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Sobre los autores

Tendayi Viki, Doctor y MBA

El Dr. Tendayi Viki es autor, orador y asesor sobre el tema de
la innovacion corporativa. Ayuda a empresas de todos los tamanos
a desarrollar ecosistemas internos para que puedan innovar para el
futuro mientras dirigen su negocio principal. Tiene un doctorado en
Psicologia y un MBA. Ha trabajado con varias empresas, incluidas
ABN AMRO, Airbus, Air France-KLM, American Express, The
British Museum, Lufthansa-Airplus, Pearson, Salesforce, Standard
Bank, Unilever y The World Bank. En conjunto, el Dr. Viki diseni6
y ayud6 a implementar el ciclo de vida del producto de Pearson, que
es un marco de innovacién que gano el premio al Mejor Programa
de Innovacion 2015 en los premios Corporate Entrepreneur Awards
en Nueva York. Recibi6 la nominaciéon para el premio Thinkers50
2017 Innovation Award y figura en la lista de radar Thinker50 2018
de pensadores de gestion emergentes a seguir. También es colabora-
dor de la revista Forbes.

Dan Toma, MBA

Dan proviene de un ambiente de negocios. Ha estado involu-
crado con startups de alta tecnologia e Internet en todo el mundo
y es un lider de la comunidad empresarial en Europa. En los ul-
timos anos, comenzo6 a centrarse mas en la gestion de la innova-
cion empresarial, especificamente en los cambios que las grandes
organizaciones deben realizar para permitir la creacion de startups
disruptivas en un ambiente de negocios. Ha trabajado con empre-
sas como Deutsche Telekom, Bosch, Jaguar Land Rover y Allianz.
Gran defensor del enfoque ecosistémico de la innovacion, Dan tam-
bién ha trabajado con varios organismos gubernamentales en Asia
y Europa, a quienes ayudé a desarrollar ecosistemas nacionales de
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innovacién e implementar estrategias nacionales de innovacion.
Su experiencia laboral recopilada del sector pablico y privado se
ha traducido en varios cursos experienciales que Dan ha impar-
tido para universidades de todo el mundo.

Esther Gons

Esther es cofundadora e inversora de NEXT.amsterdam vy
ayuda a las startups desde la fase de ideas hasta un modelo de nego-
cio funcional. Ha desarrollado el curso de emprendimiento para
el programa de Comunicaciéon Multimedia y Disefio de la Uni-
versidad de Ciencias Aplicadas de Amsterdam. También es una
oradora internacional que organizé la primera gira StartupBus
Europe en 2011 y ha actuado como mentora principal en Rocks-
tart Accelerator durante los Gltimos seis anos. Como pensadora
espacial visual, fue parte de llevar el movimiento de Lean Startup
a los Paises Bajos. A la fecha, Esther ha sido mentora de mas de
cien startups y todavia actia como asesora de muchas de ellas. Para
NEXT, conectar a las empresas con el ecosistema de las startups es
importante, por lo que Esther también participa con frecuencia en
la innovacién corporativa.
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Dedicatoria

Para Isabel, Jacob,
Eli y Ben. Mis razones.
Tendayi Viki

Por tener una brajula.

Dan Toma
Para Anniko y Aaron,

para su futuro.

Esther Gons
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Elogio para La startup corporativa

Las grandes empresas necesitan innovar o morir. La pregunta
es como. Las empresas necesitan un libro de jugadas; un proceso
mediante el cual pueden iniciar el proceso de transformacion de
sus organizaciones en motores de innovacion. La startup corporativa
es ese libro de jugadas. Proporciona una metodologia probada, que
aplica los principios de Lean Startup y mas, para construir una
cultura de innovacion.

Ben Yoskovitz, coautor de Lean Analytics and socio fundador de
Highline BETA.

Nada es mas dificil que crear innovacion y las creaciones mas
valiosas son exactamente aquellas que se marchitan bajo la admi-
nistraciéon corporativa tipica. Los autores se enfocan en crear un
ecosistema que permita que la innovacion florezca por si sola; en
abordar la salud del suelo en lugar de gestionar las plantas a detalle.
Este libro lo ayudara si desea evitar algunas de las trampas comu-
nes y darle la mejor oportunidad a su espiritu empresarial interno.

Rob Fitzpatrick, autor de The Mom Test.

En un mundo lleno de exageraciones y clichés de innovacion,
La startup corporativa consigue brindar respuestas y soluciones ttiles
a una pregunta compleja: ;cémo pueden las corporaciones innovar
mas rapido y mejor? El libro ofrece un plan de trabajo claro para
crear una estrategia, estructuras de gobierno e implementar una
practica de innovacion, lo que lo convierte en una lectura obliga-
toria para todos los estrategas e innovadores corporativos y se ha
convertido en “la forma en que pensamos y hablamos” sobre la
innovacion corporativa en Copenhagen Fintech.

Thomas Krogh Jensen, director ¢jecutivo de Copenhagen

Fintech.
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20 La startup corporativa Elogio para La startup corporativa

Ahora que la innovaciéon es un imperativo estratégico, necesi-
tara un manual de estrategias que le ayude a desarrollar enfoques
practicos y escalables para la innovacion en su empresa. En pocas
palabras: jnecesitara este libro!

Paul Brown, fundador de Rokket Digital.

Este libro es una adicién oportuna al espacio de innovacién
corporativa. Es una lectura obligada para cualquiera que trabaje
en innovacion en empresas medianas y grandes. Los principios y las
practicas, si se implementan bien, pueden salvar a una empresa de
la marcha de la muerte de la disrupcion.

Tim Deeson, dircctor ¢jecutivo de Deeson Group.

En este maravilloso libro, hemos encontrado marcos y métodos
que son extremadamente relevantes y ttiles en nuestros esfuerzos
para estructurar nuestra innovacion abierta. Comenzamos a utili-
zar herramientas y métodos corporativos emergentes para mejorar
las decisiones de inversion, asi como asegurar una comprension y
aceptacion continuas a nivel de la junta de la estrategia.

Ole Madsen, vicepresidente sénior de Spar Nord Bank.

La organizacion del siglo X X1, nos dicen, debe ser innovadora,
creativa y centrada en el cliente. Si eres una startup disruptiva, fun-
ciona muy bien, pero ;qué pasa si eres una organizacion establecida
segun los principios del taylorismo del siglo XX? :Coémo logras que
tu gran empresa sea tan innovadora como una pequena startup? Si
desea consejos practicos de personas con experiencia, no hay mejor
fuente que este libro. Leer este libro es como seguir a los autores en
una tarea de consultoria mientras lo asesoran sobre las estrategias
que funcionan y las que no.

David Travis, Consultor de experiencia de usuario y director

ejecutivo de Userfocus.
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Los autores claramente han pasado tiempo en las trincheras,
ayudando a las grandes y pequefias empresas a transformarse me-
diante la aplicacion de principios de Lean Startup. Este libro esta
lleno de informacion valiosa que puede comprender de inmediato y
un marco simple, pero eficaz, que puede comenzar a implementar
al instante.

Justin Coetsee, cofundador de Ignitor.

En este notable libro, los autores nos desafian a tomar la “pil-
dora roja’ de la innovacion sostenible: un sistema de marcos que
trabajan juntos para generar resultados superiores. Si desea mante-
ner un saldo positivo, tome la ‘pildora roja’ de los autores y siga sus
consejos.

Luke Hohmann, fundador/director ejecutivo de Contenco y

autor de Innovation Games.

Una lectura clave para los lideres que describe como innovar de
manera efectiva para el futuro e impulsar el crecimiento, mientras
se ejecuta el negocio principal.

Alex Osterwalder, coautor de Business Model Generation y Value

Proposition Design y cofundador de Strategyzer.

Lean thinking para el desarrollo de productos y negocios requiere
que el profesional elimine los conceptos erréneos sobre cémo una
idea se convierte en un nuevo negocio exitoso. Requiere un ‘reen-
trenamiento’ del cerebro para suprimir esos conceptos erréoneos y
centrarse en el camino mas rapido para probar los supuestos sobre
las necesidades del cliente. Este libro es su manual de ‘reentrena-
miento’.

