contexto y explorar
las practicas que tienen lugar en él. Para
ello se utilizan herramientas como ma-
pas mentales, entrevistas y encuestas,
safari, shadowing, focus groups o mis-

tery shopping.

Para Sergio Mejia, Director General de
Genesys “el gran avance de la compa-
fiia ha sido empatizar con el cliente. En
2012 cuando nos privatizamos nuestros
inversionistas y fondos se dieron cuenta
de que estaban sentados en una mina
de oro porque el mercado de los centros
de contacto estaba totalmente orienta-
do al gasto pero toda la tecnologia que
habian desarrollado podia ser la base
para la plataforma de experiencia de
cliente. Asi que lo primero que hicimos
fue contactar a los clientes mas impor-
tantes para ver lo que estaban haciendo

DEFINIR

entender las necesidades de los clien-
tes.

Esta disciplina customer centric ha
dado lugar a distintas metodologias. La
mas conocida por todos y una de las
que mas facilita a las empresas el pro-
ceso de innovacion y el conocimiento
del cliente interno y externo es el Design
Thinking o Human-Centered Design.
Esta disciplina fue concebida en 1991
por el disefiador industrial y profesor
de Stanford Tim Brown, que él mismo
define como “una disciplina que usa la
sensibilidad y métodos del mundo del

IDEAR

y la retroalimentacion fue arrolladora:
todos estaban esperando un crecimien-
to en los canales digitales. Asi que con
ellos elaboramos una arquitectura que
cumplia los tres requerimientos de los
clientes: como estar en contacto con
los canales de comunicacién, como fa-
vorecer la interaccién de empleados y
clientes y por ultimo, modelos de cali-
dad y analiticos. El otro gran acierto fue
implementar Design Thinking para po-
der tomar la voz del cliente”.

En Cabify la empatia se aplica en toda
la empresa. Como sefiala su presidente
Ricardo Weder “es una prioridad enten-
der las variables que inciden en el bien-
estar de nuestros usuarios y asociados.
Por eso toda la empresa tiene que salir
cada trimestre a conducir para entender
el servicio y las necesidades de conduc-
tores y usuarios.

Definir:

Tras la observacién del entorno y alcan-
zar la empatia con el cliente es necesa-
rio procesar y sintetizar los resultados
del trabajo de campo para enmarcar los
problemas de forma clara y concreta de
los que salgan oportunidades. De ahi la
importancia que reside en la

disefio para hacer coincidir las nece-
sidades de las personas con lo que es
tecnolégicamente realizable y con lo
que una estrategia de negocio viable
puede convertir en valor para el cliente y
una oportunidad de mercado”.

Las fases y herramientas de esta me-
todologia de innovacién ayudan a las
empresas a estar orientadas al cliente
interno y externo y son utilizadas a nivel
mundial. La mayoria de los directivos
entrevistados en México conocen sus
principios y los aplican de forma cons-
ciente o inconsciente en sus empresas.

deteccion de insights y de definir con
claridad nuestro objetivo. Esta segun-
da etapa del Design Thinking se desa-
rrolla a través de herramientas como la
creacion de arquetipos pertenecientes
al segmento de clientes que la empresa
ha identificado, el desarrollo de costu-
mer journeys donde describimos las
actividades y emociones de los clientes
0 mapas de empatia que nos ayudan a
plasmar qué ve, qué oye o qué piensa
la persona de acuerdo al objetivo de la
institucion.

Empresas como Fortinet han llevado a
cabo estos procesos de conocimiento
de sus clientes y creacién de arquetipos
para saber por un lado diferenciar a sus
clientes y por otro, definir los canales
de comunicaciéon mas apropiados para
interactuar con ellos. “No es lo mismo
cdémo ejecuta un gobierno que cémo
lo hace una industria o un financiero y
pese a no vender directamente a nues-
tros clientes sino a través de una red de
partners logramos racionalizar los cana-
les para entender mas a los mayoristas”
sefiala su country manager Eduardo Za-
mora.

Mecanismos que ayudan a comprender
tanto al cliente externo como al clien-
te interno algo en lo que enfatiza Luz
Adriana, CEO de Visa México: “utiliza-
mos Human Centered Design porque

La Innovacién en la Alta Direccidon Mexicana
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el corazon es el cliente, nuevamente es
el consumidor sobre el que queremos
solucionar puntos de dolor, de necesi-
dad o [averiguar] dénde dar mayor valor
agregado y toda la organizaciéon debe
tener capacidades para hacerlo”.

Un punto fundamental aqui es impulsar
la creatividad y la diversidad de pensa-
miento en las empresas, de ahi depen-
dera en gran medida el éxito de nuestra
estrategia de innovacion. Como apunta
José Maria Zas, CEO de American Ex-
press “antes se mataba al mensajero de
las nuevas ideas. Asi se mata la creativi-
dad. Fomentar la diversidad hace que la
innovacion traspase a toda la compaiiia.
Sin innovacion y diversidad dejamos de
ser atractivos no solo para nuestros
clientes sino para un nuevo perfil de
management. Antes el 90% de la jéve-
nes que cursaban un MBA querian tra-
bajar en un corporativo multinacional,
hoy solo el 30%.”

