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ELOGIOS PARA


INNOVADORES A RIENDA SUELTA


«La innovación y la capacidad de desafiar el statu quo son lo que asegura el éxito a largo plazo de cualquier empresa. Cuanto más grande y más exitosa la empresa, mayores serán el desafío y la necesidad. Jim Stengel, en Innovadores a rienda suelta, ofrece una visión crítica de cómo desarrollar la cultura de una empresa para innovar constantemente, alterar el pensamiento aceptado y beneficiarse del cambio acelerado que todos estamos experimentando. Además, las lecciones de Stengel ayudarán a cualquier individuo a desafiarse a sí mismo para mejorar».


—Dawn Hudson, director de Marketing, Liga Nacional de Futbol y Consejo de Administración de Nvidia e Interpublic Group


«Jim nos lleva más allá de los beneficios de las asociaciones con startups. Nos obliga a entender dos verdades humanas esenciales que son críticas para la innovación: la humildad para reconocer que ninguna organización o individuo tiene todas las respuestas y el valor para actuar en consecuencia».


—Salman Amin,
director de Operaciones, SC Johnson


«Jim Stengel lanza las valiosas lecciones de Innovadores a rienda suelta directamente a los líderes de las empresas establecidas que se esfuerzan por mantenerse vigentes e innovadores. Stengel nos enseña cómo invitar a los innovadores de las startups para lograr que todos los involucrados piensen de nuevas formas; cómo los forasteros —o los iniciados que piensan como renegados— son esenciales para la longevidad de las empresas establecidas; y un conjunto de herramientas prácticas para evitar el fracaso y hacer que funcionen estas asociaciones poco convencionales y, a menudo, incómodas con las startups».


—Judy Olian decana John E. Anderson de Administración,
UCLA Anderson School of Management


«En el actual mundo digital, en el que el cliente es el primero, las empresas deben alterar o ser alteradas. Las nuevas perspectivas de Jim Stengel sobre el liderazgo y el propósito son una inspiradora llamada a la acción para la transformación de los negocios. Innovadores a rienda suelta es un manual de estrategia para que las compañías establecidas reaviven la pasión y la innovación dentro de la cultura corporativa para sobrevivir y prosperar».


—Karen Quintos, directora de Servicio al Cliente, Dell
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INTRODUCCIÓN


Dejamos entrar el exterior, y eso nos ayudó a dar rienda suelta a nuestros innovadores internos.


—ZACKERY HICKS, director de Información de Toyota Motor North America y director ejecutivo de Toyota Connected


No comencé este proyecto de libro con la intención de escribir un manual de estrategias para cambiar la cultura y fomentar el crecimiento de las empresas establecidas. Simplemente sentía curiosidad sobre POR QUÉ tantas compañías establecidas y startups estaban trabajando juntas. Como anterior jefe global de marketing en una importante organización, quería saber QUÉ estaba sucediendo realmente con estas extrañas parejas. Tenía la seguridad de que encontraría algunas lecciones e historias interesantes.


Lo que descubrí —en dos años de exigentes entrevistas y en nuestro gran estudio global realizado por OglivyRED— es que las compañías establecidas que se asocian con startups y expanden con éxito esas lecciones a lo largo de su amplia cultura corporativa, están logrando renovarse y revitalizar la innovación y el crecimiento.


Parecería que todos los ejecutivos y compañías están luchando hoy con el ritmo del cambio, buscando nuevas maneras de hacer crecer sus empresas. Reuniendo lo viejo y lo nuevo, la experimentada sabiduría de una empresa establecida con la energía y velocidad del emprendedor, las compañías pueden atraer a sus organizaciones sangre fresca y nuevas formas de hacer las cosas. Y las startups pueden aprender a crecer más rápidamente y establecer novedosos canales con mayor eficacia. Si se hace de forma correcta, todos ganan. Este libro es un manual de estrategia para resolver esa ecuación esencial.


En nuestro estudio global, encontramos que las empresas asociadas de manera exitosa con startups tienen TRES VECES más probabilidad de tener un impacto positivo importante en toda su organización que aquellas con asociaciones fracasadas.


En cierto sentido, hemos descubierto la fuente de la juventud corporativa —y no está situada entre los manglares y los juncos de la Florida, sino en el funcionamiento de las asociaciones exitosas entre compañías icónicas y vigorosas startups—.


¿Está luchando para cambiar la cultura de su empresa? ¿Está buscando un nuevo enfoque para hacer crecer su negocio? Quizás sea hora de desatar a los innovadores dentro su propia organización. En las páginas siguientes, usted verá cómo otras compañías están afrontando con éxito este desafío.