Peter Pascale, vicepresidente de gestion de productos en Pear-

son VUE.
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Las empresas establecidas necesitan innovar o se arriesgan a
perder participacion de mercado. Este libro proporciona un ex-
celente manual de estrategias que los gerentes pueden usar para
aprender acerca de los métodos de Lean Startup y aplicarlos dentro
de su empresa. Es una lectura obligada para cualquier ejecutivo que
piense en crear un ecosistema de innovacion dentro de su negocio.

Klaus Wagner, director ¢jecutivo de Josera Petfood GmbH &
Co. KG.

Hemos encontrado que el modelo de La startup corporativa y las
reflexiones sobre el ecosistema de innovaciéon nos han resultado muy
utiles a la hora de disefar nuestra estrategia de innovacion. Este
libro es una lectura obligada para todos los lideres corporativos que
desean transformar sus empresas para que sean mas innovadoras.

Erik Kongsvik-Ibsen, vicepresidente de Estrategia y Desarro-

llo Comercial de Egmont.

La startup corporativa une dos mundos que normalmente se consi-
deran opuestos. Mediante la lectura de este libro, las corporaciones
pueden aprender mucho sobre las metodologias de startups y como
se aplican a sus organizaciones. Los fundadores de startups también
deben leerlo para comprender los desafios que enfrentan las grandes
empresas y como colaborar mejor con ellas. Recomiendo encareci-
damente este libro.

Rune Theill, cofundador y director ejecutivo de Rockstart

Accelerator.

Creo que la proxima ola de emprendimiento e innovaciéon per-
tenecera a la corporacion establecida. La startup corporativa propor-
ciona un enfoque estructurado y practico para ayudar a las empre-
sas a materializar su nuevo modelo de negocio.

Dr. Marc Sniukas, autor de The Art of Opportunity.
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Un libro repleto de ejemplos reales y marcos pragmaticos (no
dogmaticos) para llevar el espiritu empresarial a los dinosaurios cor-
porativos. Una lectura obligada.

Tristan Kromer, fundador de Kromatic y editor de 7The Real
Startup Book.

Tendayi, Dan y Esther son algunos de los miembros mas
informados y comprometidos de la comunidad de innovacion
empresarial y de startups. Su conocimiento y experiencia personal
es invaluable; mediante su compromiso con varias de nuestras
Iniciativas y otras iniciativas base, lo he experimentado para
generar un impacto profundo. Este libro permite acceder a ese
conocimiento y crear el mismo impacto a cualquier persona en el
campo del intraemprendimiento.

Leon Pals, presidente de la Startup Foundation.

Dado que el papel del innovador corporativo parece volverse
mas complejo, ¢se puede desear algo mas que un plan de trabajo
que simplifique y aclare las cosas? Tendayi, Dan y Esther han hecho
un trabajo maravilloso al crear exactamente ese plan de trabajo con
este libro y estoy seguro de que lo ayudara a alcanzar sus objetivos
mas rapido.

Hans Balmaekers, director en la Intrapreneurship Conference.

Este maravilloso libro ayuda a las empresas a aplicar métodos
de desarrollo de modelos de negocio practicos e innovadores me-
diante nuevas formas de colaboracion, basadas en un enfoque de
ecosistemas. La startup corporativa proporciona una excelente manera
de implementar practicas de innovacioén para aquellas empresas que
enfrentan al mundo agitado y en constante cambio de hoy.

Corine van Winden, director ejecutivo de Global Pets

Community.
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En mi experiencia, el arte de administrar el proceso de innova-
cion y la produccion es el tema mas importante que las grandes cor-
poraciones no atienden. La startup corporativa proporciona un marco
concreto para gestionar la innovaciéon en los niveles de estrategia,
gestion y practica. Conecta los temas que probablemente conozca,
como el diseno de modelos de negocio y Lean Startup, con el pano-
rama corporativo mas amplio.

Bob Jansen, fundador de Firmhouse.

Este libro me ha ayudado a mi, a mi equipo y a nuestra empresa
en la absoluta transformacion de la innovacion y puedo decir que es
la guia mas completa sobre innovacién corporativa hasta la fecha.
Las herramientas y métodos descritos nos ayudan en nuestro viaje
para mejorar el rendimiento y reducir el costo de la innovacion.

Vegard Hansen, jefe de Ecosistema de Innovacion en Den
Norske Bank.
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Prologo
e

n esta peculiar década de los anos 20, y probablemente desde

hace unos 10 anos atras, cuando se conversa sobre las empre-
sas que lideran diferentes industrias, se ha migrado de tomar como
punto de referencia a aquellas que dominaban el mercado en 2010
como GE, McDonalds, Coca Cola, Apple, Microsoft e IBM,a pen-
sar en marcas como Uber, Amazon, Airbnb, Rappi, Clip, Nubank,
Platzi, Netflix, Zoom, entre otras. De hecho, ya ni siquiera tomamos
como modelo digno de replicar a las empresas que eran el ejemplo a
seguir en la década del 2000.

Lo anterior se debe a diferentes caminos y acciones que el se-
gundo grupo, nacido en la ultima década, ha elegido para admi-
nistrar y enfocar sus esfuerzos y estrategias. Esta gestion puede ser
bien llamada el startup management, un concepto que origina en las
organizaciones el desarrollo de una corporate startup, titulo que lleva
el presente libro.

Cuando empecé a recorrer las paginas de este manuscrito, hace
ya algunos afios, senti una conexion inmediata. Por segunda vez en
mi vida, encontré un libro (el primero fue Lean Startup de Erik Ries)
que resumia ideas en mi mente que no habia podido sintetizar sobre
como administrar y dirigir organizaciones tradicionales
como lo hacen las startups. A través de este libro, el lector po-
dra hacer un viaje por diferentes conceptos y guias que ayudaran a
responder ese interrogante.

En la primera parte, se inicia un acercamiento a la definicién
de ecosistema de innovacién corporativa; una guia para desarrollar
y administrar una tésis y un portafolio de innovacion. De esta ma-
nera, se intenta explicar el contexto y el marco donde la innovacion
juega un rol y la mejor manera de ejecutarla. Paulatinamente, se
conectara con la contabilidad y medicion de la innovacion.

En la segunda parte, el lector encontrara una guia para llevar a
la practica lo aprendido; los temas incluiran ideacion, como probar

©Editorial Digital Tecnoldgico de Monterrey



28 La startup corporativa Proélogo

las ideas, como darles seguimiento y como evitar seniales falsas. El
lector podra conocer herramientas importantes para probar ideas
sin afectar la marca y una guia sobre como escalarlas y renovarlas
para iniciar hoy. Esta parte, seguramente, le dara al lector un con-
texto para innovar y ser mas competitivo en su organizacion.

Aunque este libro sera atractivo para muchos tipos de lectores,
las tematicas estan disefiadas para las personas que desean cono-
cer como administrar el futuro de los negocios. Sin embargo, me
gustaria hacer énfasis y recomendar como abordar este libro a tres
diferentes publicos:

1. Empresarios, c-levels y tomadores de decision en
las organizaciones. Podran encontrar una nueva mane-
ra de administrar empresas, organizaciones e instituciones
establecidas que cuentan con una trayectoria importante
y que al pasar los afios se acostumbraron a ciertos tipos
de gestiéon, que han funcionado y funcionan, pero que no
estan exentas de ser reducidas por nuevos competidores que
se apoyan de la tecnologia, innovacion y la agilidad para
atacar los mismos mercados.

2. Emprendedores. Este libro proveera un norte para co-
nectar con las grandes empresas y ver a los emprendedores
como potenciales aliados en el camino de crecer y escalar.
Encontraran una guia de diversos temas con los que, segu-
ramente, se han enfrentado o se van a enfrentar.

