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P.- Considerando que las cadenas de suministro tenderan a regionalizarse, écuales son los quick
wins potenciales de innovacion a los que México podria aspirar?

R.- Sin lugar a dudas es fundamental volverse confiable en todos y cada uno de los aspectos pactados
con nuestros clientes. Con base en esto, es muy aconsejable empujar los procesos de innovacion
dentro de las organizaciones para hacer innovaciones rapidas en todos los procesos, no llegar un
minuto tarde y no ser un peso mas caro. Al contrario, ser cada vez mas efectivos. De nada sirve “estar
al lado del mayor cliente del mundo” si no somos confiables.

Por ejemplo, de acuerdo con un interesante estudio desarrollado por Djankov (2010), cada dia adicional
de demora con respecto al tiempo pactado previo al embarque de la mercancia, reduce el comercio
entre dos paises en 1%. Esto equivale a que, cada dia de demora en la entrega por parte de un proveedor,
se aleja de su cliente 70 km en promedio.

Ser confiable en los tiempos pactados es un elemento clave de la competencia actual. En cuanto a
costo, desde el 2001, el Banco Mundial pudo establecer que al reducir 50% costos de transporte
(pero no solo lo relacionado con el movimiento de las mercancias, sino el trade-off transporte-inventario),
el volumen del comercio bilateral puede aumentar 5 veces.

En resumen, se debe buscar de manera prioritaria hacer innovaciones que nos permitan ser totalmente
confiables en tiempo y costo. Para ello es necesario coordinar los esfuerzos a través de todo nuestro
ecosistema (o aliados o colaboradores o socios de la cadena de suministro). Recuerda: “Si rapido
quieres innovar, tu ecosistema debes crear... y sincronizar.

P.- ¢é&Como se incorpora el riesgo del entorno empresarial en la estrategia de innovacion logistica?
Es decir, ¢la fomenta o la frena?

R.-Esta es una pregunta muy interesante. Dividiria el riesgo en dos: i) aquel que es intrinseco a la
innovacion misma; y ii) aquel que es extrinseco o vinculado al ambiente en el que se desarrollar la empresa.




En especifico para esta pregunta, me parece que te refieres al riesgo extrinseco y, en ese sentido, me
parece que estd compuesto de dos aspectos. Uno es la forma en que el riesgo extrinseco es considerado
dentro de la estrategia de innovacion. Otro es relacionado con el efecto que el riesgo tiene sobre la
estrategia de innovacion.

Sin duda alguna, el riesgo tiene un efecto sobre la estrategia de innovacion. El nivel de riesgo no tiene
siempre la misma consecuencia. Por ejemplo, uno podria pensar que a mayor riesgo en el ambiente
competitivo (por establecer una variable), menor posibilidad de innovacion. Pero en casos como el
de la pandemia del Covd-19, hemos visto como de hecho el riesgo de quiebra inminente ha potenciado
la innovacion de productos, procesos, marketing y organizacion en muchas empresas.

En China varias empresas de comercio al detalle que debieron cerrar sus negocios innovaron tanto en
el marketing como en los procesos.

En México existen casos reportados en revistas internacionales. En San Luis Potosi, un pequefio
negocio denominado “Marisa Lencerias” de estar a punto de la quiebra, desarrolld innovaciones rapidas
en organizacion y marketing que incluso le han permitido incrementar en 40% sus ventas (en comparacion
con su operacion “normal” previa a la pandemia). Con el adecuado incentivo, sus empleadas fueron
capaces de promover y concretar ventas “personalizadas” a través de sus redes sociales y WhastApp.
Un caso de éxito a nivel Latinoamérica.

En resumen, lainnovacién se incrementa o se frena dependiendo del “caracter” de quien debe liderarla
o de la “cultura” de la empresa. Para mitigar esto, es importante que las empresas avancen y cuenten
con estructuras que les permita desarrollar “soluciones prototipo” o “pilotos” de potenciales soluciones.

P.- &Como lograr que las organizaciones después de salir tan golpeadas por la pandemia se convenzan
de invertir en este rubro tan importante?