Idear:

La tercera fase del Design Thinking co-
rrespondiente a idear hace precisamen-
te referencia a la importancia de generar
soluciones e ideas variadas que luego se
vuelvan practicas y adecuadas a nues-
tro objetivo. Como indica Martha Rivera,
profesora del area de Comercializacion
de IPADE Business School: “hay empre-
sas mexicanas como Cinépolis que han
innovado constantemente desarrollan-
do proyectos enfocados en el cliente y
logrando una mejora de la experiencia.
Entre los proyectos méas conocidos es-
tan las salas VIP, membresias de prepa-
go o la eliminacién de las filas de espera
con un sistema de preasignacion”. To-
das ellas innovaciones centradas en un
objetivo que Cinépolis definié con clari-
dad: mejorar la experiencia de nuestros
clientes desde el momento en el que
deciden ir al cine hasta que salen de él.
Y aunque algunas de las ideas fueran
cuestionables en un primer momento, lo
cierto es que han llevado a la firma a ser
la cuarta compaiia de salas de cine mas
grande del mundo.

La fase de ideacién se divide en una
primera etapa de divergencia, en la que
creamos todas las alternativas posibles
mediante técnicas como Scamper, La-
teral Thinking o Brainwriting. A conti-
nuacion evaluamos y priorizamos todas

esas alternativas en una segunda eta-
pa de convergencia, eligiendo aquellas
mas alineadas con la estrategia de la
empresa para explorarlas en las etapas
siguientes.

Para las empresas de alto componen-
te tecnoldgico y por tanto sometidas a
su respectivo crecimiento exponencial
se vuelve imprescindible validar y pro-
bar constantemente con el cliente sus
productos y soluciones. Esto no solo
permite un menor nivel de inversion sino
que acelera el time to market de las nue-
vas ideas. Una nueva realidad totalmen-
te opuesta al secretismo y el perfeccio-
namiento de productos hasta su salida
al mercado. Un arma de doble filo para
las empresas que puede hacer que el
nuevo producto llegue a un mercado
que ya no existe. Como indica Reid Ho-
ffman, CEO y fundador de LinkedIn “si
no te averglienzas de la primera versién
de tu producto, es que lo has lanzado
demasiado tarde”.

Prototipar:

En este fundamento radica la cuarta
fase del Design Thinking: el prototipado.
Empresas como Amazon Web Services
facilitan este proceso al habilitar redes
que permitan el testeo de nuevos servi-
cios y productos. Como indica Ricardo
Renteria, su Country Manager en Méxi-
co “AWS permite a los clientes aumentar
rapidamente los recursos a medida que
los necesitan implementando cientos
y miles de servidores en minutos. Esto
significa que nuestros clientes pueden
lanzar rapidamente nuevas aplicaciones
y los equipos pueden experimentar e in-
novar de forma mas répida y frecuente”.

Visa cocrea soluciones tecnolégicas
con sus clientes antes de lanzarlas al
mercado. Como indica Luz Adriana,
CEO de Visa México “con los clientes
externos ha sido un gran cambio pues
hemos pasado de ofrecer el producto a
cocrearlo con el cliente. Nos reunimos
con todos nuestros stakeholders para
buscar una solucién cocreada. Todos
tienen grandes capacidades y conoci-
mientos, por lo que juntos disefiamos
un plan de negocio mas robusto y hace-
mos los prototipos rapidos a través de
una propuesta minima viable que proba-
mos de forma rapida y efectiva y sobra
la que corregimos”.

Testear:

Como menciona Luz Adriana el MVP
(Minimum Viable Product) o la producto
minima viable ayuda a validar nuestras
hipétesis realizando el minimo des-
embolso posible. Para ello es impres-
cindible poner el prototipo en manos
del cliente y del mercado para extraer
aprendizajes sobre nuestras hipdtesis.
Esta es fase del Design Thinking recibe
el nombre de testeo.

Un claro ejemplo de testeo es el que
realiza BBVA Bancomer. Como expone
el director del area de Entorno Econ6-
mico de IPADE Business School, Rafael
Ramirez de Alba: “han explorado nue-
vos canales de comunicaciéon y tran-
saccionalidad con los clientes que van
desde péginas de internet hasta los dis-
positivos moviles y que se refleja hasta
en aspectos fisicos como el redisefio
de las sucursales bancarias donde sin
duda se destacan por ser las mas mo-
dernas, atractivas y amigables para el
cliente con un redisefio totalmente dife-
rente a como normalmente se atiende y
por supuesto apoyados por tecnologias
digitales que ayudan a enriquecer esta
experiencia de usuario.” Todas estas
plataformas y la experiencia de clien-
te en los cajeros ha sido previamente
prototipada y testeada por la entidad fi-
nanciera a través de mock-ups digitales
o estudios de experiencias de clientes
presenciales en su centro de innova-
cion.