3. Estudiantes. Este libro serd la guia para administrar ne-
gocios, empresas y organizaciones, que hoy estan naciendo
y creciendo, o algunas otras que todavia no han nacido, y
con las que, probablemente, van a interactuar o adminis-
traran en los proximos afos. Mi recomendacion es que este
sea su libro de cabecera.
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“El problema basico que enfrenta una organizacion es
realizar una explotacion suficiente para asegurar su viabilidad
actual y, al mismo tiempo, dedicar suficiente energia a la
exploraciéon para asegurar su viabilidad futura”.
James G. March, profesor de Stanford
. J
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Introduccion

La paradoja de la innovacion

E n 2015, Microsoft recuperé parte de su ritmo', pero, a prin-
cipios de ese mismo ano, Microsoft report6 la mayor pérdida
neta trimestral de su historia. La pérdida fue el resultado de una
amortizacion de § 7.5 mil millones de la compra de la unidad de
teléfono de Nokia”. La pérdida fue vista como otro ejemplo de las
dificultades de Microsoft en el negocio de los teléfonos inteligentes.
Las complicaciones de los teléfonos inteligentes de Nokia son una
historia comercial paralela que brinda lecciones poderosas sobre
la innovacién corporativa. A menudo, parece que su €¢xito anterior
atrapa a las exitosas empresas establecidas, lo cual limita su capaci-
dad para innovar.

Vivimos en una era en la que la innovacion es imperativa. Es in-
negable que el mundo que nos rodea esta cambiando. La tecnologia
y el software han transformado los negocios y contintian haciéndolo
de formas cada vez mas impresionantes. El liderazgo corporativo
tendria que cerrarse de manera insolita para pasar por alto la forma
en que estos cambios afectan sus negocios. Ya no es una opcion ne-
gar la realidad: los lideres corporativos tienen que responder. La
innovacion ya no es una cuestion secundaria, es la forma de hacer
negocios en el siglo XXI'y un motor clave del crecimiento sostenible.
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60

nos

Vida media de |a empresa

Figura I. Fuente: Foster, R. y Kaplan, S. (2011). Creative Destruction. New York City:
Random House.

Responder al cambio no es un desafia nuevo. En 1942, Joseph
Schumpeter escribié Creative Destruction como un proceso que re-
fresca las economias e inyecta sangre nueva en forma de nuevas
tecnologias y empresas innovadoras. El enorme ritmo de cambio
de las tendencias sociales, los factores economicos y la tecnologia
es lo notable en nuestro tiempo®. La vida media de las empresas se
acorta: con una tasa de abandono del 75%, se predice que todo el
indice S&P 500 se reemplazara en 20274. También hemos visto el
surgimiento de startups que rapidamente se convierten en companias
de mil millones de délares como Microsoft, eBay, Google, Ama-
zon, Facebook, Twitter, Dropbox, Uber y Airbnb. Impulsadas por
la tecnologia, estas empresas han transformado las industrias y los
modelos de negocio tradicionales.
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Figura II. Fuente: Deloitte Canada (2014). Age of Disruption: Are Canadian firms prepa-
red?®

La desventaja de la cima

Por el contrario, las empresas tradicionales de larga tradicion
parecen tener problema. Ser una empresa que ya tiene éxito puede
ser el talon de Aquiles de la innovacion. En 2007, cuando Steve Jobs
presento el primer iPhone en MacWorld, Steve Ballmer, quien era el
director ejecutivo de Microsoft, no quedé tan impresionado y declaro
burlonamente que:

“No hay posibilidad de que el iPhone obtenga una participacion
de mercado significativa. Ni de broma!”*

Llegamos a 2014. En una entrevista con Charlie Rose, Steve Ba-
llmer admitié que uno no haber ingresado temprano en el negocio de
hardware de telefonia moévil fue de sus mayores pesares de su tiempo
como director ejecutivo de Microsoft. La respuesta de Ballmer cuando
Charlie Rose le pregunt6 por qué Microsoft no se mudoé al negocio de
la telefonia, es reveladora:
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“Cuando el nombre de tu empresa es Microsoft y tu formula fun-
ciona... Nuestra formula funcionaba: éramos gente de software... Asi
que para nosotros fue una especie de transformacion religiosa.”’

Nokia estaba atravesando su propia transformacion religiosa. En
un tiempo, fue la empresa de telefonia moévil mas grande del mundo,
con mas del 50% de la cuota de mercado global. Sin embargo, No-
kia perdi6 demasiado terreno en las batallas de teléfonos inteligentes.
Cuando Microsoft compro6 su unidad de telefonia mévil en 2013, solo
tenia el 3% del mercado de teléfonos inteligentes8. En una sincera
entrevista con INSEAD, Olli-Pekka Kallasvuo, exdirector ejecutivo
de Nokia, admiti6 que:

“A veces es dificil que una gran organizacion exitosa sienta ur-
gencia y hambre. Ninguna empresa puede solo defenderse. Si tiene
una participacién de mercado alta y es un lider de mercado, si inicia
el camino de la defensa no puede mantenerse.””

La mala respuesta de Nokia a la aparicion de los teléfonos inte-
ligentes esta estrechamente relacionada con la histérica pérdida neta
trimestral de Microsoft, pero estas dos empresas no fueron las tinicas
que subestimaron la posible disrupcion que causarian los teléfonos in-
teligentes. Min Kao, director ejecutivo de Garmin, cometié un error
similar. Durante una entrevista con Forbes en el verano de 2003, des-
cart6 los teléfonos moviles como un negocio basico que le gustaria
evitar'’. Sin embargo, a medida que los teléfonos inteligentes se han
vuelto mejores y mas inteligentes, Garmin ha tenido que adaptar su
modelo de negocio. Es irénico el hecho de que Garmin ahora crea
aplicaciones para iPhone y Android.

De hecho, llegar a la cima y sentirse comodo en ella pueden ser
una desventaja. Los equipos de liderazgo en empresas exitosas pueden
convertirse en ‘negadores del cambio climatico’ pueden ver los cam-
bios que ocurren en el mundo empresarial, pero niegan su relevan-
cia para la empresa. Esta negacién es mas tenaz cuando hace buen
tiempo. En la mayoria de las grandes empresas de éxito, la atencion
se centra en los altos ingresos: los productos de gallina de los huevos
de oro que brindan grandes beneficios. Si la empresa esta obteniendo
grandes ganancias con estos productos, entonces la arrogancia que
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viene con ese éxito puede crear puntos ciegos. Para las empresas
que cotizan en bolsa, existe una mayor presion sobre los ejecutivos
para cumplir con las expectativas de rentabilidad del mercado a
corto plazo.

No vemos evidencia
de cambio climatico.

El exdirector ejecutivo de Nokia comenta que las empresas
establecidas solo pueden cambiar cuando tienen un lider carisma-
tico o una crisis. Con el debido respeto, no estamos de acuerdo con
esta idea. Cuando llega una crisis o un lider carismatico, a menudo

es demasiado tarde para responder. En cambio, coincidimos con
Schumpeter en que, incluso en el proceso de destruccion creativa,
siempre existe la posibilidad de que las empresas, que de otro modo
perecerian, capeen la tormenta y vivan de manera “vigorosa y atil™"".
En otras palabras, la muerte no es inevitable. Las empresas que pue-
den responder al cambio pueden sobrevivir y prosperar.

Use la lente correcta

Sin embargo, para sobrevivir y prosperar, las empresas estable-
cidas deben conocer bien los desafios a los que se enfrentan. His-
toricamente, la ensenanza de la gestion ha tendido a centrarse en
la estrategia como método para encontrar ventajas competitivas a
largo plazo. Una vez que se ha encontrado una ventaja competi-
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tiva, es tarea de los gerentes dedicar su energia a protegerla mediante
una buena gestion financiera y la excelencia operativa. En contraste,
el pensamiento administrativo contemporaneo reconoce que es una
falacia la idea de una ventaja competitiva estable y de largo plazo.
Las empresas deben administrarse para aprovechar rapidamente las
ventajas competitivas actuales y pasar a la siguiente ventaja'.

