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Acerca de este documento

Este documento es el White Paper Il de |a
Catedra de Liderazgo Empresarial del IAE
Business School, Universidad Austral. Reco-
ge los avances sobre liderazgo stakeholder
generados durante 2021 en interaccién con
los miembros de ENNOVA-LEAD, una red de
aprendizaje entre pares para presidentes de
empresas y CEOs de América Latina. ENNO-
VA-LEAD fue creada en 2021 en el marco de
la Catedra de Liderazgo Empresarial del IAE,
gracias al apoyo y acompafiamiento de la
Fundacion Perez Companc.
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El futuro llego antes
de lo esperado
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A comienzos de 2020 ya viviamos una era de cambio acelerado,
y la pandemia nos trasladé al futuro como en una pelicula de
ciencia ficcion. En el nuevo escenario, dos realidades marcaron
nuestras vidas: la centralidad de la personay el rol de la tecnolo-
gia como instrumento omnipresente en la sociedad.

La empresa ha sido la institucion que mejor se adapto a esta
nueva realidad, ocupando un espacio central en la sociedad en
medio de la crisis. En primer lugar, dando respuesta a las nece-
sidades humanas mas urgentes como la alimentacion, la salud,
el trabajo y la educacion. En segundo término, segiin muestra el
Trust Barometer 2022 de Edelman, también es vista como la insti-
tucion mas confiable, por encima de gobiernos y ONGs. El rol del
CEO local y del propio empleador fueron especialmente valorados
por su cercaniay la calidad de la informacién (Edelman, 2022).

La dura experiencia de la pandemia nos ha confirmado que el
trabajo en red orientado a crear valor con multiples actores se
ha convertido en la ventaja competitiva mas relevante de todo
modelo de negocios.



El nuevo paradigma para el desarrollo de una empresa en el
siglo XXl es su capacidad para cocrear valor con stakeholders
a partir del propdsito y de una gestién de negocios capaz de
identificar y conocer a los grupos de interés, visualizar riesgos y

oportunidades y avanzar en la cocreacién de propuestas de valor.

La perspectiva de cocreacion de valor con stakeholders se
enriguece exponencialmente cuando identificamos las cuatro
dimensiones de valor que las empresas pueden crear con una
gestion estratégica adecuada: 1) valor economico; 2) valor
humano o social; 3) valor ambiental; 4) valor institucional
(Fragueiro, 2020). Con este mismo enfoque Judy Samuelson,
entre otros expertos, afirma en The Six New Rules of Business que,
para tener éxito en este siglo, al desafio de competir se afiade
el de cocrear (Samuelson, 2021).

Esta era stakeholder requiere un nuevo liderazgo que cuente
con informacién, empatiay creatividad, que sea capaz de
comprendery dar respuesta a las necesidades y aspiraciones de

@ inicio

la sociedad. Un liderazgo transformador y cocreador con los més
diversos grupos de interés: el liderazgo stakeholder.

Con esta perspectiva, confirmada a partir de mas de 100
entrevistas realizadas en 2020 a presidentes de empresasy
CEOs de América Latina, en el marco de la Catedra en Liderazgo
Empresarial del IAE Business School, creamos ENNOVA-LEAD,
una red de aprendizaje de dirigentes de empresas de la region.

Este documento presenta las conclusiones de ENNOVA-LEAD
2021, donde hemos contrastado el concepto de “liderazgo
stakeholder, transformador y cocreador” y sus cuatro compe-
tencias con las experiencias de los empresarios de la red.

Tenemos grandes desafios para 2022. ENNOVA-LEAD conti-
nuara su avance hacia la practica del liderazgo stakeholder,
transformacional y cocreador. A los participantes de 2021 podran
sumarse nuevos lideres empresarios de la regién para trabajar en
tres ejes de accion.



Ejes de ENNOVA-LEAD 2022

I
LIDERAZGO STAKEHOLDER EN

LA PRACTICA

— ;Cémo interactlan las empresas con
su ecosistema en la vida real?

— ;Qué oportunidades ofrece esta nue-
va perspectiva?

— ;Coémo crean valor 4D?

— ;Cual es el mejor camino para dise-
Aar un mapa de stakeholders con vision
sistémica, integrador y adecuado al
negocio de cada empresa?