Activar mecanismos de escucha activa
de clientes es fundamental y ninguna
institucion debiera avergonzarse de pre-
guntar a sus usuarios ¢Qué mas pode-
mos hacer por ti?. El departamento de
atencién al cliente ya no es el ultimo
eslabdn de la cadena, sino el primero.
En Telefénica por ejemplo han creado
una organizacion que se denomina “de-
fensoria del cliente” y que como indi-
ca Carlos Morales, su CEO en México,
“esta cien por ciento enfocada en traer
la vision y los derechos del cliente en to-
dos nuestros procesos”. Y es que hoy
es una realidad que el consumidor esta
empoderado a través de la tecnologia y
mantener la reputacién de empresas y
productos es cada vez mas dificil.
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Estas dos ultimas fases del Design Thin-
king (prototipar y testear) conforman la
filosofia Lean Startup: la creacion de
ciclos rapidos de aprendizaje validado.
Eric Ries acufio el término que nace de
los aprendizajes de las startups, sinte-
tizando las conclusiones de sus éxitos
y fracasos para reducir el riesgo en los
nuevos proyectos. Teniendo en cuenta

que entre el 70% y el 90% de los pro-
yectos de innovacién fracasan esta fi-
losofia permite aprender rapidamente a
construir productos que los clientes si
quieren y que solucionan un problema
real.

Un cliente mas digital, con mas informa-
cion, mas redes, mas conocimiento y

quiere un servicio cada vez mas perso-
nalizado, de facil acceso y sobre todo:
rapido.

Asi que clientes agiles requieren empre-
sas agiles. La tercera caracteristica de
la empresa innovadora que veremos a
continuacién.

2.3 AGILIDAD

Las empresas agiles son aquellas capa-
ces de adaptarse a un entorno cambian-
te, evolucionando tanto desde el punto
de vista externo (su propuesta de valor
y sus canales) como interno (su talento,
procesos y recursos).

Aunque muchos puedan identificar la
agilidad como la capacidad de la orga-
nizacién para reducir drasticamente el
tiempo que tarda en lanzar un producto
o servicio al mercado, esta capacidad
no seria posible sin un concepto mucho
mas amplio de agilidad: la propia capa-
cidad de la empresa de cambiar cons-
tantemente para adaptarse al entorno.

Una adaptaciéon constante que implica
cambios en procesos, en su estructura
y en su cultura. Como indica el Direc-
tor General de Cisco en México, Isidro
Quintana: “la innovacion ayuda a las or-
ganizaciones a mantenerse actualizadas
en sus productos, en sus procesos, en
el manejo de informacién y en sus es-
quemas de trabajo. Entendiendo la ac-
tualizacién como la busqueda continua
de mejoras, competitividad, eficiencias
y creacion de diferenciadores.”

Esta filosofia de pensamiento proviene
del mundo del software y nace en los
afnos 90 fruto de una crisis del sistema
anterior de gestion de proyectos, que
daba lugar a constantes retrasos y so-
brecostes en las iniciativas tecnoldgi-
cas. Un época en la que desde la com-
probacién de una necesidad de negocio
hasta el desarrollo de una aplicacion
transcurrian tres afios lo que muchas
veces se traducia en la irrelevancia de la
aplicacion una vez que salia al mercado.
Ademas, hasta el 45% de las funciona-
lidades de esos programas nunca llega-
ban a utilizarse.

A raiz de esta crisis 17 pensadores se
reunieron en 2001 para elaborar lo que
hoy conocemos como el “Agile Mani-
fiesto” : una alternativa a la gestién de
proyectos tradicional que ayuda a los
equipos a responder a la imprevisibili-
dad a través de cadencias de trabajo

iterativas e incrementales (sprints) y que
involucra al cliente durante todo el de-
sarrollo del producto.

La propia naturaleza de esta filosofia de
trabajo y organizacion requiere equipos
auto-organizados multidisciplinarios y
que prioricen, se den feedback y tengan
una retroalimentaciéon constante entre
ellos y el cliente. Ademas, pese a ha-
ber nacido en el mundo del software es
extrapolable a cualquier sector, depar-
tamento y empresa.

Hoy son dos las razones por las que la
mayoria de las empresas estan adap-
tando Agile: Acelerar la entrega de sus
productos y tener mayor flexibilidad
para incorporar cambios en un proyec-
to.

Sin embargo el mayor reto con el que
se encuentran las empresas a la hora de
implementar esta filosofia es la propia
cultura de la empresa. Como indica Ra-
fael Ramirez de Alba, director del area
de Entorno Econdémico de IPADE Bu-
siness School “han comenzado con un
cambio cultural a nivel organizacional.
Es dificil siendo una empresa estableci-
da, con procedimientos muy arraigados
y con un gran numero de empleados,
y sin embargo, se han dado a la tarea
de introducir todas estas tecnologias
de colaboracién Agile y de innovacion
interna, de manera que no solo tienen
equipos especializados sino que han
tratado hacer esto parte del ADN de
toda la organizacién” aludiendo a BBVA
Bancomer, una empresa que ha imple-
mentado Agile en toda su estructura im-
pulsada por el propio Eduardo Osuna,
su Director General.

Con presencia en 50 paises y mas de 40
mil empleados para Cemex la agilidad
era primordial. Como sefiala su CEO,
Fernando Gonzélez Olivieri “la colabo-
racion constante entre nuestras opera-
ciones es clave para identificar mejores
practicas de negocio que generen valor
duradero. Hemos incorporado metodo-
logias agiles donde grupos de trabajo

estan enfocados en tareas especificas,
con tiempos de desarrollo y entrega mu-
cho mas cortos y con resultados verda-
deramente sorprendentes”.