Para hacerlo, las empresas deben utilizar los marcos de gestién
adecuados. Es demasiado simplista aconsejar a las empresas estable-
cidas que actien como startups. Las grandes empresas no lo son, ni
deberian esforzarse por serlo. La mayoria de las empresas estableci-
das con las que trabajamos se quejan de que la expectativa de actuar
como una startup no es realista, dado que su trabajo diario implica
administrar un negocio que ya es exitoso y rentable. Las startups gene-
ralmente pueden enfocarse en una idea sin el legado de una empresa
anterior. Este es el eterno desafio al que siempre se han enfrentado las
empresas establecidas: procurar suficiente explotacion para garantizar
la viabilidad actual, mientras se dedica suficiente energia a la explora-
¢ién para garantizar la viabilidad futura'.

Es importante darse cuenta de que, incluso cuando los empren-
dedores se han convertido en estrellas de rock, las startups siguen
fracasando. Nueve de cada diez startups fracasan en un periodo de
tres o mas afios'*. Entre los emprendedores que tienen éxito, mas del
90% lo hace en un negocio diferente al que planeaban hacer origi-
nalmente”. La mayoria de los fundadores rara vez lo hacen bien al
principio y tienen que iterar y cambiar de rumbo hacia el éxito'®. El
movimiento Lean Startup surgi6é para evitar que las startups fallaran
tanto. El mensaje claro es que ser una startup no se trata de pintar
paredes coloridas, usar notas adhesivas, comprar sillas pu/f'y montar
mesas de futbolin. En esencia, el espiritu empresarial es la gestion y
jtambién la innovacién!

En una de las grandes ideas de gestion del siglo X X1, Steve Blank
distingui6 la busqueda frente a la ¢ecucion como la diferencia clave
entre las startups y las grandes empresas'’. Una startup es una organiza-
ci6n temporal cuyo objetivo es buscar un modelo de negocio sostenible
y rentable. Por otro lado, una empresa establecida ¢ecuta principal-
mente un modelo de negocio conocido que aborda las necesidades
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conocidas de segmentos de mercado conocidos. Esta distincion es
una metafora poderosa para que las startups sepan donde se encuen-
tran en su viaje. Sin embargo, para que las empresas establecidas
innoven con éxito, deben encontrar una forma de buscar mientras
¢jecutan sus funciones. La innovacion corporativa es una guerra que
se libra en dos frentes.

MANTEN
LA

CALMA

Y APLICA

LEAN
STARTUP

Por lo tanto, las grandes empresas deben dejar de pensar y ac-

tuar como si fueran organizaciones monoliticas tinicas con un solo
modelo de negocio. En cambio, las grandes empresas deberian
adoptar un enfoque de ecosistema para sus negocios. Toda empresa
contemporanea tiene que ser una combinacion equilibrada de pro-
ductos de gallina de los huevos de oro establecidos y nuevos pro-
ductos que actualmente buscan modelos de negocio rentables. Esta
cartera de innovacion, y los productos que la componen, deben gestio-
narse de forma adecuada. Dependiendo de dénde se encuentren los
productos en su viaje de innovacion, deben aplicarse las herramien-
tas de gestion adecuadas.
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Las practicas de gestion para crear nuevos productos son dife-
rentes de las practicas para gestionar productos que ya son exitosos.
La ejecucion de modelo de negocio conocidos se puede gestionar
mediante métodos de contabilidad tradicionales, optimizacion de
costos y efectividad operativa. El éxito se puede medir con métricas
tradicionales como las ganancias, el rendimiento sobre la inversion
(ROI), la tasa de rendimiento contable (ARR) y el valor actual neto
(VPN). Por el contrario, la busqueda debe gestionarse mediante me-
todologias de startups, como el design thinking, el desarrollo de clientes
y la experimentacion. El éxito se mide segtn el éxito de la basqueda
de modelo de negocio rentables por parte de los equipos de innova-
cion (es decir, contabilidad de innovacion).

Esta capacidad de buscar mientras se ¢jecuta es el sello distintivo
de la organizaciéon ambidiestra'®. No es simplemente una eleccién
entre estar en la Marina o ser un pirata, como dijo Steve Jobs. Las
empresas establecidas tienen que desarrollar procesos que permitan
a sus innovadores convertirse en piratas de la Marina. Esta es la
paradoja de la innovacion.
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¢De qué trata este libro?

En este libro, abordamos las preguntas que subyacen a la para-
doja de la innovacion:

¢ ;Cuadles son los principios para desarrollar un ecosistema de
innovaciéon empresarial?

* Si las empresas establecidas estan configuradas para ejecu-
tar modelo de negocio conocidos, ;como pueden desarro-
llar practicas de startup dentro de la misma organizaciéon?

¢ ;Cual es el papel de la estrategia y como pueden las empre-
sas desarrollar y aplicar una tesis de innovacion?

¢ :Cudles son los mejores marcos para la gestion de la cartera
de innovaciéon?

* ;Como pueden las grandes empresas gestionar sus inver-
siones en innovacion de forma similar a los ecosistemas de
startups modernos?
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¢ ;Cuales son las métricas y los KPI correctos para realizar
un seguimiento de los diferentes tipos de innovaciéon?

* ;:De qué manera pueden las grandes empresas aplicar me-
todologias de startup modernas como Lean Startup, diseno de
modelos de negocio, desarrollo de clientes y Design thin-
king?

¢ ;Como pueden las empresas comenzar a crear sus ecosiste-
mas de innovaciéon de inmediato?

Hay varias complejidades involucradas en el proceso de inno-
vacion. La startup corporativa proporciona los principios, los métodos
y las herramientas que las empresas pueden utilizar para gestionar
y beneficiarse de estas complejidades. Cada capitulo de este libro
se centrara en los principios y practicas de la innovaciéon empresa-
rial. La forma en que estos principios y practicas se unen se ilustra
con ¢jemplos, actividades de innovacion y estudios de casos. El libro
tiene dos partes principales. La Parte I describe los cinco principios
basicos que las empresas establecidas pueden utilizar para construir
sus ecosistemas de innovacion. La Parte II se centra en como estos
ecosistemas cobran vida mediante la practica de la innovacion.

¢Es el libro adecuado para usted?

Este libro trata sobre el desarrollo, la gestién y el mantenimiento
de la innovaciéon en empresas establecidas. El libro esta dirigido
principalmente a organizaciones medianas y grandes, aunque los
conocimientos pueden ser utiles también para pequenias empresas
y las startups. Si pertenece a alguna de las siguientes categorias, este
libro es definitivamente una lectura obligada para usted:

* Un ejecutivo de una empresa establecida que busca impul-
sar el crecimiento mediante la innovacion.

e Un intraemprendedor, gerente de innovacion, propietario
de producto o empleado que busca aplicar metodologias de
startup modernas en una empresa establecida, pero enfrenta
desafios para saber donde comenzar y como hacerlo.
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* Un consultor de gestion que trabaja con empresas estableci-
das para ayudarlas con la innovacion.

* Un emprendedor que busca ‘pivotar’ su carrera hacia la em-
presa en su busqueda de desafios atin mayores, pero que
aun no sabe qué esperar, qué desafios enfrentaria en el
mundo corporativo y como manejarlo.

* Un entusiasta o practicante de la innovacion Lean y el de-
sarrollo de clientes, que busca aprender cémo estas meto-
dologias se pueden implementar en empresas medianas y
grandes.

Esperamos que, después de leer este libro, los gerentes y los em-
pleados tengan el conocimiento y las herramientas necesarias para
gestionar la innovacion dentro de las empresas establecidas.
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Ecosistema

e kosistemal

Un sistema, o un grupo de elementos interconectados, formado
por la interaccién de una comunidad de organismos con su entorno.
Cualquier sistema o red de partes interconectadas e interactuantes,
por ejemplo, un negocio."”