— ;Cémo lograr que la empresa asuma
un propésito y lo convierta en su eje de
accion genuino?

— ;Como lograr consistencia entre el
propésitoy la cultura de la organizacién?

1.
TRANSFORMACION CONTINUA
E INNOVACION ABIERTA

— ;Para qué, cuando y cémo avanzar
con la transformacion de la empresa?

— Mitos y verdades de la innovacion
abierta: jcuando es conveniente?

— Principales obstaculos hacia aden-
troy afuera de la organizacion.

— Sinergias y potenciales interaccio-
nes con el ecosistema emprendedor.
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.
INICIATIVAS EMPRESARIAS CON

IMPACTO EN EL DESARROLLO DE LOS
PAISES Y LA REGION

— iCémo generar modos efectivos de
colaboracion para impacto y vinculacion
con otros liderazgos de la sociedad?

— ;Como pueden las empresas actuar
para que el ecosistema genere cada vez
mas valor?

— ;Como mejorar la posibilidad de cons-
truir puentes efectivos con actores pu-
blicos y favorecer la interaccion virtuosa
entre los actores evitando la mirada de
compartimentos estancos?

— ;Como buscar el beneficio para toda
la sociedad en un marco de democracia
republicana y representativa?



Estos tres ejes de accion combinaran situaciones reales y
casos —exitosos y fallidos— que nos permitan reflexionar, aportar
ideas y sacar conclusiones. Identificaremos y aprenderemos de
las mejores experiencias en diferentes paises en conversaciones
con dirigentes de instituciones empresarias y publicas destacadas
tanto a nivel regional como internacional. El objetivo es conocer de
primera mano casos y experiencias que nos permitan aprender de
nuestros paresy pasar a la accion con iniciativas concretas desde
las empresas.

A continuacion los invito a leer el propdsito de ENNOVA-LEAD,
producto del trabajo compartido por sus participantes en 2021,
que sintetiza la identidad de esta red de presidentes y CEOs,
comprometidos con el desarrollo sustentable e inclusivo en
América Latina. Luego del propodsito se delinea una introduccién al
liderazgo stakeholder en todas sus dimensiones, enriquecido por
la experiencia practica de los participantes de la red, abiertos a
desaprender para seguir aprendiendo.

La tercera década del siglo XXI continuara desafiandonos'y
ofreciendo grandes oportunidades. Los lideres empresarios estan
ante la oportunidad de asumir un protagonismo especifico e
irremplazable. Mas que nunca, la sociedad necesita liderazgos
abiertos a transformary cocrear.
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FERNANDO FRAGUEIRO

Director
Catedra de Liderazgo Empresarial
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El proposito de ENNOVA-LEAD

Una propuesta para el liderazgo
empresarial de América Latina

La sociedad en América Latina necesita y merece una economia
y marco social que permita a cada persona crecer y desarrollarse,
a través del trabajo y la creatividad, para llevar una vida con
sentido y dignidad. Creemos en la iniciativa privada como motor
del desarrollo y en el rol subsidiario del Estado, como creadory
custodio de bienes publicos, propios de una democracia republi-
cana (Estado de derecho, seguridad, salud, educacion, etc.).

Las empresas desempefian un papel fundamental en la econo-
mia, aportando bienes, servicios y oportunidades de trabajo
para atender las necesidades y aspiraciones de la sociedad, de
modo rentable. Cuando esta actividad la realizan en una inte-
raccion positiva con los diferentes stakeholders, crean valor en
la dimension econdmica, humana, ambiental e institucional.
Cuatro dimensiones imprescindibles para alcanzar un desarrollo
integral en la region.

Con esta perspectiva, aspiramos a convertir nuestra actividad
empresarial en fuente de transformacion, a través de la cocrea-
cion con stakeholders, en esas cuatro dimensiones de valor.

Para ello, quienes participamos de ENNOVA-LEAD nos propo-
nemos ejercer y promover un “liderazgo stakeholder”, segin las
siguientes caracteristicas:

VALORES VIVIDOS, que danidentidad a las personas e instituciones.

PROPOSITO o causa comin, que convoca a los stakeholders
internos y externos.