1. QUÉ DESVELA A LAS COMPAÑÍAS


No siempre somos los más inteligentes del mundo.


—STEVE ELLIS,
jefe del Grupo de Innovación en Wells Fargo


La idea para este libro comenzó a filtrarse hace una década. Un par de años antes de que abandonara mi cargo de director de marketing global de Procter & Gamble, en 2008, asistí a Google Zeitgeist, el evento anual de liderazgo en la sede central del gigante tecnológico en Mountain View, California. Estaba allí con otros líderes corporativos de la lista Fortune 500, el tipo de personas a las que Google cortejaba para experimentar con sus capacidades de búsqueda y con YouTube, su reciente adquirida plataforma de video.


En una tarde de septiembre, más calurosa de lo usual en Silicon Valley, tuve una revelación mientras cenaba bajo las estrellas con Sergey Brin y Larry Page, fundadores de Google. Ya sabía que este temerario y creciente gigante de la tecnología se apoyaría con fuerza en compañías como P&G. Por supuesto que lo haría: Google o Alphabet, como se la conoce ahora, puede inmiscuirse en todas esas innovaciones con el potencial de alterar la vida —desde autos que se conducen solos hasta el acceso a internet alimentado por un globo— con tan solo vender muchísimos anuncios. Así que, obviamente, necesitaba grandes anunciantes. Mi pensamiento contracorriente era que en P&G no podríamos sobrevivir sin Google, y tenía una idea exagerada de las startups resueltas a cambiar el mundo. Y eso probablemente era cierto para otras compañías grandes y maduras.


¿Por qué necesitábamos a las startups? No solamente porque ofrecían productos y servicios imprescindibles a P&G, sino porque hacían negocios de una manera radicalmente diferente. Eran máquinas de continua creatividad; se involucraban apasionadamente con sus audiencias y clientes; contrataban a las mejores y más brillantes personas, gente que amaba trabajar allí. De hecho, estaban desencadenando una peligrosa fuga de talentos en las compañías maduras como la nuestra. No tuvieron que montar una cacería en busca de gente inteligente joven y experta porque la opción entre trabajar para una compañía establecida o una emocionante startup —con infinito potencial para convertirse en el siguiente Facebook o Uber— en realidad no era una opción.


Exuberancia. Pasión. Emoción. Audacia. Intensidad. Esas serían las palabras que yo utilizaría para describir a Google y otras compañías similares. También eran cosas que yo no había sentido con tanta intensidad en P&G a lo largo de muchos años.


Las compañías advenedizas, como Google en sus primeros tiempos, me recordaban cómo debió ser la vida en las etapas tempranas de las más grandes y antiguas corporaciones. Toda venerable compañía establecida —P&G, IBM, Levi Strauss, Target, Toyota, Wells Fargo, GE, Motorola Solutions— empezó con un fundador dinámico, una idea brillante y la determinación de producir algo extraordinario y transformador. Pero, a medida que las empresas crecen —adquiriendo más clientes, desarrollando más productos y servicios, atrayendo más inversionistas y socios estratégicos— estas pierden su entusiasmo, propósito e impulso originales mientras pasan los años. Llegan a preocuparse más por cómo mantener su cuota de mercado o sobrevivir en su campo que por cómo transformar el mundo. En una palabra, pasan de ser audaces a viejas.


Si nosotros en P&G, por aquel entonces una compañía con 170 años de historia, no comenzábamos a aprender de estas compañías y a adoptar su agilidad y velocidad —modernizando nuestras propias operaciones para restaurar algo del carisma y rápido desempeño de las startups—, perderíamos importancia para nuestros empleados y consumidores. Me preguntaba:¿es reversible este anquilosamiento en las empresas maduras?


En el vuelo de regreso a Cincinnati, comencé a esbozar un plan para aprender de estas nuevas compañías cuya energía estaba llamando tanto la atención. El primer paso era volver a establecer contacto con Tim Armstrong, presidente de operaciones de Google para América, e invitar a su equipo a las oficinas de P&G en Cincinnati. (Desde 2009, Tim ha sido el director ejecutivo de AOL, ahora parte de Oath, una división de Verizon). ¿Podrían nuestros muy diferentes equipos y culturas ir más allá de la relación comercial de compra de anuncios?