Las empresas establecidas no tienen que actuar como startups
para tener éxito en la innovacion. jLa aspiracion de toda startup es
convertirse en una empresa de éxito! Por lo tanto, es un desperdicio
abandonar las practicas de ejecucion del modelo de negocio y apli-
car métodos de busqueda en un modelo de negocio que ya es exi-
toso. Creemos firmemente que la excelencia operativa sigue siendo
una practica de gestion importante, incluso en tiempos de disrup-
cion generalizada. Obtenemos dinero para invertir en innovacion
de nuestros productos mas exitosos.

El desafio surge cuando las empresas actian como si fueran
instituciones monoliticas con solo un modelo de negocio. Si respon-
den a esta percepcion, entonces se vuelve ‘real’ el falso dilema de
actuar o no como una startup. L.a mejor forma de innovar es que una
gran empresa se vea a si misma como un ecosistema de innovaciéon
con varios productos, servicios y modelos de negocio. Entonces, una
empresa puede aplicar las herramientas de administracion adecua-
das a los productos que tienen modelos de negocios confirmados en
comparacion con aquellos que atn buscan validacion.
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De esta manera, una empresa se convierte en una organizacion
ambidiestra que, en la practica, tiene éxito tanto en la bisqueda como
en la ¢ecucion. Los capitulos de esta seccion describen los principios
basicos para construir ecosistemas de innovacion.

( )

“La innovaciéon no tiene nada que ver con la
cantidad de dolares en I+D que tengas ... sino con la gente

que posees, como les guias y cuanto obtienes”.

Steve Jobs, fundador y anterior director general

de Appl
\_ PP
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Capitulo 1. Ecosistema de innovacion

L a mayoria de los altos ejecutivos lo han vivido. Por lo general,
comienza con algunos tipos de startups dentro de la empresa que
cuentan historias aterradoras sobre como las startups les comen el man-
dado. jMira Facebook, Uber, Twitter y Airbnb! Oh, mira lo que le paso
a Blockbuster, no dejes que pase aqui. ¢Sabes que Nokia solia ser la
empresa de telefonia mévil mas grande del mundo? jMiralos ahora!
iNecesitamos innovar como las startups! Necesitamos poner en marcha
una incubadora, una aceleradora e invertir mas dinero en I+D.

Aunque con frecuencia se tiene el consenso de que deberia haber
mas inversion en innovacion, el debate siempre gira en torno a donde
y cémo deberian realizarse esas inversiones. los lideres corporativos a
menudo recibiran consejos contradictorios dependiendo de con quién
hablen. ;Las unidades de innovacion deben estar fisicamente separadas
del negocio principal o la innovacién puede gestionarse dentro de la
misma empresa? Es una discusion sensata, pero muchos de los consejos
que reciben los lideres estan llenos de polémicas.

(Cada lado tiene una visién extrema. Un problema cominmente
citado es que los gerentes tradicionales con MBA estan estancados en
sus formas de entender la innovaciéon y, ademas, reciben incentivos
para comportarse de una manera que sofoca la innovacion. La gente
no puede realizar ninguna innovacién dentro de una empresa que es-
pera un caso de negocio de treinta paginas antes de financiar cualquier
idea. En Gltima instancia, dicha empresa siempre invertira en apuestas
seguras, lo que significa que la empresa siempre trabaja con los mismos
tipos de productos.

Ciertamente, es un desafio, pero es igualmente cierto que la crea-
cion de laboratorios de innovaciéon separados no garantiza la genera-
ci6n de ningin producto exitoso. En su mayor parte, son el escenario
para el teatro de la innovacion. Mira aqui! Estamos haciendo Lean Startup,
design thinking, desarrollo de clientes, esquema de modelo de negocios y
productos minimos viables... Claro. Como sea. Ninguna de estas téc-
nicas en si mismas representa innovacion. LLa maxima medida del éxito
es el desarrollo de nuevos productos con modelos de negocio rentables
de forma sostenible.
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1.1 ;Por qué falla la innovacion?

ales debates polémicos no logran llegar al centro de por qué

la innovacién tiene éxito o fracasa en las empresas estableci-
das. En ultima instancia, la innovacion falla cuando una empresa
grande decide utilizar los mismos procesos que utiliza para gestio-
nar sus productos principales para gestionar sus proyectos de inno-
vacion. La planificacion empresarial no funciona para la imnovacion.
Todas las estimaciones de ROI, NPV y ARR son ficcion. Las in-
versiones basadas en estos numeros suelen ser apuestas basadas en
la fe. Como ya se sefialg, este enfoque también alienta a los gerentes
a desarrollar una tendencia a invertir en productos que son una
“apuesta segura’” para los mercados actuales.

La sensacion es que, al crear laboratorios de innovacion, los
gerentes separan a los innovadores del ambiente toxico dentro de la
empresa. Sin embargo, estos laboratorios fracasan porque las em-
presas no crean ningun proceso de gestion a su alrededor, lo que
permite a los innovadores trabajar en lo que quieran. Existe una
tendencia comun a confundir la creatividad con la innovaci6on®.
La gerencia ve startups exitosas que presentan excelentes productos
nuevos y motiva a los gerentes a perseguir el desarrollo de nuevos
productos brillantes similares a través de laboratorios de I+D, incu-
badoras y aceleradoras, pero crear grandes productos nuevos no es
innovacion.

Las inversiones que se gastan en laboratorios de innovacion a
menudo generan escasos rendimientos. Strategy & Business, una
unidad de PricewaterhouseCoopers, durante mas de doce anos, ha
publicado un informe anual de las 1000 empresas mas innovadoras
del mundo. En ese tiempo, han encontrado que no existe una rela-
cion estadisticamente significativa entre el gasto en I+D y el desem-
pefio financiero sostenido21. Este hallazgo se aplica al gasto total en
I+D, asi como al gasto en I+D como porcentaje de los ingresos”. El
gasto en I+D no esta relacionado con el crecimiento de las ventas
o los beneficios, el aumento de la capitalizacién de mercado o la
rentabilidad de los accionistas®. En todos los informes anuales que
ha publicado Strategy & Business, las 10 principales empresas innova-
doras no suelen ser que gastan mas en [+D.
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Figura 1.1 Fuente: Strategy+business. The Global Innovation 1000: hitp://www.strateg-
yand.pwe.com/innovationl 000

ivalor para

No, gracias, no hay
suficientes ingresos

El gasto en I+D parece generar un aumento en el nimero de pa-
tentes que posee una empresa. Sin embargo, el nimero de patentes
poseidas no es lo mismo que la innovacion. La oficina de patentes de
Estados Unidos de Norteamérica esta llena de miles de patentes que
nunca han alcanzado el éxito comercial. Solo unos pocos productos
de los laboratorios de innovacién corporativa tendran modelos de ne-
gocios validados o alguna congruencia con la vision estratégica de la
empresa. Hemos visto innovadores exitosos con excelentes productos
que no prosperan porque no hay gerentes en la empresa dispuestos a
recoger los productos y escalarlos. Estos productos se convierten en
huérfanos que finalmente se abandonan, lo que crea un entorno des-
alentador y poco inspirador para los futuros innovadores.
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Hemos aprendido que las empresas deben implementar un pro-
ceso enorme para gestionar la innovacion. Sin un proceso claro, los
innovadores no obtendran el nivel adecuado de apoyo. Es dificil
tener éxito cuando la innovacién se ejecuta como una operacion
encubierta que pasa desapercibida para los ejecutivos. En esa situa-
cion, a menudo no existen criterios de salida claros para integrar
los nuevos productos innovadores en el negocio principal. Tampoco
existen trayectorias profesionales claras para los empleados que tra-
bajan en laboratorios de innovacion. La verdad es que, sin importar
lo que hagas o por dénde empieces, los productos innovadores siem-
pre necesitaran que alguien del negocio principal tome una decision
sobre su futuro. en ultima instancia, la tasa de mortalidad de estos
productos sera determinada por la forma en que estas personas vean
las nuevas innovaciones.
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1.2 Una definicion de innovacion para una empresa

emergente corporativa

U n buen lugar para comenzar a desarrollar un proceso de ges-
tion es proporcionar una definicion clara de innovacion. La
innovacion a menudo se define simplemente como una creaciéon no-
vedosa que produce valor?'. Desde nuestra perspectiva, a diferencia
de la creatividad, el concepto de innovacion implica tres pasos im-
portantes. El primer paso involucra las ideas novedosas y creativas
que se generan a través de varios métodos que desencadenan visio-
nes. El segundo paso es garantizar que nuestras ideas crean valor
para los clientes y satisfacen sus necesidades. El altimo paso consiste
en encontrar un modelo de negocio sostenible. Esta parte del viaje
implica garantizar que podamos crear y entregar valor a los clientes
de una manera que sea rentable a largo plazo.