Y es que como menciona Sergio Mejia,
Director General de Genesys “las orga-
nizaciones toman la personalidad de
sus lideres. Un lider innovador permite
los errores y logra que toda la organiza-
cion esté dispuesta a equivocarse. Uno
de los principales problemas que hemos
visto en empresas mexicanas es cuando
sus propios lideres pretenden delegar la
innovacion”. Un aspecto que reafirma
José Maria Zas, CEO de American Ex-
press “estamos en un punto interesante
pues estamos cambiando al CEO des-
pués de 17 afios y se ha adecuado toda
la estructura para hacer dicha transfor-
macién”.

Hoy no solo el cambio de cultura o de
tecnologia estd marcando el ritmo del
cambio en las organizaciones sino los
habitos de los propios consumidores.
De hecho la propia cultura de las em-
presas como indica Luz Adriana, CEO
de Visa México ha pasado de depender
del cambio tecnoldgico para depender
de los cambios cada vez mas rapidos
de los habitos del consumidor y es que
“el mundo conectado y el consumidor
empoderado a través de la tecnologia
llegaron para quedarse, y esto solo se
va a acelerar por lo que es importante
instaurar un sentido de urgencia en la
organizacion. El futuro es hoy”.

Pero para instaurar un sentido de ur-
gencia hay que dotar a los equipos de
herramientas que les permitan ser mas
agiles. Entre ellas destacan metodolo-
gias como Scrum, XF, Kanban: distintas
formas de gestionar los proyectos de
esta nueva forma iterativa, auto-orga-
nizada y multidisciplinar. A su vez, han
surgido diversas herramientas digitales
que facilitan implementar las metodolo-
gias (Trello o Jira son ejemplos).

La Innovacién en la Alta Direccidon Mexicana
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Uno de los ejes fundamentales de la
filosofia Agile es la constante interac-
cion con el cliente. Como indica Ricar-
do Renteria, Country Manager de AWS
“contamos con equipos de desarrollo
descentralizados y auténomos que tra-
bajan con los clientes. Estan facultados
para desarrollar y lanzar productos en
funcién de lo que aprenden de las inte-
racciones con los clientes. Cuando una
caracteristica o mejora esta lista la apli-
camos para cualquier cliente que use
ese servicio. La innovacion en la nube
ofrece disponibilidad de nuevos recur-
sos en todo momento a un simple clic
de mouse. Esto significa que puede re-
ducir el tiempo que dichos recursos tar-
dan en estar disponibles para los desa-
rrolladores de semanas en cuestion de
minutos”.

Eso si, este proceso es constante y a
veces requiere invertir e integrar me-
todologias y tecnologias para respon-
der a la agilidad del mercado y de los
clientes como indica Paolo Boni, CEO
de Convertia “hemos implementado
metodologias agiles de gestién y mejo-
ra de procesos como Kanban, Scrum'y
Kaizen que nos ayudan organizar el flujo
de trabajo y facilitan la implementacién
y entrega de nuestro producto final al
cliente. Ademas a través de una tecno-

logia propia hemos logrado integrar el
funnel de marketing digital y de ventas,
combatiendo los restos operativos que
impiden acelerar el crecimiento expo-
nencial de los canales digitales”. Una
necesidad de adaptacién al entorno y
de medicion constante que puede su-
poner beneficios o cuantiosas pérdidas
para esta empresa que debe dimensio-
nar constantemente sus proyectos.

Més alla de la eficiencia y la reduccién
de costes que lleva implicita la incorpo-
racion de esta filosofia en las empresas
genera un beneficio fundamental para
la organizacion: empodera, genera con-
fianza y hace crecer personal y profesio-
nalmente a los equipos.

Es por ello que la gestion del cambio
dentro de la organizacion debe ser or-
ganizada en diversas fases y de manera
arménica. Una organizacion no puede
cambiar de un dia para otro y mucho
menos precipitar el cambio por igual
en todas sus areas, departamentos o
filiales. El proceso de innovacion debe
orquestarse de forma légica, debe me-
dir los tiempos de aprendizaje de sus
equipos y debe ser progresivo y esca-
lonado. El lider que intente cambiar una
organizacién de arriba a abajo sin ser
capaz de demostrar lo beneficios que el

proceso dara a sus equipos y al bene-
ficio en conjunto de la empresa fraca-
sara. De ahi la importancia que reside
en empoderar a los equipos a través
del aprendizaje de estas metodologias
y el fomento de la autogestién. Para que
ellos mismos sean los dinamizadores
del cambio dentro de sus areas y la pro-
pia organizacion.

Como sefala Eduardo Zamora, Country
Manager de Fortinet: “el chip del cam-
bio, el progreso y la innovacion lo lleva
la gente. Cuando dices a las personas,
que cambien les da vértigo porque, es
un reto interno que se debe analizar muy
bien y tomar en cuenta todas las aristas
para que todo el mundo esté con el chip
del cambio. Todos tienen que liderar con
la innovacion y cada uno es lider en su
ambito. Siempre hay una marca de pau-
ta de los lideres y sabes que no lo logra-
ras totalmente, pero un alto porcentaje
de éxito es mas que suficiente”.