Imagine mi entusiasmo cuando, algunas semanas después de mi visita a Google, Armstrong y su equipo de Google llegaron a Cincinnati. Convinimos en que la mejor manera de mezclarnos y entender realmente la cultura del otro era hacer un breve intercambio de empleados. Enviamos a los líderes de algunas de nuestras principales marcas, incluyendo a Tide, a trabajar en Google durante un mes. Y Tim envió gente de Google a trabajar en los rituales y ritmos diarios de la gerencia de marca en P&G. Ambos equipos hicieron un informe de lo que habían aprendido y lo presentaron en su respectiva organización. (El Wall Street Journal se enteró de la idea y publicó la historia en primera plana en noviembre de 2008).


¿Qué obtuvo Procter? Google consiguió que nos relajáramos un poco durante una parodia de campaña de Tide to Go, un bolígrafo quitamanchas, y nos dio una muestra de contenido generado por el usuario. El equipo de Tim en Google también nos persuadió de sumergirnos en el marketing en línea animando a las madres blogueras a escribir sobre Pampers.


¿Y qué obtuvo Google? Google aprendió que una compañía grande y establecida como P&G podría enseñarles algunas cosas sobre la gerencia de marca. Mientras le enseñábamos a Tim cómo trabajaba P&G con los principales minoristas —como Walmart y Target—, él comprendió que la organización de ventas que había construido en Google no funcionaba para los clientes grandes. ¿Por qué no enfocar a Google de forma parecida a P&G, concentrándose en los clientes y categorías dominantes, mejor que en la geografía?


Pero la diversión no duró. Ese innovador experimento nunca se repitió. Poco después, me retiré de P&G después de veinticinco años y comencé mi propio negocio, la Jim Stengel Company, ayudando a empresas grandes y pequeñas a superar los desafíos de activar el propósito de su marca, desarrollar su cultura corporativa y renovar su estrategia y posicionamiento de marca. No obstante, esas estimulantes semanas de polinización cruzada entre Google y P&G siempre han estado en mi mente.


Durante los últimos nueve años en que he lidiado con montones de clientes, dado centenares de charlas y tenido reuniones con incontables ejecutivos, he percibido una creciente ansiedad —a veces al borde del pánico— en la comunidad empresarial. ¿Por qué? El aumento de la competencia global ha jugado un papel en ello. También la rápida evolución de la tecnología, junto con la tendencia a enfocar los recursos y la atención de los medios en cualquier cosa digital. La Gran Recesión fue un duro golpe y una sentencia de muerte para algunos negocios. Hay un residuo de angustia. Todos viven constantemente preocupados por la supervivencia, por quién o qué está a la vuelta de la esquina, por cómo van a lidiar con ello, sobrevivirlo y prosperar nuevamente.


Seamos francos: muchas compañías históricas están en apuros porque sus marcas ya no son tan significativas para los consumidores. Las mujeres en realidad no están obsesionadas con la última gama de Tide. Budweiser y su nuevo hermanastro, Miller, ya no son las principales opciones de los mileniales, quienes probablemente viven o trabajan cerca de una cervecería artesanal que produce una cerveza más novedosa. En el mundo de Tesla y Uber, ¿quién se sigue identificando tanto con Chevy como con Ford? Las marcas más viejas tienen que reconocer que el mundo ha cambiado, y comenzar a actuar más como startups. Y no solamente intentar comprarlas, como lo hizo GM con Lyft.


Y las startups también pueden aprender algo valioso de las grandes compañías establecidas. La mayoría de las startups necesitan un poco de supervisión parental. Los índices de fracaso de las compañías jóvenes son en extremo altos. A menudo carecen de disciplina, estructura y capacidad de escalar sin perder su cultura o misión; en pocas palabras, carecen de la sabiduría de una organización experimentada. Algunas jóvenes superestrellas del emprendimiento podrían beneficiarse de una dosis de humildad corporativa. Eso podría prevenir una repentina caída. Todos hemos visto más de un unicornio, esos novatos que supuestamente valen mil millones de dólares o más, convertido en burro.


Las compañías —grandes y pequeñas, viejas y jóvenes— ya no necesitan actuar con independencia. Están comenzando a interactuar, estableciendo nuevos y poderosos tipos de alianzas. Las que no lo hacen, las que luchan solas, repitiendo los mismos malos hábitos, se están jugando su futuro. Las startups fracasadas morirán muy rápido. Las empresas más viejas, saturadas de recursos, pero estancadas en sus maneras tradicionales de hacer negocios, se arriesgan a sufrir una muerte prolongada y dolorosa.


En mi trabajo como ejecutivo en P&G y posteriormente como empresario, comencé a ver que las distintas especies de startups y compañías antiguas de hecho comparten gran parte del mismo ADN. Trabajando juntos pueden aprender mucho del otro. La imposible energía e impulso de una startup pueden ayudar a rejuvenecer una empresa establecida, inyectándole algo de su encanto, innovación, agilidad y compromiso.


