Ciudad de México, 19 de abril de 2016.

Versión estenográfica de la Ponencia “El impacto de los canales digitales en los negocios”, ofrecida por Javier Escobedo, durante el Primer Día de Trabajos de la 26 Convención de Aseguradores de la Asociación Mexicana de Instituciones de Seguros, llevada a cabo en la Sala Valparaíso, del Centro Banamex de esta ciudad.
(falla de audio) 
…fue el paso que di antes de estar donde estoy ahora, que fue, yo tuve la oportunidad de arrancar Expedia y Hoteles.com para Latinoamérica, estaba yo en Brasil antes de unirme al banco y me tocó exactamente lo mismo, pero estar de lado que estaba entrando de los disruptores.

Y lo mismo pasó, infinidad de veces oí, el agente de viajes siempre va a seguir existiendo. El contacto humano es increíblemente importante, no hay manera de que haya suficiente inteligencia en una computadora como para dar el tipo de asesoría que puede dar un humano.
Y bueno, con la inteligencia artificial, con un montón de tecnología nueva que hay para unir todas las preferencias de los clientes con lo que ofrecen, tanto aerolíneas como hoteles, principalmente hoteles, paquetes, cruceros, pues se ha transformado completamente la industria de viajes.

Entonces, como les decía, suficiente de asustarlos. ¿Esto cómo se puede transformar en algo? ¿Cómo podemos hacer algo específico? 
Les tengo aquí, preparé lo que yo considero 10 similitudes que yo he visto en todas estas transformaciones, pero tienen muchísimas cosas en común. El problema es que ninguna de ellas son fáciles de implementar.

La buena noticia es que lo que les voy a decir es “lograble”, no es ninguna cosa que esté fuera del alcance de un consejo de administración, de un comité ejecutivo de una compañía de seguros.


Entonces, se las pongo sobre la mesa y vamos a irlas comentando.

Primer tema que quiero decirles. La similitud que tiene esta parte digital no es una unidad de negocios separada, esto es increíblemente importante y lo vemos en muchísimos lugares. 

Hay el negocio tradicional y tratamos de entrar a esta transformación por medio de crear una unidad separada y ponemos a un jefe de esa unidad digital, lo dotamos de  recursos, en algunos casos más, en algunos casos menos, pero lo dotamos de recursos y le decimos: “Ve y transforma, llévanos al futuro y ven un vez cada trimestre y repórtanos un poco cómo vas” y mientras nosotros seguimos con el negocio tradicional.
Entonces, este es un tema donde ahí pongo en la  foto de la izquierda, como ustedes podrán ver, como está funcionando hoy los departamentos digitales. 

Hay inclusive lugares donde los decoran diferente. Todos los pisos son normales de madera, con caoba, muy elegantes y el piso digital de espacio abierto, todo con vidrio, es contra intuitivo pero ese es exactamente lo que no hacen las transformaciones  reales.

Segunda cosa que pasa es dónde está colocada jerárquicamente ese grupo digital. Los transformadores exitosos ponen ese canal digital en un nivel jerárquico igual o superior que los canales tradicionales, y esto parece sacrilégico, porque normalmente lo que tenemos es una persona que maneja el negocio tradicional, que representa el, ustedes digan el número, 97, 98, 95 por ciento de la venta y una parte similar de los ingresos, donde sería impensable tener a un grupo nuevo, de nueva creación, que vende una mirruña, a la par.

Y este es un tema que la gente que va al nivel, que tiene que estar de transformación al frente, a la cabeza, hace este cambio. Es un cambio muy significativo, muy difícil de hacer y muy doloroso para la gente que representa el 97 por ciento, pero es parte de ser parte de un equipo; al ser parte de un equipo hay que también ver por el futuro.

Entonces, este tema es un tema muy importante y es un tema de los más dolorosos en ese Consejo de Administración y peor, en ese Comité Ejecutivo.

Tercera cosa que he visto, es que este negocio digital tiene un contacto directo todo el tiempo con la parte más alta de la compañía.

Esto ha sido consistente en todas las transformaciones que he vivido y lo vivo hasta al día de hoy y lo vivo todos los días en seguros.