R.-Definitivamente revisar los casos de éxito de las empresas en otras latitudes e incluso en la region,
muestran el camino. Sin duda conocer qué empresas a punto de la quiebra ahora son mucho mas
exitosas que previo a la pandemia, puede convencer de la importancia de innovar.

La situacion complicada en la que se encuentran ya la viven, si se quiere cambiar el escenario no
existe otra forma que intentar cosas diferentes. El instinto de sobrevivencia debe ser un impulsor
para desarrollar “soluciones prototipo” o “pilotos” que, a un bajo costo y riesgo controlado, les
permita buscar innovaciones que les haga cambiar su “realidad”.

Para ello te recomiendo que tu equipo y todo el personal directivo reciban informacidn sobre este
tema. Conferencias especificas para tu empresa o invitarlos a seguir todo el material que se
promueve en THE LOGISTICS WORLD son elementos muy importantes para ir transformando la
cultura de las organizaciones con respecto a la necesaria innovacién que debe ser desarrollada en
América Latina.




TIPS PARA DEFINIR LOS ECOSISTEMAS

P.- éNos podrias dar un ejemplo de ecosistema que hayas tenido que inducir para alguna innovacion?
Me gustaria saber de un ejemplo real para aterrizar mejor la idea.

R.-Definitivamente, en cada paso en que tuve que lanzar una innovacion, tuve primero que inducir un
ecosistema. Para hacerlo es importante tener claro el “propdsito” buscado para la innovacion.

Desarrollamos el primer dron para la entrega de mercancias ligeras en América Latina, una plataforma
informatica para medir en tiempo real la fluidez con la que se mueven las mercancias que sirve para
tomar medidas en la planeacion y mantenimiento de la infraestructura, pero también permite mejorar
el manejo de la flota nacional de vehiculos de carga.

Otro ejemplo mas es el caso de la innovacion desarrollada para mejorar la distribucidon urbana de
mercancias. Para este Ultimo, sabiendo el tipo de innovacién que se buscaba (localizar bahias de
carga/descarga para agilizar las operaciones), fue necesario hacer un “mapa” de actores (empresas
distribuidoras, comerciantes de la zona, personas, agencias de gobierno) que requeriamos para que
el proyecto tuviera éxito.

Una vez desarrollado ese mapa del ecosistema, debimos identificar los motivadores para que cada
uno participara proactivamente en el proyecto, pero no solo eso, los motivadores (intrinsecos y
extrinsecos) para que se mantuvieran dentro del proyecto desde la fase del disefio de la solucion,
pruebas e implementacidn operativa.

Otro caso es el de un pequefio negocio de comercio al detalle “Marisa Lencerias” en San Luis Potosi.
Pequeio negocio que estaba a punto de quebrar debido a la pandemia. Su principal ventaja competitiva
estaba en la estrecha relacion que desarrollaban sus vendedoras con las clientas, ademas de un adecuado
balance calidad-precio en los productos.

Ante la pandemia, ¢écdmo mantener una relacion “cercana” con clientas (unas nuevas otras
frecuentes) durante la cuarentena? Se identificé una innovacion para reactivar esa relacion cercana
con las clientas a través del uso de las redes sociales y contactos personales de las vendedoras
(WhatsApp personal). Se genero el sistema de incentivos mas adecuado para favorecer el uso de los
medios personales (cuenta de WhatsApp, redes de conocidos, etcétera).

Se hizo una propuesta para reestructurar la organizacion, procesos y marketing. Se creé el mapa de
actores involucrados, sus incentivos y barreras potenciales para llevar a buen término el proyecto. Se
diseid un piloto de bajo costo y bajo riesgo. El excelente resultado definidé su rapida implementacion
como parte de la “actividad normal” del negocio. La empresa incrementé en 40% sus ventas con
respecto a su operacion en tiempos “normales”.

P.- ¢Cual es tu experiencia en la implementacion de este tipo de innovaciones cuando parte del
ecosistema incluye a entidades gubernamentales?