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y COCREADOR para cons-
truir el futuro con stakeholders internos (colaboradores, directivos,
accionistas y directorio) y externos (clientes, proveedores, inverso-
res, sindicatos, gobiernos, comunidades).

GESTION DEL AUTOLIDERAZGO, para estar abiertos a desa-
prendery aprender continuamente.

De esta forma, avanzaremos hacia una América Latina con
desarrollo inclusivo y sostenible, hacia el 2030.
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En esta tercera década del siglo XXI, STATEHOLDER, vigente en paises como
La era stakeholder ; s en®

conviven tres perspectivas diferentes del China, Vietnam y Singapur. Destaca el papel
capitalismo: del Estado como parte interesada.

SHAREHOLDER, con foco en los accionistas
y particular desarrollo a partir de la década
de 1960 en Occidente.

STAKEHOLDER, con creciente aceptacién
en el siglo XXl en buena parte de la socie-
dad occidental, enfocado en los distintos
grupos de interés.



En la era stakeholder la gestion estraté-
gica se amplia hacia los grupos de interés.
Esto se visualiza en iniciativas como los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
de la ONU, ESG y empresas B. También fue
tema central del World Economic Forum
2020y 2021, tiene creciente presencia en la
agenda de fondos de inversién, como Black
Rock, y fue motivo de la declaracion del
Business Round Table, sobre el propésito
de las corporaciones, firmado por més de
240 presidentes y CEOs de las principales
empresas del mundo.

El liderazgo stakeholder necesario para
esta era, capaz de trabajar con los grupos
de interés, comienza por el directorioy
el CEO con su equipo directivo. Solo asi
estaran dadas las condiciones para que esa
vision impregne la gestion de la empresay
pueda crear valor.

Muchas compafiias estan avanzando
en esta direccién, incorporando al board
directores independientes con expertise en
sustentabilidad ambiental e inclusién social
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o invitando a expertos sobre estos temas
para ampliar la perspectiva del directorio.

Las empresas que aun no lo han hecho
pronto enfrentaran la necesidad de incor-
porarlo si aspiran a ser una institucién
valorada por clientes, colaboradores,
inversores, y la sociedad en general.

“En Occidente estamos avanzando rapidamente hacia un
capitalismo stakeholder, en particular ESG y cambio clima-
tico. Latinoamérica debe sumarse porque lo van a exigir los
clientes y la sociedad. Como lideres tenemos que impulsar
la agenday tenemos un rol importante. Si no lo hacemos,
nos van a castigar nuestros clientes, las sociedades y nues-
tros accionistas, porque van a perder dinero”.

Miguel Angel Gutiérrez | The Rohatyn Group.

“Introduje el concepto de ESG entre los miembros del
directorio de la compafifa a través de un informe sobre el
tema, junto a la carta del CEO del fondo Black Rock. Quedé
sorprendido por el entusiasmo e interés que genero entre
ellos, aun en los miembros mayores. Fue el punto de parti-
da para avanzar con decision en esa direccion”.

Roberto Murchison | Grupo Murchison.
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Creacion de valor en
4 dimensiones (4D)

La mirada integradora propia de esta era stakeholder permite
comprender que los miembros del ecosistema se afectan entre
si de diferentes manerasy en distintos grados. Todos los actores
tienen el potencial de creary destruir valor en cuatro dimensio-
nes: econoémica, humana, ambiental e institucional. Comprender
esto desde la empresa facilita la gestion estratégica con una
perspectiva de mediano y largo plazo.

Si bien esta perspectiva de multiple creacién de valor es
compartiday promovida por las iniciativas de Triple Impacto,
ESGy Empresas B, desde la Catedra en Liderazgo Empresarial
elegimos explicitar la dimension institucional de valor, a partir
de la necesidad de instituciones sélidas para el desarrollo
sostenible de América Latina, como ocurre en los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) de la ONU.



Las cuatro dimensiones de valor desde la empresa

VALOR ECONOMICO

Desarrollo y prestacion de bienes
0 servicios de modo rentable
para atender necesidades y aspi-
raciones de la sociedad.

Elvalor econémico generado

es compartido por los stakehol-
ders que han participado de ese
proceso creativo, en funcion de
su aporte.

VALOR HUMANO

Se crea a partir del trabajo para
generar bienes o servicios que
atiendan necesidades o aspira-
ciones de las personas.