Hay un diálogo constante entre los líderes de la institución y la gente que está transformando y tiene que ser un diálogo del día a día y tiene que haber un reconocimiento en todo el negocio existente de que se está transformando y que la gente que está transformando tiene no sólo el poder, sino la obligación de comunicarse a la más alta dirección cuando hay bloqueos, porque son normales y son naturales, entonces  tiene que ser una comunicación dinámica y positiva, no puede ser un tema de echar cosas en cara o de tratar de hallar culpables, es nada más una línea directa.

Siguiente cosa que pasa, ya que está establecida esta comunicación directa, es que hay que escoger una serie de líderes de estos nuevos canales, principalmente digitales.

Y regresando un poco al tema que hacía antes de que se crea esta Unidad Digital, dentro de ese mismo contexto hay una cosa que sucede también muchísimo que es: vamos a tomar a una persona, que es la más innovadora, a la mejor la de tecnología, a lo mejor el que ha empezado en algunos nuevos negocios y lo vamos a poner como líder digital.

Ese es uno de los mayores problemas que hay, porque este tema de la transformación y de los nuevos canales y cómo hay que manejarlos y cómo hay que administrarlos, es una cosa que es muy difícil de aprender, sobre lo cual no hay prácticamente literatura, sobre lo cual no hay prácticamente entrenamiento formal.

En parte es una de las razones por las que estoy yo aquí. Yo venía de otra industria y tomar esta gente que tiene paralelos en su carrera y traerlos a nuestra institución es un tema que da muchísima frescura al pensamiento, que genera sangre nueva y que genera nuevas maneras de pensar.

Y que esto, atado con todo lo anterior, que son canales de comunicación claros hacia arriba, empiezan a fluir ideas transformadoras que tienen fondo y que pueden ser realmente implementadas con excelencia y que realmente están basadas en experiencia afuera en el mercado.

Siguiente cosa que pasa, ya que está puesto por el Departamento Digital, como en un área separada, está contratada la gente apropiada, empieza la comunicación.

Para que esa comunicación sea efectiva lo siguiente que tiene que pasar es que los jefes, la más alta dirección de la institución tiene que saber de este tema, tiene que saber de los principios operativos que son totalmente contra intuitivos, es: fallar, fallar rápido, fallar barato, volver a empezar, pruebas A-B de una cosa contra otra; hay una serie de mecánicas métricas que hay que conocer y eso en términos de administración y en términos de supervisión es relativamente fácil de entender.
Tan difícil como es entender la operación, es relativamente fácil de entender las métricas.

Les puse la foto aquí de este señor, este señor es Martin Sorrell, él fue el fundador y es el Presidente Ejecutivo del grupo más  grande de comunicación en el mundo, que es el Grupo WPP, dueño de una cantidad de agencias de publicidad, agencias de medios, etcétera, y él transformó completamente el negocio por medio de entenderlo con un nivel de profundidad brutal.
Entonces dijo: “Yo tengo que entender cómo funciona todo lo de la publicidad digital porque se va a transformar y es lo que regresaba en una de mis transformaciones, este señor es uno de los héroes, porque él logró tomar las agencias de publicidad tradicional y transformarlas, mucho por medio de adquisiciones, pero una parte fundamental fue su esfuerzo profundo en meterse a los modelos operativos. 
Entonces, con ese conocimiento, desde la cabeza, lo siguiente que hay que hacer es crear los productos adecuados. 

Ya tenemos a la gente, ya están organizados donde están, ya es parte de la comunicación que hay, el liderazgo de la compañía ya lo entiende. El siguiente rol que me he encontrado es en que parte de la transformación es en digitalizar experiencias y productos que hoy tenemos de una manera analógica.

Y les pongo un ejemplo real que me encontré hace poco tiempo, en que había un proceso de contratación muy clásico, muy analógico y en el proceso de digitalizarlo, cuando me dijeron: “Oye, ya lo hicimos y lo hicimos en tiempo récord”, “Oye, buenísimo”.
Entonces, entré y era una página web donde había una liga, un link, que le dabas clic y te llevaba a un PDF del contrato.
Y entonces tenía un botón de print y entonces lo imprimías y lo llevabas a la sucursal. Entonces, eso realmente no es digitalizar el producto.
Nos hemos encontrado un montón de cosas, volviendo al ejemplo que contaba yo de Microsoft, el contenido que se tenía en el CD era muy diferente del contenido que se puede tener en línea en vivo y, entonces, al principio se hizo ese pasar de lo viejo a lo nuevo, poniéndole una barnizada por encima.