\ /
S
Innovacion

Estos pasos dejan en claro que la innovacion exitosa es definida
por la combinacion de grandes ideas nuevas y modelos de negocio rentables.
Por lo tanto, nuestra definicién de innovacién para startups corpo-
rativas es:

La creacion de nuevos productos y servicios que generen valor a
los clientes, de una manera que esté respaldada por un modelo de
negocio sostenible y rentable.
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Esta definicion revela cudl deberia ser el papel de la innovacion
en cualquier organizaciéon. No se trata simplemente de crear nuevos
productos y servicios. Los nuevos productos pueden ser parte de la
ecuacion, pero los resultados finales de la innovacién son modelos de
negocios sostenibles. Un modelo de negocio es sostenible cuando nues-
tras creaciones novedosas brindan valor a los clientes (es decir, cuando
hacemos cosas que la gente quiere); y cuando somos capaces de crear
y entregar este valor de manera rentable (es decir, cuando ganamos
dinero). Sin estos dos elementos, un nuevo producto no puede consi-
derarse una innovacion. Es simplemente un producto nuevo y genial.
Puede ser el mayor invento desde el pan de caja, el producto mas crea-
tivo jamas elaborado, pero si no ofrece valor a los clientes y genera
ganancias, no es innovacion.

Nuestra definicién de innovaciéon también proporciona una des-
cripcion del puesto clara para los innovadores corporativos: tu trabajo
consiste en ayudar a su empresa a generar ingresos mediante la creacion de produc-
tos que la gente quiera. Se alcanza el punto ideal cuando su creatividad
satisface las necesidades del cliente y puede ganar dinero al atender
esas necesidades. También es importante aclarar que no todas las
formas de innovacion enfocan en nuevos productos o servicios. Es
posible innovar procesos comerciales internos que los clientes no ex-
perimentan directamente. Esta forma de innovaciéon no es un enfoque
explicito de este libro, pero, incluso para estas formas de innovacion,
la entrega de valor sostenible sigue siendo un principio importante.
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1.3 Pildora roja — Pildora azul

D e la definicion anterior, queda claro que el tnico hecho indis-
cutible es que la innovacién debe gestionarse mediante pro-
cesos diferentes a los que se utilizan para los productos basicos. La
forma en que se crean instancias de estos procesos depende de la
empresa, del grado de aceptacion de la gerencia y del apetito de los
innovadores por la politica corporativa. A veces queda muy claro
que nunca obtendra el respaldo ejecutivo completo para la inno-
vacion. Los ejecutivos estan demasiado enfocados en los productos
de la gallina de los huevos de oro y lo mejor que puede esperar es el
apoyo de un pufiado de lideres visionarios dentro de su negocio. En
estos casos, los innovadores podrian considerar dejar la empresa en
busca de oportunidades.

Por otra parte, los innovadores pueden iniciar un movimiento
de guerrilla. Una insurgencia de innovacién empresarial, por asi de-
cirlo. Tristan Kromer®, quien es un gran disenador de ecosistemas
de innovacion, tiene dos recomendaciones para que los disenado-
res de ecosistemas de innovacién puedan gestionar tal movimiento.
Primero, Tristan sugiere que los innovadores reduzcan los costos de
innovacion. Silo hacen con éxito, casi nunca necesitaran aprobacio-
nes presupuestarias de alto nivel. La caja de herramientas de Lean
Startup, design thinking y desarrollo de clientes proporciona excelentes
métodos para reducir los costos de la innovacion.

De vez en cuando, los innovadores deberan hacerse notar en la
empresa a fin de obtener inversiones para escalar sus ideas. Tam-
bién es posible que, en algtin punto, los costos de la innovacion ya no
puedan mantenerse bajos. Por esa razon, Tristan recomienda que
los equipos de innovacion busquen diplomdticos, personas que haran
el arduo trabajo de la politica corporativa y allanaran el camino a
los proyectos de innovacion. Un diplomatico suele ser alguien que
esta bien conectado y es respetado en el negocio, que puede trabajar
fuera de los canales burocraticos normales para pedir favores y con-
seguir resultados. Sin un diplomatico, la mayoria de los proyectos
guerrilleros no tienen oportunidad.
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Se sabe que los movimientos guerrilleros han tenido éxito en
ocasiones, pero no es nuestro método favorito. Hemos descubierto
que los movimientos de guerrilla son demasiado dificiles. Los equi-
pos siempre vigilan sus espaldas en busca de impedimentos inespe-
rados para su trabajo vy, si pierden a su patrocinador administrativo
o diplomatico, ponen en peligro sus esfuerzos de innovaciéon con fa-
cilidad. Entonces, si bien las tacticas de guerrilla pueden funcionar,
también tienen una tasa de mortalidad realmente alta para las ideas
de productos. Por esta razon, favorecemos un asalto frontal total a la
empresa para cambiar su forma de trabajar.

Con un asalto frontal total, los innovadores abordan las pre-
guntas dificiles desde el principio. La innovacion sostenible a largo
plazo solo es posible dentro de un ecosistema de apoyo. Por lo tanto,
es importante lograr la aceptacion de los ejecutivos de alto nivel y
los gerentes intermedios. Este soporte aéreo ayudara en situaciones
futuras cuando se necesite apoyo y recursos. Independientemente de
si el laboratorio de innovacién es externo o si es parte de un proceso
interno, la congruencia estratégica es clave. Los ecosistemas de in-
novacion solo se pueden crear cuando hacemos el arduo trabajo de
cambiar y adaptar las capacidades de la empresa para asegurarnos
de que apoyen plenamente nuestro enfoque de innovacioén elegido.
Los principios para construir este ecosistema de innovaciéon son el
tema central de este libro.
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1.4 Los cinco principios del ecosistema de innova-

cion corporativa

L a innovacion exitosa requiere interacciones entre multiples ac-
tores de varias partes de una empresa®. En el viaje desde la
ideacion, la creacion de productos, las primeras ventas al cliente,
el crecimiento y la escala, multiples partes de la organizacion estan
inevitablemente involucradas en la innovacion. Por esa razon, es
fundamental la congruencia organizacional en torno a la innova-
cion. Las empresas necesitan crear un proceso interno que:

1. Facilite la serendipia que crea chispas de ideacion creativa.
2. Capture y pruebe los resultados de esta idea creativa.

3. Transforme ideas en productos exitosos con modelos de
negocios rentables.

Las organizaciones deben disefiarse para crear y beneficiarse
de la serendipia. El objetivo de este libro es articular los principios
que indican como las organizaciones manejan estas complejidades
de innovaciéon. Creemos firmemente que los principios triunfan sobre las
ldcticas. En ultima instancia, depende de cada organizacion adaptar
estos principios y aplicarlos a su negocio, a sus objetivos estratégicos
y a su contexto. Los cinco principios para construir ecosistemas de
innovacion corporativa son los siguientes:

1.4.1 Tesis de innovacion

Creemos que la innovacion debe formar parte y ser congruente
con los objetivos estratégicos generales de la empresa. La tesis de
innovacion es importante cuando los proyectos de innovacion se in-
cluyen en la cartera principal de productos. Asi como los inversores
de capital venture tienen tesis de inversion que especifican los tipos
de startups y mercados en los que invierten”’, toda gran empresa
debe tener una tesis de innovacién. Una tesis de innovacion esta-
blece claramente la vision del futuro de una empresa y los objetivos
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estratégicos de la innovacion. Por ejemplo, una empresa de software
establecida puede considerar que los coches sin conductor son el fu-
turo y querer entrar pronto en ese mercado. Su tesis de innovacion
sera invertir mayoritariamente en nuevas ideas que apuestan por ese
futuro (es decir, productos de software para vehiculos autéonomos).
En este sentido, una tesis de innovaciéon marca los limites o las ba-
rreras de seguridad dentro de los cuales la empresa considerara a
los proyectos de innovacion. Ademas de esta estrategia deliberada,
la empresa también debe utilizar su proceso de innovacién como
una fuente de estrategia emergente que responda a los cambios en
el mercado.