La empresa es capaz de promo-
ver el desarrollo de las personas
que participan de forma directa
o indirecta, dentro de la misma
empresa o externamente, como
la cadena de valory las comuni-
dades. La dindmica empresarial
actual supone el aporte de valor
humano también a usuarios o
clientes y sus familias.

12

VALOR AMBIENTAL
A medida que tomamos concien-
cia del impacto de la actividad de

la empresa en el medioambiente
(recursos escasos, cambio clima-

tico, contaminacion), debemos
gestionar ese impacto para dis-
minuir la destruccion de valory
potenciar los impactos positivos,
tendiendo a un nuevo paradigma
de regeneracion.

@ inicio

VALOR INSTITUCIONAL

Hace referencia al impacto positi-
VO 0 negativo que las decisiones
y la gestion empresarial tienen en
el fortalecimiento o debilitamien-
to del marco institucional y legal.
También incluye la consistencia
entre |os valores declarados y los
vividos en la gestion.

A través de sus directivos, la
empresa puede crear o destruir la
institucionalidad, cualidad indis-
pensable para el desarrollo de la
sociedad.




“El rol fundamental de los negocios
es crear una sociedad mas prospera.
Para ello, los empresarios deben apren-
der ainvolucrarse en el fortalecimiento
del marco institucional... construir este
tipo de fortalecimiento institucional
jugara un rol muy importante en la
prosperidad en el largo plazo”.

Nitin Nohria | Harvard Business School.

“Elvalorinstitucional es el gran
pendiente que tiene el empresariado
en la regién. Como directivos y empre-
sarios, incidiry ocupar espacios para
mejorar la calidad institucional, es
fundamental”

Fernando Ambroa | Consejero CLE.

@ inicio

o Desarrollo humano
Economica /_\ (con inclusion y diversidad)

Desarrollo econdmico de de colaboradores, cadena de
todos los stakeholders. valor, usuarios, comunidad.
Educacion.

4 dimensiones
de valor

Institucional \_/ Ambiental

Desarrollo institucional: Economia circulary
> Fortalecimiento regenerativa con toda la
> Transparencia cadena de valor.

> Didlogo (condicion para
el desarrollo sostenible de
Amérca Latina)

< 13 D
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“En Mibanco estamos comprometidos con la inclusion
financieray el desarrollo de las microfinanzas en la region.
Contamos con mas de un milléon y medio de clientes
emprendedores pertenecientes a sectores tradicionalmente
desatendidos y vulnerables. A raiz de la pandemia decidi-
mos participar en Lima Innova, un proyecto de la Gerencia
de Desarrollo Econémico de la Municipalidad de Lima, que
tiene un alcance de emprendedores y microempresarios
enorme. Lo primero que ocurri6 fue la reticencia interna,
por experiencias fallidas en participacion bajo modalidad
virtual. Aun asi avanzamos y la experiencia fue muy positiva:
el afio pasado alcanzamos mas de 60.000 participantes.
Esta iniciativa significo un trabajo colaborativo con organis-
mos del gobierno que tienen el mismo proposito, que no
demandd muchos recursos del banco y que nos permitio
ayudar a un universo enorme de microempresarios en la
reinvencion y recuperacion de sus negocios”.

Javier Ichazo | MiBanco.

“El vinculo del Grupo con apostar a la educacion es muy gran-
de, tanto en comunidades como a través de alianzas con institu-
ciones académicas. Hoy estamos avanzando hacia un modelo
de cocreacion y ser protagonistas en temas de educacion. Creo
que la educacion cruza todas las dimensiones de valor, tanto la
de nuestros lideres como la de los gobiernos y la comunidad”.

Pablo Anttnez | Grupo Perez Companc.

“El Centro de Conciliacion del IAE fue el facilitador de un
proceso para llegar a un acuerdo a diez afios entre el Sindicato
de Mecanicos y Afines del Transporte Automotor (SMATA) y las
doce terminales automotrices, construyendo un proyecto de
mediano y largo plazo.

Es una iniciativa donde se apunt6 a fortalecer la interaccion
institucional y complementariedad, creando valor institucional
y econémico con vision de mediano y largo plazo, haciéndolo
mas sustentable y humano porque ubica en el centro de la
actividad a las personas”.