Entonces, ¿cómo se hace esto? Algo muy importante es lo que mencioné tres o cuatro temas antes de tener a la gente adecuada, que ya lo ha hecho antes, y tener un proceso de ideación, un proceso de creación, que no se ha tenido en muchísimo tiempo, especialmente en la industria de servicios financieros en general no ha habido demasiada necesidad de innovar de una manera, especialmente en la parte de Ritel de una manera muy significativa.
Entonces, crear estos productos y estas experiencias desde el principio, como nativos digitales, es muy importante. 
Nosotros en el banco estamos teniendo experiencias muy interesantes de cómo, por ejemplo, para pequeños y microempresarios habilitarlos para poder aceptar tarjeta de crédito de principio a fin, totalmente digitales y que tengan que tener preferentemente ningún contacto humano y parte de cómo estamos empezando a hacer préstamos completamente automáticos en un solo clic, en bastantes países.
Y así como eso estamos creando experiencias. En México tenemos una de las cosas y yo como mexicano me da muchísimo orgullo, que es Wibe, que es una de los primeros experimentos que estamos haciendo puramente digital con un seguro que se diseñó para Uber, que Uber ha sido un exitazo aquí en México, del cual estoy orgullosísimo.
Entonces, creo que esto se dice fácil, pero este proceso es un tema muy importante.

Hoy tomamos la decisión, yo pongo aquí lo del chin champú porque a veces a siente que tomamos un poco la decisión así. Para mí ha sido bastante cómodo porque conforme he ido avanzando en mi carrera, ahora me toca tocar más decisiones; cuando estaba más chavo siempre era el más jefe que las tomaba. Pero sigue siendo, particularmente las cosas subjetivas lo que tiene que ver con creatividad, con usabilidad del usuario, con satisfacción del cliente, con un montón de cosas que son muy subjetivas.
Y este es otro cambio fundamental, estamos muy acostumbrados a presentar algo de información, si es que hay información, y voltear a ver al jefe con cara de: “¿Y qué hago? ¿Qué hacemos?”, y eso tiene que cambiar.

Hoy cambia desde las dos partes, desde parte del directivo cambia en decir: “El que tenga la mayor información”.

Me pasó hace poco, como otra anécdota también parecida, que estamos hablando de algunos comerciales de televisión y había tres posibles alternativas, y la persona del más alto rango del negocio, cuando le presentaron las tres dijeron cuál le gusta y dijo: “¿Qué dicen los datos?”, y dije: “Ya, estoy logrando mi trabajo”.

Pero esa es una respuesta: qué dicen los datos. Es una combinación e dos cosas: tiene que haber los datos, tiene que haber la gente que sepa generar esos datos que los vimos en un punto anterior; tiene que haber la curiosidad del más alto rango gerencial de conocer los datos y de entender las métricas para poder seguir tomando las decisiones, pero tiene que haber también un reconocimiento y una humildad de decir: “El que tiene los datos y los entiende es el que tiene que decidir”. 

Esto es una cosa de un cambio fundamental en el estilo de liderazgo casi militar que tenemos en muchas de las corporaciones, pero es un tema de cambio de mentalidad fundamental para poder lograr que las decisiones se tomen basadas en la cantidad de datos y de información que hay y que nosotros podamos hacerlo mejor que la competencia.
Esto, ya que se tomaron esas decisiones, nos lleva a las revisiones de negocio. ¿Qué es lo que pasa normalmente con el que, y contando la historia desde el principio? Cuando va mal es un nuevo departamento digital, que está en un piso aparte, decorado diferente, manejado por un señor que viene de la industria que estamos tratando de transformar y lleva 25 años ahí, que “digitalizó” un proceso analógico, que le dejó al director general tomar las decisiones de usabilidad y de los temas subjetivos.
Y después de eso, porque lo deben de haber vivido todos ustedes, el punto número 64 de la agenda de revisión es digital. Siempre viene primero el negocio, segundo… y casi después de intendencia viene digital.

Y perdón si hay alguien de intendencia aquí, no lo dije como falta de respeto, pero esto cambia.

¿Qué es lo que pasa en los lugares que se están transformando de una manera más agresiva? Que es lo primero que se revisa.