R.-En realidad, como en toda organizacidn, la solucién innovadora se encuentra con apoyadores y
detractores. Los detractores son muy importantes, pues hacen que el equipo de desarrollo debe
encontrar respuestas para ellos, eso fortalece la propuesta.




Pero es importante que sean parte del equipo en un momento en que la idea ya haya nacido y haya
tomado alguna fuerza en el equipo de desarrollo; de esta forma, sus argumentos en contra la van a
fortalecer (sin son razonados, estructurados e incluso aportando posibles soluciones a las debilidades
detectadas) o destruir totalmente (cuando la idea no tiene pies, ni cabeza o cuando el grupo

detractor es mucho mas fuerte que el equipo desarrollador). Si llegan demasiado temprano, pueden
ser la causa de que ninguna idea logre surgir.

En cualquier caso, es importante hacer inmediatamente un mapa del ecosistema y tomar contacto
con sus posibles miembros para conocer la percepcidn inicial sobre la innovacidén. Con base en su
importancia para el proyecto y en la percepcidén que muestren (favorable o desfavorable), se puede
establecer en qué fase del proyecto se les debe involucrar con mayor fuerza.

P.- ¢El ecosistema se debe crear en cada area de la empresa o se debe de realizar incluyendo
todos los niveles de la organizacion?

R.-Definitivamente entre mas variado e incluyente, mas colectivamente inteligente sera. Se tiene que
diferenciar entre innovaciones que contribuyen al proceso de mejora continua y aquellas que tienen
mayor impacto en la empresa. En este sentido, cuando se habla de una innovacién, se entenderia que
se busca un cambio que va mucho mas alla de lo que se logra con las herramientas de mejora continua.

Cada area de la empresa debe buscar que cada miembro colaborador se sienta parte del “primer
nivel” del ecosistema para su propia area de trabajo. Ellos son importantes porque una vez detectada
una posible innovacién, seran quienes la podran escalar al equipo de “innovaciones rapidas” de la
empresa. Para esto es importante capacitarlos de forma que puedan detectar una solucién innovadora
que se podria masificar a partir de una mejora.

Pero sin duda, es importante contar con un equipo en unidades de tres personas. EL nUmero de
unidades dependera del tamafno de la empresa, areas criticas, su inversion en innovacion, etcétera.
Debe estar enfocado en los aspectos de innovacién que van a estructurar el proceso en toda la organizacion.
De esta forma ese equipo tendra miembros “permanentes”, pero contard con un ecosistema que sera
formado por actores dentro de la empresa (el personal de las diversas areas), pero también fuera de
la empresa (actores con influencia para que una innovacién especifica tenga éxito o que tienen conocimiento
y/o experiencia que pueden nutrir partes del proceso de desarrollo y/o implementacion).

P.- ¢éComo garantizar que, una vez documentada la innovacion, ésta se transmita al resto de la empresa?
R.-Existen diversas formas. Me parece que lo mejor es contar con un sistema de informaciéon que
permita que la innovacion (desde el proceso que la origind -el problema o reto-, hasta el proceso de
diseio de la solucion e implementacion) pueda ser consultada por todos dentro de la organizacion.
Del mismo modo, si se generan los esquemas de incentivos adecuados (monetarios, pero sobre todo
en prestigio) para quienes han innovado, muy rapido pueden comenzar a replicarse los resultados en
otras areas.

Algunas organizaciones hacen reuniones anuales en donde se presentan todas las innovaciones
desarrolladas. Se hace una premiacion monetaria y en prestigio. De esta forma se les da visibilidad
para que sea parte de los “motivos” para ser parte de ese grupo que esta innovado.

Sobre este particular, mi equipo y tu servidor hemos desarrollado una aplicacién web que ha dado
excelentes resultados. En caso de que sea de tu interés, con gusto te puedo compartir mas sobre la experiencia.




P.- éDebemos tener un departamento de innovacion logistica, y qué es lo basico para empezar?
¢Es recomendable tener un comité de innovacion tipo task force, con personas dedicadas exclusivamente
a esto, o trabajarlo en paralelo con la gestion habitual del negocio?