Aqui es fundamental la puesta en mar-
cha por parte de la direccién de meca-
nismos de escucha activa y canales de
comunicacion que permitan a los equi-
pos ser conscientes de la importancia
de innovar para seguir siendo relevantes
dentro y fuera de la organizacion.
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3. El Directivo
Innovador Mexicano

3.1 MODELO DE ANALISIS DEL ALTO DIRECTIVO INNOVADOR

No hay un solo tipo de millennial, ni un
solo tipo de inversor, y tampoco hay un
solo tipo de lider.

¢ Quién es el directivo innovador
mexicano?

Para la profesora Martha Rivera del area
de comercializacién de IPADE Business
School “el directivo mexicano innovador
es aquel que comenzé a innovar a una
edad aproximada de 35 afios, cuenta
con un titulo universitario y proviene de
una familia que le puede apoyar eco-
némicamente bien para invertir en su
educacion o para invertir en su proyecto
empresarial. Posee un nivel socioeco-
némico alto y cuenta con experiencia
laboral en el sector privado, lo cual le
permite realizar su emprendimiento con
relaciones sociales. Su objetivo es la
innovacion de su producto para conse-
guir ser una novedad dentro del merca-
do nacional siempre buscando apoyo
de aquellos que tienen un conocimiento
mas especializado para solucionar sus
problemas”.

Esta definicién socioecondémica y de-
mografica representa algunos rasgos
del arquetipo de Directivo Innovador
Emprendedor que analizaremos a con-
tinuacion.

Los modelos de segmentacion tradicio-
nales no son suficientes para entender
la vision de la alta direccién mexicana.
Es por ello que analizamos la semantica
del discurso, la comunicacion no verbal,
los insights y toda la informacién reca-
bada en el desarrollo de este estudio
para crear unos arquetipos de directivos
innovadores.

Daremos vida a nuestros arquetipos de
directivos mexicanos para entender sus
necesidades y motivaciones , compor-
tamientos, conocimiento y expectativas
frente a la innovacién.

Las entrevistas en profundidad y cues-
tionarios a altos directivos mexicanos
nos han permitido comprender quiénes
son, cuales son sus motivaciones mas
profundas y cémo perciben la innova
cion.

Una vez identificadas las similitudes,
sus valores y las acciones empleadas
para dinamizar la innovacion en sus em-
presas hemos empleado 5 criterios de
segmentacion:

1) Definicién de innovacion

2) Gestién de la innovacion

3) Conexidén con el ecosistema
4) Orientacion al cliente

5) Agilidad

Estos criterios de segmentacion nos
han ayudado a diferenciarlos y definir
tres tipos de arquetipos de director in-
novador en México:

1) Directivo Innovador Emprendedor
2) Directivo Innovador Corporativo
3) Directivo Innovador Pragmatico
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3.2 ARQUETIPOS DE ALTOS DIRECTIVOS INNOVADORES

Directivo
Innovador Emprendedor

Entiende la innovacién como una forma de desafiar el status quo

Toda la organizacion participa de la innovacion, sea cual sea el area
Establece alianzas con otras organizaciones para respaldar su proyecto
Trabajan en ciclos cortos o sprints, abordando siempre lo mas prioritario

Aprovechan el mundo digital para conocer muy bien a sus clientes y co-crear
con ellos

Directivo
Innovador Corporativo

Concibe la innovacién como la via para mantener la propuesta de valor
relevante en el mercado

El consejo directivo lidera la transformacién para que permee en el resto
de la organizacion

Utilizan mecanismos diversos para incorporar ideas y talento innovador externo

U 2 | La digitalizacién habilita la simplificacion de procesos para un mejor servicio al

AN \ cliente
RN -
Vo ™ { Lucha para incorporar metodologias que incrementen la colaboracion entre
areas internas
/’f : \\
Directivo
) Innovador Pragmético
T A
1 Y, . . e .
vl s N, Considera la innovacién como una nueva fuente de negocio
A/ . . . L
| | | Incentiva el cambio constante a todos los niveles para lograr eficiencia
‘ ) 7 e . . . . .
|/ La conexion con el ecosistema es bidireccional, abriendo sus plataformas
/ S | &Y, a otros agentes
Iz \ Gracias al Design Thinking y a la tecnologia extraen insights del mercado
] constantemente
Yo "‘

Utiliza la experimentacion para lanzar pruebas de concepto hacia sus clientes
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3.2 ARQUETIPOS DE ALTOS DIRECTIVOS INNOVADORES

3.2.1 ALTO DIRECTIVO INNOVADOR EMPRENDEDOR

Entiende la innovacién como el aprovechamiento del potencial N h
disruptivo porque tiene en su poder la informacion y la >
tecnologia necesaria para generar cambios exponenciales en /
industrias y negocios. Este arquetipo considera la innovacion

como un reto constante a lo previamente establecido y busca 7
la mejora de problemas ya existentes. La innovacion para el f
es un valor agregado y una cuestién de supervivencia para su
propio negocio. Su negocio esta orientado a facilitar la vida del “
consumidor y ser mas efectivos a la hora de proveer servicios |
en un mercado competitivo y cambiante. La innovacion es un

mindset que busca leer lo que le falta al mercado.