Y esto es un cambio también, es contra intuitivo. ¿Qué es lo que sucede con digital? Como decía al principio, este es el dos por ciento del negocio, el tres por ciento del negocio y está muy abajo en la prioridad.
Pero la idea es que sea de altísimo crecimiento y es el futuro, entonces tendría que estar muy arriba, mucho más concienzudamente.

Los objetivos y planes también tienen que revisarse trimestralmente.

Me hablaron de un país, justamente este febrero. Muy contentos, hacia fines de febrero que estaban ya cumpliendo los objetivos del 2016. Les digo a veces lo que está mal es el objetivo, no es que vayas tú muy bien, con todo respeto a tu trabajo. 

Entonces, ¿Qué es lo que pasa? Que yo ahí, si no revisáramos los objetivos con más frecuencia, lo que pasa es que se nos queda un objetivo demasiado bajo o demasiado alto y entonces la gente se frustra. Estas revisiones de negocios son muy importantes. 

Y les dejo la última, para ya cerrar, que es: en este tema de la transformación las metas tienen que ser astronómicas.

Por ahí decía alguien en el banco el otro día, que me gustó mucho, tienen que ser metas imposibles, porque es la única manera de hacer un negocio pequeño y volverse grande. 

Y así es como están pensando todos estos disruptores de los que yo les he mencionado

Y ahora ahí pongo la compensación, porque lo mismo, para traer gente que venga de otras industrias y para que la gente esté dispuesta a crecer las cosas, hay que tener una compensación adecuada.

¿A qué me refiero con esto? Cierro con un último ejemplo y luego un breve resumen. 

En negocios que crecen el dos, el tres, el cuatro por ciento anual, cuando esa persona que lleva mucho tiempo y que toma las riendas del área digital presenta un plan de crecimiento del 20 por ciento nos parece sensacional. Yo voy en el dos o en el tres y tú vas al 25, me parece increíble.

La gente que viene con esta frescura de transformación digital trae mentalidad exponencial, que quiere decir 10 veces, mil por ciento de crecimiento, ye so a veces parece hasta increíble para el grupo tradicional

Pero ponernos metas de mil por ciento de crecimiento es lo que hace que esto funcione. Pero tienen que ser metas muy difíciles, atadas de una compensación muy alta y con una vez que se logre, eso crea un círculo virtuoso de altísimo crecimiento y, claro, la gente que está creando ese altísimo crecimiento gana muy bien, y hay quien se queja y dice: “Es que aquel gana mucho”, sí pero multiplicó el negocio por diez; el día que tú lo multipliques por diez, pues ganarás tanto. 

Entonces,  esto crea un círculo virtuoso, un círculo de admiración, un círculo de transformación.
Ahora, en resumen de estas 10 cosas, lo que les quiero contar es que hay que transformar todo el negocio, todo el negocio; la gente, la organización, los productos y las operaciones. 

Entonces, cuando oyeron ustedes todas las historias cibernéticas de terror, todos los números de Garner, todo lo que oímos durante el día de hoy, hay que transformar estas cuatro cosas y hay que transformarlas profundamente y hay que empezar de arriba y hacia abajo y hay que hacerlo seriamente.

Y una de las cosas que les dejo, porque no se oye mucho en las presentaciones, yo voy a muchos congresos y a muchas presentaciones y discursos de este tipo, que es lo más, más importante de todo, es el cliente.

Todo lo que hacemos tiene que ser porque tenemos que tener un cliente más satisfecho y por ahí empezamos, por entender al cliente, por escuchar al cliente, por entender sus frustraciones, por entender cómo una reclamación le  toma tiempo, por entender cómo la póliza de papel a lo mejor lo quiere digital, no sé, desde las cosas más mínimas hasta las cosas más grandes.

Entonces, esto es un poco de reflexión para tratar de aterrizar un poco más, como les decía, son cosas probablemente más aterrizadas pero muy difíciles de hacer, por eso es que poca gente lo logra.
Pero yo creo que tenemos una oportunidad en la industria y esta industria que es tan querida para mí, para realmente  tener una transformación masiva y para mí sería motivo de muchísimo orgullo que empezáramos por México.

Gracias por su atención y estoy a sus órdenes para cualquier pregunta.

Presentador: Agradecemos la participación de Javier Escobedo.
Le pedimos al Vicepresidente de AMIS, a José Antonio Palacios, que haga entrega de un reconocimiento por su participación y su contribución a los trabajos de esta 26 Convención de Aseguradores AMIS 2016.
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