1.4.2 Cartera de innovacion

Para lograr su tesis de innovacion y sus objetivos estratégicos,
una empresa establecida debe configurarse como una cartera de
productos y servicios. Esta cartera debe contener productos que cu-
bran todo el espectro de la innovacion; es decir, aquellos que pueden
clasificarse como centrales, adyacentes y transformativos. La car-
tera debe tener productos en etapa inicial, asi como productos ma-
duros y establecidos. Una empresa también puede considerar tener
productos disruptivos en su cartera que estén dirigidos a mercados
emergentes o de gama baja. El objetivo es tener una cartera equi-
librada en la que la empresa gestiona diversos modelos de negocio
que se encuentran en diferentes etapas de su vida. El balance de la
cartera de productos debe ser una expresion de la estrategia general
y la tesis de innovacion de la empresa.

©Editorial Digital Tecnoldgico de Monterrey



Capitulo 1 La startup corporativa 57
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Tagura 1.2 Fuente: Nagyi, B. y Tuff, G. (2012). ‘Managing your innovation portfolio.”
Harvard Business Review, 90(5), 66-74.

1.4.3 Marco de innovacion

Para ejecutar su tesis y administrar su cartera de productos y
servicios, la empresa necesita un marco para supervisar el viaje desde
la busqueda hasta la ejecucion. Hay varios ejemplos de marcos de
innovacién; por ejemplo, el marco Running Lean de Ash Maurya®
y el modelo Investment Readiness de Steve Blank®’. En Pearson, Ten-
dayi ha sido parte de un equipo que ha desarrollado el Lean Product
Lifecycle, que es un marco de gestion de la innovacion galardo-
nado®’. Todos estos marcos se pueden sintetizar en tres sencillos pa-
sos para la innovacion; creacion de ideas, prueba de ideas y escala
de ideas. De vez en cuando, una empresa puede decidir actualizar
los modelos de negocios de sus productos existentes mediante la re-
novacion de ideas. Tener un marco de innovacion proporciona un
lenguaje unificador para el negocio. Todo el mundo sabe en qué fase
se encuentra cada producto o modelo de negocio, lo cual propor-
ciona una base para que una empresa puede gestionar sus decisiones
de inversion y sus practicas de desarrollo de productos.
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Figura 1.3
1.4.4 Contabilidad de innovacion

Con un marco de innovaciéon implementado, la empresa ahora
debe asegurarse de que usa las practicas y métricas de inversion ade-
cuadas para medir el éxito. Los métodos de contabilidad tradiciona-
les son excelentes para administrar productos basicos. Sin embargo,
al gestionar la innovacion, se necesitan diferentes conjuntos de he-
rramientas. Proponemos que las empresas utilicen inversiones incre-
mentales en funcién de la etapa de innovacién de sus productos. Este
enfoque se basa en Moneyball for Startups® de Dave McClure. También
proponemos tres conjuntos de indicadores clave de desempeno, o KPI
(por sus siglas en inglés), de innovacién que las empresas deberian
seguir:

* Los Informes de K'PIs se centran en los equipos de productos, las
ideas que generan, los experimentos que ejecutan y el progre-
so que estan haciendo desde la ideacion hasta la escala (por
ejemplo, supuestos probados y validados).

* Los RPI de gobernanza se centran en ayudar a la empresa a to-
mar decisiones de inversion informadas basadas en la eviden-
ciay la etapa de innovacion (por ejemplo, qué tan cerca estan
los equipos de encontrar el producto adecuado al mercado).
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* Los KPI globales se enfocan en ayudar a la empresa a exami-
nar el desempeno general de sus inversiones en innovacion
en el contexto general de negocios (por ejemplo, porcentaje
de ingresos en los Gltimos tres anos).

1.4.5 Practica de innovacion

Ademas de gestionar correctamente las inversiones en innova-
cion, la forma en que los equipos de producto desarrollan sus pro-
ductos debe ser congruente con el marco de innovacion. El Lean
Product Lifecycle de Pearson® cuenta con un excelente manual de es-
trategias que brinda orientacién a los equipos de productos mientras
buscan o ejecutan sus modelos de negocios. Kickbox de Adobe pro-
porciona una guia, herramientas y recursos similares™. El principio
fundamental de la practica de la innovacion es simplemente que
ningun producto puede escalar hasta que tenga un modelo de ne-
gocio validado. Por lo tanto, durante la fase de busqueda, el trabajo
de los innovadores es validar sus hipétesis de valor (es decir, jnues-
tro producto satisface las necesidades del cliente?) y sus hipotesis de
crecimiento (es decir, ;como aumentaremos los ingresos y el nimero
de clientes?). Este proceso requiere que los equipos validen tanto
el atractivo del producto para los clientes como la rentabilidad po-
tencial del modelo de negocio. Una parte clave de esta practica de
innovacion es la idea de una red o comunidad. Las empresas deben
crear y apoyar comunidades de practicas que interactien con regu-
laridad y compartan lecciones sobre las mejores practicas, lo cual
asegura que las habilidades de innovacion se compartan y desarro-
llen como una capacidad humana en toda la empresa.
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Estos cinco principios se combinan para ayudar a crear un eco-
sistema de innovacion. Los dos primeros principios (tesis y cartera)
se centran en la estrategia de innovacion, los dos principios siguien-
tes (marco y contabilidad) se centran en la gestion de la innova-
cion y el ultimo principio es donde se pone en marcha y la empresa
comienza a interactuar con los clientes y a validar los modelos de
negocios. La mayoria de los laboratorios de innovacién se enfocan
unicamente en esta Gltima parte (practica de innovacion), pero los
productos que salen de los laboratorios de innovacién sin un eco-
sistema de apoyo vigente tendran altas tasas de mortalidad, por tal
razon, es importante aplicar los cinco principios.

Como se puede ver, estos elementos estan interconectados; cada
uno representa un ciclo crear-probar-aprender propio. En la medida en
que la estrategia apoya las decisiones de inversion, el éxito de estas
decisiones, a su vez, nutre la estrategia. En la medida en que las
decisiones de inversiéon impactan la practica de innovacion, la prac-
tica de innovacion produce aprendizajes que apoyan las decisiones
de inversién vy, a su vez, a la estrategia. Este es un ecosistema de
innovacion en funcionamiento: cada pieza interconectada responde
a los datos de las otras piezas. Un enfoque tan holistico permite a las
empresas innovar como las startups, sin tener que actuar como ellas.
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Describiremos cada principio en detalle en los siguientes capitulos.
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Figura 1.5
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1.5 Conversaciones sobre innovacion: Tristan Kromer

ntrenador y asesor de lean startup, Tristan Kromer es un lider inte-

lectual en el espacio de la innovacion Lean. Asesora a startups e in-
traemprendedores para que adopten y pongan en practica los principios
de Lean Startup. Ha trabajado con empresas desde las primeras etapas
desde ingresos de $ 0 hasta empresas mas grandes con mas de § 12 mil
millones en ingresos. Tristan también es un experto en el desarrollo
de ecosistemas de innovacién dentro de empresas establecidas. Ha de-
sarrollado un modelo de ecosistema de innovaciéon (conocido como ‘el
sandwich del ecosistema’), que utiliza como marco cuando asesora y
consulta con empresas.

CS: En sus palabras, ;qué es un ecosistema de innova-
cion?