La innovacién es incentivada por todos los
lideres de la organizacion y debe tocar todas
y cada una de las areas de la empresa sea
cual sea su naturaleza: contabilidad, finanzas,

1.
Definicién de innovacion

recursos humanos, marketing, ventas, Por la etapa en que se encuentra su
juridico...para ello han implementado formas negocio, se orientan a la busqueda
de trabajo, modelos de gestiéon y procesos 2. de alianzas que permitan escalar

propios del mundo de las startups y el software
como Kanban, Scrum, Design Thinking, Agile
o Lean entre otras. Todo ello les ayuda para:
1) Organizar flujos de trabajo que faciliten la
entrega de productos y servicios al cliente.

2) Reproducir modelos facilmente escalables
y condicionados por un crecimiento organico
doénde la eficiencia tiempo-recursos es una
maxima.

3) Gestionar el talento a través de
laautonomia, el empoderamiento y la
blusqueda de perfiles 360°.

Gestion de
la innovacion

5

Agilidad

Revisan constantemente sus procesos, automatizan con
cddigo para no agregar personas a tareas que pueden
hacer maquinas, invierten en sistemas inteligentes e
integrando tecnologia de terceros, mantienen el foco en
las actividades que realmente generan valor y permiten
escalar. Priorizan constantemente. Trabajan con ciclos
cortos o sprints, lo que permite ajustar el foco a lo mas
prioritario cada pocas semanas.

3.

Conexion
con el
ecosistema

4

el negocio y generar confianza en
organizaciones mas tradicionales.
Identifican y colaboran con otros
agentes (startups, emprendedores,
universidades...) de forma constante
ya que se mueven en los mismos
ambitos.

Orientacion
al cliente

Primero escuchan a sus clientes y luego les ofrecen
lo que necesitan. Crean soluciones a la medida
del cliente a través de un proceso de cocreacion
y acompafiamiento constante. EI mundo digital
pone a su disposicion el contacto constante con
el cliente. Son capaces de absorber la inversion
de tiempo y recursos que implicaria para sus
clientes innovar y ese tiempo invertido lo usan para
conocerlos mejor y crecer con ellos. Para el directivo
innovador emprendedor todo es medible gracias a la
digitalizacién y dedica tiempo y recursos a analizar
esa informacidn para generar insights o aprendizajes
de lo que el cliente verdaderamente necesita.
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3.2 ARQUETIPOS DE ALTOS DIRECTIVOS INNOVADORES

3.2.2 ALTO DIRECTIVO INNOVADOR CORPORATIVO

Definicion
[ de Innovacion

/ -~ © © 6 0000600000000 0000000000000 000000000000000000000o0

La innovaciéon es el medio para no quedarse obsoletos, ir un paso adelante de la
competencia y liderar la industria a la que pertenecen desde hace afos. La innovacion
se convierte en parte estructural de la organizacién y ambiciona cambiar su cultura de
servicio al cliente interno y externo. Este es el verdadero reto del directivo innovador
corporativo: lograr que la innovacion permee desde la alta direccion hasta todas las éreas
y niveles de responsabilidad. La innovacion se vuelve indispensable para sostener el valor
del producto conocido de cara al mercado. El innovador corporativo busca reorientar sus
estructuras hacia lo digital y eliminar estigmas contrarios a la innovacion tales como la
tolerancia al fracaso o la alineacion del individuo inmerso en la corporacion.

La innovacion esta liderada por el Comité Ejecutivo con la participacion activa del Director
General, asi como los directores regionales y los vicepresidentes ejecutivos de las
diferentes areas de negocio. Dentro de los grandes corporativos la organizacion es el
reflejo de la mentalidad del Director General y los altos directivos por lo que “predicar con
el ejemplo” y hacer cambios que fomenten la diversidad de pensamiento son claves para
canalizar la innovacién dentro de la estructura. Las innovaciones se importan y exportan
de un ecosistema a otro bajo la supervisiéon de un area corporativa destinada a gestionar
el modelo de innovacién y marcar su caracter diferencial respecto a la competencia. No
cometen el error de delegar la innovacion a agentes externos sino que quieren que ese
conocimiento permee a toda la organizacion a través de la formacién constante interna.

Gestion de
la Innovacion

Conexion con
el Ecosistema

El ecosistema lo conforman el conjunto de stakeholders tradicionales y todas aquellas
organizaciones con funcionalidades especificas que aportan valor agregado, en muchos
casos por su alto componente tecnoldgico y disruptivo. Ser parte del ecosistema se vuelve
una responsabilidad corporativa y la interaccion muchas veces es fruto de acciones de
alto impacto social y mediatico. Esta conexion en muchos casos llega a institucionalizarse
a través de la puesta en marcha de centros de innovacion que bien pueden ser nodos de
conexion que se retroalimentan enriqueciéndose mutuamente o por el contrario, pueden
actuar como una galeria para el brand marketing y la responsabilidad social corporativa. El
reto es lograr incorporar al conocimiento o talento externo en la estructura ya establecida
y orientada a la ejecucion y predictibilidad, no a la innovacion y espontaneidad.