R.-La respuesta es si, definitivamente. Idealmente, para darle estructura y seguimiento, es necesario
que al menos haya una task force conformada por grupos de tres personas. Elnimero de unidades de
tres personas depende de las areas criticas de la empresa, del tamano del presupuesto asignado, etcétera.
Esa task force requiere identificar las innovaciones que tienen potencial para ser estructuradas,
piloteadas (probadas) e implementadas. Para ello deben organizar un sistema que les permita estar
atentos a los problemas o retos operativos y tacticos de la organizacién. Los problemas son una
importante fuente para el desarrollo de innovaciones rapidas.

Una vez identificados esos retos, se deben clasificar y estructurar. Posteriormente, mapear al ecosistema
que los llevaria al éxito. Ese ecosistema se conforma con personas dentro y fuera de la organizacion
(buscando diversidad de edades, formaciones, género, etcétera).

Ya desarrollado ese mapa del ecosistema, debemos identificar los motivadores para que cada uno
participe proactivamente en el proyecto; pero no solo eso, los motivadores (intrinsecos y extrinsecos)
para que se mantengan dentro del proyecto desde la fase del disefio de la solucién y pruebas, hasta
la fase de implementacion operativa.

En cualquier caso, el task force no debe nunca aislarse de las operaciones normales de la organizacion.
Es decir, debe estar muy presente en los problemas o retos para comprender los que cada dia la organizacion
enfrenta. No perder piso entre la realidad y las posibles soluciones (que no se llegue a confundir innovacion
con uso de tecnologia).

En ocasiones se cree que la tecnologia es una innovacion para la empresa. La tecnologia es una innovacion
como tal, pero sdlo si, al mejorar la forma de operar de la empresa, aporta valor agregado tangible al cliente.

Sobre este particular, he tenido la oportunidad de desarrollar junto con mis colaboradores un esquema
para implementar este tipo de equipos, al mismo tiempo que creamos una plataforma informatica
qgue permite colectar las propuestas de innovaciones a lo largo de todo el ecosistema, pero también
difundir aquellas que la empresa ya desarrolla. En caso de que sea de tu interés conocer mas sobre
esta experiencia, estoy a tus érdenes.

P.- £¢Qué errores se suelen cometer al momento de construir el ecosistema?

R.-Uno de los errores mas comunes es involucrar a actores que “aparecen” como importantes, pero
que en realidad no agregan valor a la innovacion o que incluso se van a convertir en barreras. En ese
sentido, es importante hacer el ajuste necesario lo mas pronto posible.

En varias innovaciones que hemos realizado, actores importantes (que podrian facilitar el proceso)
se mostraron favorables para ser incluidos dentro del ecosistema vy, con ello, tener informacién de
primera mano sobre la innovacion. Sin embargo, una vez dentro buscaron retrasar el proceso. En
otras ocasiones, llevaron la informacion a competidores o la adoptaron de forma individual para su
propio beneficio. Cuando se innova es importante mantenerse alerta para hacer rapidamente los
ajustes conducentes.




TECNOLOGIA

P.- éConsideras que todo ecosistema tiene que estar soportado en tecnologia?

R.-La tecnologia facilita la interaccion del ecosistema. So6lo en los casos en los que el ecosistema es
bastante reducido (no es frecuente) se puede evitar cualquier tecnologia.

Las interacciones personales pueden bastar. Pero esto no es actualmente algo que sea facil o pertinente.

De hecho, sobre este punto, desarrollé junto con mi equipo una aplicacion web que permite integrar
atodo el ecosistema en una dindmica positiva para localizar soluciones y promover innovaciones que
ya la empresa ha desarrollado. Es importante difundirlas para motivar a que se sigan desarrollando.

P.-¢Cuales softwares recomiendas para el mapeo de procesos y por qué?

R.-Para mapeo de procesos existe mucho software. En realidad, dependiendo del sistema que se
busque mapear, hacerlo sin ayuda de software puede ser una ventaja. Pero en todo caso, es importante
identificar el tipo de retos de la organizacion, dimensionarlos y luego seleccionar la herramienta.
Desde mi perspectiva, no existe una sola mejor respuesta.
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