Las startups pueden enseñar a las compañías más viejas cómo moverse a mayor velocidad, asumir más riesgos y aprender de los fracasos. Por otra parte, las compañías establecidas tienen mucho que ofrecer a las startups en términos de crecimiento, distribución, capacidad de desarrollo y longevidad. Pueden enseñar a las startups cómo crear una marca que fomente un enlace emocional duradero; cómo construir una organización para apoyar la expansión global; cómo tratar con los múltiples interesados, desde los miembros de la junta directiva y los accionistas hasta inmensos clientes corporativos y empresas mixtas. Tender un puente entre los diversos mundos de jóvenes y viejos puede resultar clave para sobrevivir en un mundo rápidamente cambiante y cada vez más complejo y dinámico.


La mayoría de los líderes de las empresas establecidas estarían de acuerdo. Este libro está diseñado sobre todo para ellos, para los ejecutivos, gerentes y aspirantes a gerentes de grandes compañías que comprenden que sus organizaciones se han anquilosado, están a la defensiva y son menos atentas con sus interesados, y sienten la urgencia de cambiar. La pregunta clave para ellos es: ¿cómo?


La polinización cruzada, como el breve abrazo de P&G y Google en 2008, está dándose en las empresas con visión de futuro. Por ejemplo, Motorola Solutions, la compañía de tecnología de seguridad pública creada en 2011, cuando Motorola se dividió en dos, se está asociando con un grupo de startups de empresas que a veces están en sintonía con su enfoque estratégico, pero a menudo están fuera de su ámbito de pericia. Hace poco comenzó el proceso para establecer una incubadora en Israel con el fin de mantenerse al día sobre las últimas tendencias en tecnología.


GE se ha estado asociando con nuevas empresas para transformar su compañía de 125 años en una máquina ágil que lleve sus productos con mayor rapidez al mercado. En Wells Fargo, establecida hace 165 años, una aceleradora selecciona dinámicas compañías de tecnología financiera (en grupos de tres dos veces al año) y lanza productos que llevan al banco hacia las fronteras de una mayor seguridad financiera y un mejor servicio al cliente. «Somos lo bastante inteligentes para saber que no siempre somos los más inteligentes del mundo», asegura Steve Ellis, quien supervisa el Grupo de innovación del banco. «Algunas de las mejores ideas vienen de las startups».


Ningunas de esas ideas puede arraigar, y mucho menos prosperar, sin la ayuda incondicional del director ejecutivo. «Realmente pienso que mucho de esto comienza en la cúpula de una organización y fluye hacia abajo hasta el personal», dice Reese Schroeder, el ejecutivo que dirige la rama de capital de riesgo de Motorola Solutions. Escuché una versión de esa perogrullada cada vez que hablé con una compañía establecida involucrada en una asociación con una startup. Y no solo una bendición superficial de estos esfuerzos, sino un compromiso total con el trabajo, respaldando los esfuerzos y galvanizando a toda la compañía en torno a la idea de la innovación y el cambio. El compromiso de los altos directivos es un tema tan importante —junto con la humildad, el aprendizaje, la planeación para el éxito y acoger la experimentación— que el liderazgo es el tema del capítulo 10.


En este libro examinaré algunas de estas asociaciones, mostrando cómo las viejas empresas establecidas están obteniendo nueva fuerza y reaprendiendo viejas habilidades de las más imaginativas e innovadoras empresas emergentes, aprendiendo a limpiar a fondo incluso el rincón más oscuro y lleno de telarañas de la organización. Servirá de guía práctica para las compañías establecidas que están considerando tales asociaciones, mostrando lo que funciona, lo que no, y por qué, un manual de estrategias conformado por historias.


Para respaldar estas conclusiones, encargué lo que llamamos el Estudio Global de Asociaciones, un estudio global pionero sobre 201 compañías establecidas y startups realizado por OgilvyRED, una consultora de investigación. Este contribuye con datos cuantitativos a la investigación cualitativa (mi equipo y yo viajamos a quince ciudades para entrevistar a más de cien líderes de cincuenta grandes empresas y startups). Encabezando el grupo de OgilvyRED estaba Joanna Seddon, la presidenta de consultoría global de marca de Ogilvy, con quien trabajé por primera vez cuando, en 2007, hizo una fascinante presentación a la gerencia de P&G, desafiando muchas de las formas en que hacíamos las cosas. Admiré su agudo intelecto —Joanna tiene una licenciatura, una maestría y un doctorado de Oxford— y su talento como empresaria, habiendo lanzado consultorías dentro de FutureBrand y Millward Brown (una parte de WPP) y fundado el estudio anual BrandZ Top 100 Global Brands. Ella anticipó que la investigación se estaba moviendo de la descarga de datos al análisis agudo que daban sentido a toda la información, y sabía cómo conformar excelentes equipos. Así que en 2011 recurrí nuevamente a sus talentos para que me ayudara con mi primer libro, Grow, mientras estudiaba el vínculo entre el propósito de la marca y la creación de valor financiero. Ahora ella está haciendo una importante contribución a la narración, ayudando a precisar las oportunidades y los cuellos de botella de estas nuevas asociaciones, así como las tendencias emergentes. Usted encontrará referencias al Estudio Global de Asociaciones a lo largo del libro.