El directivo innovador corporativo busca aprovechar la transformacion digital para un
mayor conocimiento del cliente y para la simplificacién de procesos internos que redunden
en una mayor eficiencia y mejor experiencia de cliente. Se busca la simplificacién de
procesos y la eficiencia para modelos de consumo mas flexibles y adecuados a cada
cliente. El gran avance de la innovacioén corporativa ha sido la bdsqueda de la empatia con
el cliente interno y externo como elemento fundamental para el diagndstico preventivo de

Orientacion

futuras necesidades, puntos de dolor y potencialidades.

Agilidad

al Cliente

Busca la agilidad a través de la integracion de plataformas digitales y contratacion
de proveedores tecnoldgicos internacionales. La propia transformacién digital viene
acompanada del uso de metodologias agiles que son adoptadas por los departamentos
encargados de hacer la transicion digital dentro de la organizacién. Las diferentes areas
establecen canales de comunicacion bien definidos con procesos de retroalimentacion
rapidos y directos. Se impulsan cambios de management orientados a dinamizar
modelos mas colaborativos que eliminen obstaculos horizontales y verticales mientras se
institucionalizan herramientas para medir minuciosamente la productividad.

La Innovacién en la Alta Direccidon Mexicana
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3.2 ARQUETIPOS DE ALTOS DIRECTIVOS INNOVADORES

3.2.1 ALTO DIRECTIVO INNOVADOR PRAGMATICO

Si el proceso de innovacién no busca la utilidad del servicio o producto
no es valido. La formula para innovar de forma interna y externa debe
alinear los intereses del individuo hacia la productividad y el incremento
de las ventas en todo momento. El pragmatismo de este tipo de directivo

1.
Definicion (
de innovacién |

00 ® le lleva a entender la innovacién como la constante blUsqueda de e o oo o0 o0 0 @ { f
°® relaciones ganar-ganar con el entorno para mejorar cualitativamente sus [ \ -
P innovaciones y hacerlas crecer exponencialmente. Interioriza la innovacion Lo
.' como la integracion de las necesidades de las personas (usabilidad) con ‘\‘i |
° las posibilidades de la tecnologia (factibilidad) y los requerimientos del ~ fJ
° negocio (viabilidad). ]
°
°
e La innovacion es fomentada a través del liderazgo a nivel gerencial y ejecutivo.
.. Todos los proyectos, estructuras y procesos dentro de la organizacion pivotan
° sobre la innovacion en un doble sentido: la deteccion del talento dentro de
’. la propia organizacion y la mejora constante del capital humano a través de
°. formaciones en metodologias agiles y otros conocimientos que impulsen
®eo e ce00000000eee lacreatvidad Lainnovacidn se vuelve tr,asversal a todos los departamentos oo
para hacer crecer la organizacion a través del individuo y conformar grupos L2PY
2. multidisciplinares y variados que enriquezcan cada etapa del proceso de ®e o
» innovacion. El directivo es consciente de que las nuevas tecnologias le facilitan
Gestion de la ¢ minucioso control de todos los medidores de eficiencia en su organizacion :
innovacion recursos, tiempo, ventas, proyectos, roles...a través de un cuadro de mando.
La tecnologia le permite crear plataformas colaborativas donde estandarizar °
procesos, compartir recursos de conocimiento y ser mas eficiente para que ®
desde el onboarding su equipo esté inmerso en una innovacién cuantificable. ..
°
[ J
Abren sus plataformas para conectar con el ecosistema y ponerlas a :
disposicién de actores tecnoldégicos multidisciplinares para darles °
dinamismo y enriquecerlas. Potencian sus capacidades a través de la °
cocreacion y son conscientes de que hay mas talento fuera que dentro °
de su organizacién por lo que deben seducirlo para innovar de forma
colaborativa. Se concentran en el ecosistema a través de estrategias de
aceleracion de alianzas utilizando aquello que los hace diferentes. Por °
ejemplo, si su core business es la digitalizacion utilizaran alianzas con o®
oo actore,s publicosypriv_ados para que la conexion con el ecosistemasea § o s 000000000000 0®®
° a través de sus herramientas digitales. Generan retos al resto de actores.
o’ Necesitan de la confianza del ecosistema y buscan constantemente un 3.
.o reconocimiento positivo a través del fortalecimiento de sus intangibles. Conexidon con
° Iqeptlflcan ala p_erfecmon el liderazgo |nno_vador 12 buscan S|n_1b|05|s el ecosistema
° rapidas y de alto impacto que fortalecen su imagen innovadora interna
° y externa.
°
® Son los primeros en incorporar nuevas herramientas tecnoldgicas para
'. conocer a sus clientes: artificial intelligence, data science, internet of things...
° y usan el Design Thinking para convertirse en los mejores abogados de sus
0. clientes. Invierten tiempo en retroalimentarse de forma proactiva a través
°, de sus clientes y,tienen claro cual debe ser el orden de actuacién: conoce
®0000000000000ae 2 tulc_llente, esc_:uchalo y artl_cula un proceso a la medida del _producto °© L eee N
servicio que quieres proporcionarle. Son capaces de pronosticar futuras ) °
4, necesidades, habitos de consumo y soluciones que proveer anticipandose
Orientacion al mercado. Siempre buscan insights y conductas ocultas. Son conscientes
al cliente de que para estar mas presentes en la vida del cliente pueden dar servicios o
ajenos a su core business, incluso disruptivos, utilizando el conocimiento, la °
tecnologia y los canales digitales. °
[ J
°
El talento interno y externo son el epicentro de su cultura de innovaciéon por lo .'
que alimenta una estructura de innovacién porosa con equipos descentralizados y °
auténomos en un constante intercambio de tecnologia, método y conocimiento. Ello ° L
confiere agilidad, eficiencia y dinamismo a toda la organizacién. La independencia de o®
00 ® o o4 SUS areas o filiales reduce los procesos y la dependencia de la matriz hasta el extremo ©000000000000000° b