TK: Un ecosistema de innovacién es para un innovador lo que la
sabana es para un leén: el entorno en el que trabajan los intraempren-
dedores. El ecosistema esta compuesto por individuos, organizaciones y
recursos que generan nuevas formas de crear valor. Los intraemprende-
dores y emprendedores dependen de ciertas entradas para crear nuevos
modelos de negocios y flujos de valor. Estas entradas incluyen varias
categorias: capital humano (o habilidades), herramientas (impresoras
3D), capital financiero y cofundadores.

CS: ¢Por qué las empresas necesitan crear un ecosis-
tema? ¢No son suficientes las capacidades individuales?

TK: Los individuos tienden a trasladarse al entorno mas favorable,
al igual que los ciervos abandonan un area afectada por la sequia. Si
una empresa no puede crear un entorno innovador para los intraem-
prendedores, es posible que se den cuenta rapidamente de que los in-
traemprendedores han renunciado para construir sus propias startups
y solo quedan los burdcratas. Entonces, jel suministro de nuevos pro-
ductos y los ingresos de la empresa se agotan por completo! El objetivo
de un ecosistema de innovacién es tener un equilibrio en el que la in-
novacion sea un resultado constante y no fluctie violentamente ni se
derrumbe por completo.
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CS: Por favor, explique su modelo de ecosistema de
innovacion y como se unen los diferentes elementos.

TK: En medio del ‘sandwich’ es donde ocurre la accién. Aqui
hay muchos elementos especificos que nos permiten manipular el
ecosistema de una empresa. Por ejemplo, si la empresa carece de
ciertas Habilidades, podemos realizar talleres de capacitacion para
ellos. Sila empresa esta sumida en la burocracia, podemos propor-

cionar herramientas para ayudar a superarla y acelerar los procesos
de innovacion.

2 b

Oportunidades Herramientas
- = -
@ Diplomaticos
Entorno d 2 =
e
pruebas s: :’e";'

Figura 1.6

La parte superior e inferior mantienen unido el ecosistema. En
la parte superior esta el disefio del ecosistema en si, lo que signi-
fica que alguien debe supervisar y mejorar activamente el ecosis-
tema como parte de una vision mas amplia. Sin ella, el embudo
de innovacion tiende a atascarse debido a mejoras descoordinadas.
Por ejemplo, puede ser fantastico aumentar la innovacién mediante
hackatones en la empresa, pero si toda la atencién se centra en la
primera etapa de generacion de ideas, los empleados pueden desani-
marse cuando ninguna de esas ideas se patrocina posteriormente. El
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disefio de ecosistemas ayuda a construir el nivel de innovacién en cada
etapa de manera sistematica al equilibrar los esfuerzos para mejorar
el ecosistema segun una estrategia coherente.

En la parte inferior, la red permite el aprendizaje entre pares
dentro de la organizaciéon. Sin una red estable de intraemprendedo-
res, la empresa puede formar equipos que trabajan en un proyecto,
pero luego se disuelven y las habilidades se atrofian y desaparecen.
Entonces, las empresas terminan en un ciclo de talleres constantes
sin impacto a largo plazo. Con una red, el conocimiento se retiene y
se transmite de intraemprendedor a intraemprendedor.

Por ultimo, para que todo el ecosistema se mejore continua-
mente, la red debe enviar observaciones y conocimientos al nivel
de disefio. Muchas empresas carecen de una red y se apegan a un
programa de transformacion tnica de cuatro anos que, en ultima
instancia, no ofrece el beneficio prometido.

CS: ¢Puede profundizar un poco mas en esta parte
media del ‘sandwich’?

TK: El medio se puede dividir en tres fases. El primer paso es
simplemente generar ideas. La actividad intraemprendedora en un
ecosistema es el cociente de Oportunidades sobre Miedo. Las opor-
tumidades son creadas por intraemprendedores con tiempo libre para
ser creativos y perseguir proyectos innovadores (o incluso pensar
en ellos). Las oportunidades también mejoraran si los intraemprende-
dores pueden interactuar con compaferos de equipo de diferentes
disciplinas para encontrar colisiones espontaneas de ideas que pue-
dan inspirar algo novedoso. El miedo al fracaso, la verglienza o
las presiones financieras inhiben la generacion de ideas. Si hay mu-
cho miedo, podemos proporcionar un entorno de pruebas (sandbox,
en inglés) para que los intraemprendedores jueguen (por ejemplo,
una incubadora o un 20% de tiempo de innovacién). Un entorno
de pruebas esta destinado a proteger al intraemprendedor de la em-
presa y permitirle cometer errores sin culpa, lo cual reduce el miedo
debilitante que puede evitar que los intraemprendedores propongan
un proyecto.
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En la segunda fase, los proyectos deben sortear el ciclo crear-pro-
bar-aprender al menos una vez. El mayor obstaculo aqui puede ser la
falta de habilidades. Por e¢jemplo, un equipo puede carecer de un
diseiador que necesitan para crear una pagina de destino. Pode-
mos crear un equipo con un conjunto completo de habilidades o
proporcionar capacitaciéon para subsanar lagunas pequenas. Alter-
nativamente, los equipos de innovacion también pueden confiar en
diplomdticos que saben como moverse entre silos para obtener resulta-
dos. Estas personas pueden intercambiar y pedir favores para pedir
prestado algo de tiempo al departamento de diseno para ayudar con
la pagina de destino. Del mismo modo, obtener soporte aéreo y obte-
ner financiacioén para proyectos de innovaciéon permitiria al equipo
contratar a un diseflador por contrato. El soporte aéreo generalmente
proviene de un patrocinador comercial que proporciona recursos y
también cierta cobertura politica de otras partes interesadas.

En la altima fase, los proyectos de innovacion deben repetir el
ciclo crear-probar-aprender a gran velocidad. Un obstaculo importante
y comun para la innovacién son los tramites burocraticos y la bu-
rocracia, que pueden resolverse con mejores herramientas 'y procesos.
Por ejemplo, si un equipo no puede usar la impresora 3D que posee
otro departamento debido a alguna regulacién misteriosa que existe
desde hace veinte afos, esta restriccion puede eliminarse. Una vez
mas, los diplomaticos pueden ayudar a esquivar estas regulaciones
y soporte aéreo podria permitir que el equipo compre su propia
impresora 3D.

CS: Los conceptos de diplomaticos y soporte aéreo
son muy interesantes. Si tienes uno, ;necesitas el otro?

TK: No creo que absolutamente debas tener ambos, pero los
ecosistemas de innovacién mas saludables y estables parecen tener
tanto diploméaticos como soporte aéreo. A veces, los roles incluso
los desempena la misma persona al principio. Los diplométicos son
quizas mas utiles cuando recién comienzan. Por lo general, no se
necesita mucho dinero cuando se tiene una idea inicial: necesitas fa-
vores. Siempre hay alguien en la empresa que se las arregla para tra-
pichear favores para lograr resultados. Tener a alguien que pueda
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hablar con el departamento legal fuera del proceso oficial de la compa-
nia y obtener la aprobacion para lanzar una pequena prueba piloto de
cinco clientes sera mucho mas valioso para un proyecto en etapa inicial
que un fajo de dinero en efectivo.

CS: Si estoy trabajando en una gran empresa y quiero
instalar un ecosistema manana, ;por donde debo empezar?

TK: Empieza siempre por el descubrimiento. Tus intraemprende-
dores tienen problemas. ;Cuales son? ;Qué impide que un intraempren-
dedor proponga un nuevo proyecto, que forme un equipo? ;Los tramites
burocraticos son un obstaculo? ¢Existe una red donde los intraempren-
dedores puedan aprender unos de otros? Descubrir los problemas es una
mejor apuesta que lanzar una soluciéon como “jorganicemos un hacka-
thon!” No hay nada peor que un hackathon donde se crean cien grandes
ideas y todas quedan huérfanas. Tal vez el problema real no era la falta
ideas, sino de un patrocinador comercial para financiarlas.

( )

‘Innovar antes de que sea necesario... la urgencia
de innovar y la capacidad para hacerlo estan inversamente

relacionadas.

Scott D. Anthony, socio directivo de Innosight**
\. J
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