Las colaboraciones pueden ser difíciles y, a veces, totalmente frustrantes para ambas partes. Muchas de ellas terminan en divorcio. Piense, por ejemplo, en el ambivalente expediente de GE, que ha hecho tanto como cualquier otra corporación importante para sacudirse y convertirse en un gigante más ágil y sensible a lo que desean y necesitan sus clientes.


Una de sus asociaciones más notables comenzó como un romance… pero terminó en divorcio. En 2013, GE se asoció con Quirky, una startup con una novedosa plataforma para desarrollar bienes de consumo ultrarrápidamente. GE quería coproducir algunos nuevos electrodomésticos, entre ellos aire acondicionado inteligente y focos activados por wifi. Pero también ansiaba rejuvenecerse a sí misma y esperaba que Quirky y su fundador, Ben Kaufman, pudieran ayudar a su gente y su cultura a aprender a asumir más riesgos, convivir con el fracaso y generar nuevos productos que llegasen al mercado mucho más rápidamente. En esencia, quería recuperar su juventud. «Ben es absolutamente audaz», me dijo Beth Comstock, vicepresidenta de GE y presidenta y directora ejecutiva de GE Business Innovations. «Él entrenó a algunos de nuestros empleados a pensar más rápido y resolver las cosas a medida que avanzan». Pero ella también tenía sus dudas. «Respaldar algo que no funciona puede terminar siendo un golpe serio para GE».


Seis meses después, Quirky estaba en bancarrota. Los clientes se enfurecieron por la falta de servicio para los productos introducidos por las dos compañías. Obligada a intervenir y ocuparse de esas quejas, GE también tenía algunas propias. El derrumbamiento de Quirky, sostuvo ante el tribunal, «causó daños substanciales a la reputación de GE y a su marca». No fue un simple golpe… fue una verdadera paliza.


No obstante, GE Ventures, la rama de innovación y disrupción de la compañía, no está dispuesta a prescindir de las startups. Está respaldando docenas de nuevas empresas en nuevas áreas tales como energía, atención médica, manufactura avanzada y software. Una de ellas, Airware, es una compañía de tecnología de drones que construyó un sistema operativo que integra los diversos sistemas de software que controlan los vehículos aéreos sin tripulación con la nube, analizando, almacenando y distribuyendo los datos. GE está colaborando con Airware para producir drones que pueden monitorear líneas de energía, oleoductos y aerogeneradores, con la esperanza de transformar los servicios que proporciona a sus clientes, aumentando la seguridad y reduciendo el tiempo muerto. Hasta la fecha, GE está muy entusiasmada con la empresa.


Entonces, ¿por qué fracasó un esfuerzo por redescubrir la innovación mientras otro prosperó? ¿Qué viajes de autodescubrimiento están haciendo las grandes compañías? ¿Cómo están buscando algo fuera de sí mismos para reencontrar su origen?


Para encontrar las respuestas, continúe leyendo.









2. ¿PUEDEN LAS EMPRESAS MADURAS EVITAR LA AUTODESTRUCCIÓN?


Tuvimos que salir de nosotros mismos para recordar que siempre tuvimos la capacidad dentro de nosotros.


—BETH COMSTOCK,
vicepresidenta de General Electric


En una fresca mañana de febrero en el vecindario de Chelsea en Nueva York, David S. Rose está haciendo lo que más ama: predicando sobre las startups. Imagínese al cantautor John Denver con unos cinco años más, un poco más pesado y con gafas sin armazón, y verá su aspecto físico. Pero no hay nada de la suavidad de los años setenta en Rose, un empresario e inversionista que ahora dirige Gust, una plataforma gigante que creó para emparejar nacientes startups con inversionistas. Él toma sus versos de «The End of the World as We Know It» [canción de R.E.M.], no de «Sunshine on My Shoulders» [de John Denver], por lo menos cuando se trata de hablar sobre las antítesis de las startups: las grandes y viejas compañías establecidas.
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