de generar propios flujos de caja, incorporar equipo, aceptar o cancelar proyectos sin
interferencias. Se han dado a la tarea de introducir tecnologias y formas de trabajo
colaborativas propias del mundo del software — Agile — de forma interna no solo
generando equipos especializados sino siendo parte de tu ADN. Tanto que determina
la incorporacién de mas miembros a la organizacion y la promocion de colaboradores
dado que en la agilidad reside el éxito de sus proyectos. El chip del cambio y la
multidisciplinariedad es una constante. La mentalidad Lean es un imperativo con la
constante generacién de MVP y prototipado agil.

5.
Agilidad
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4. Seguir Innovando

4.1 CINCO REFLEXIONES PARA ESCALAR
LA INNOVACION EN LA EMPRESA MEXICANA

La interaccién con este grupo de lideres innovadores y la experiencia acompariando a diversas organizaciones en sus
procesos de innovacién nos permiten sintetizar algunas recomendaciones esenciales para abordar este reto con éxito:

1 ACTUA SOBRE LOS TRES EJES DE LA TRANSFORMACION CULTURAL.

No basta con establecer algunas actividades aisladas de fomento de la innovacion que el equipo percibe
como distracciones de su mision diaria. Para que la compariia al completo se oriente hacia la innovacion
es necesario actuar sobre la motivacién (querer), los conocimientos (saber) y los mecanismos de control
y seguimiento (poder). Por ejemplo, incorporando métricas relacionadas con la innovacién en el sistema
retributivo, a la vez que difundimos nuevas metodologias y habilitamos a nuestros equipos a tener un
ambito de exploracion propio.

2 TOMA DECISIONES BASADAS EN DATOS.

Debemos abandonar los viejos paradigmas en que la intuicion de directivos con experiencia era la base
para la seleccion de las ideas o proyectos de innovacion. En este mercado cambiante es fundamental
la validacién de hipotesis mediante el trabajo de campo en contacto con el mercado. El directivo debe
exigir que los equipos se centren en la velocidad de validacion y presenten los datos suficientes para
elegir el camino a seguir.

3 EVALUA EL GRADO DE AMBICION DE TUS PROYECTOS DE INNOVACION.

No basta con estar dedicando esfuerzos a la innovacién, sino que tenemos que lograr un equilibrio
adecuado entre aquellos proyectos mas orientados a la mejora continua (innovacién incremental) y los
proyectos mas alejados de nuestro negocio actual (innovacion disruptiva). Es importante dedicar al
menos una parte de los recursos a explorar el que sera el negocio del futuro.

4 INTEGRA TALENTO EXTERNO.

Gran parte del conocimiento necesario para llevar a cabo los proyectos mas disruptivos no se encuentra
ahora mismo en las empresas; ; Cuantos data scientists o expertos en machine learning hay en tu equipo?
Por un lado, existe una escasez de profesionales preparados en estos ambitos. Por otro lado, el nuevo
talento digital no siempre se encuentra cémodo en las estructuras organizativas mas tradicionales. Es
por tanto necesaria una estrategia diferenciada para atraer, acompanar y retener a estos profesionales,
o bien generar alianzas que den lugar a colaboraciones puntuales por proyecto.

5 EXPLOTA LAS OPORTUNIDADES LOCALES.

Si bien es aconsejable mantenerse al dia de los Ultimos avances en los polos mas relevantes de la
innovacion mundial, el mundo emergente presenta retos y caracteristicas diferentes. La imitacién de las
ultimas tendencias en Silicon Valley con frecuencia no da respuesta a los problemas de gran parte de
la poblacion mexicana o latinoamericana. Solo el directivo mexicano, conocedor de la realidad local, de
los retos, recursos y limitaciones de este entorno, es capaz de innovar en este contexto con eficacia.

e Consideramos que los analisis ofrecidos en este informe contribuyen a sistematizar el enfoque hacia
lainnovacion en las empresas mexicanas, sin olvidar que en innovacion no existen reglas inmutables,
cada organizacién encuentra su camino mediante la experimentacion y aprendizaje. Como directivos,
debemos tener presentes que “si no estas siendo disruptivo, estas siendo disrumpido” y transmitir la
motivacion y persistencia para innovar al resto de la organizacion.
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