Rodolfo Rivarola | IAE Business School.
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La gestion de empresas
en esta nueva era

Gestionar empresas con una perspectiva
stakeholder requiere un liderazgo distinto,
abierto a nuevas realidades y con una
dindmica diferente.



Como punto de partida es necesario
visualizar el ecosistema en el cual nuestra
empresa participa, es decir, detectar los
diferentes actores que la rodean como
una red de nodos interdependientes, con

Liderazgo stakeholder

intereses y valores diversos, pero con
sinergias capaces de converger hacia un
propdésito comun. Una vez identificados, y
conocido su potencial, es posible disefiar
un mapa basado en sus intereses, valores
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y capacidades. Un mapa que muestre las
posibles oportunidades de cocreaciény de
gestiéon de eventuales riesgos.



Mapa de stakeholders

Para facilitar la identificacion y el disefio cercaniay el natural involucramiento para
de un mapa de stakeholders, los hemos la cocreacion con los diferentes grupos de
distribuido en tres circulos, en funcién de la  interés: internos, externos 'y externos II.

< 17 D
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“Es importante realizar el mapa de stakeholders desde
la estrategia de negocio, mirando a todos con una vision
sistémica. Requiere un cambio cultural muy grande poder
identificar la naturaleza del negocio, entender las nuevas
capacidades, y trabajar con el ecosistema para incorpo-
rarlas y complementarnos. La vision sistémica y el mapa
de stakeholders permite avanzar hacia la cocreacion”.

Constanza Bertorello | Pernod Ricard.
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“Las compafiias gestionan ecosistemas, una gran red.
Es fundamental la mirada del ecosistema y el mapeo
de stakeholders en red. La potencia de un ecosistema
depende, mas que del tamafio de los nodos, de las forta-
lezas de las relaciones, y parte de mi trabajo como CEO
es enriquecer ese ecosistema”.

Carlos Ignacio Gallego | Grupo Nutresa.
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4 Practicas de gestion
para un liderazgo
stakeholder

En el modelo desarrollado destacamos las
cuatro practicas utilizadas por empresas
que han tomado la delantera para crear
valor en la nueva era.




1. Gestion ecosistémica

Si bien los ecosistemas han existido siem-
pre, la calidad y abundancia de informacion
disponible gracias a la revolucion digital ha
dado una nueva relevancia a la dindmica de
trabajo en red. Este nuevo modo de gestién
implica entender el ecosistema del que la
empresa es parte, conocer a los distintos
actores, interactuary cocrear valor con ellos.

La gestion de creacion y desarrollo de
negocios se ha vuelto transversal, derriban-
do antiguas barreras, y promoviendo plata-
formas de oferta de servicios y productos
que favorecen las sinergias y facilitan la
interaccién entre oferta y demanda de
bienes y servicios.

2. Proposito

En una era de cambio acelerado y dina-
mica ecosistémica, la gestion estratégica
de empresas requiere mas que nunca el
desarrollo de un propésito, con la mayor
participacién posible de diferentes stake-
holders, internos y externos. De este modo,
el propésito, como “causa en comuin”, se
convierte en una propuesta de cocreacion,
que multiplica el valor, fruto de la interac-
cién con cada grupo de interés.

“Como dice el Primer Ministro de
Canada, la diversidad es un hecho,
la inclusion es una decision. Una
empresa con proposito, que trabaja
por lainclusion, promueve la mejor
version de cada persona”.

Patricia Debeljuh | C. Conciliacion Familia
y Empresa del IAE.
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El desafio de liderar empresas con
propdsito implica:

Que el proposito tenga impacto real.

Que el proposito se viva.

Que el propésito se vuelva accion.

En palabras de Ignacio Bernad, “en
primer lugar necesitamos un propdésito
que nazca con vida, que tenga impacto
real, donde podamos vibrar a nivel
personal. En segundo lugar, el proposito
debe vivirse tanto en los lideres como en
la organizacién. No debe ser ni dema-
siado lejano ni demasiado cercano, es el
proposito del mafiana mismo. Finalmen-
te, un proposito que se vuelva accion,
que ofrezca soluciones concretas frente
a los desafios concretos de la sociedad y
de la humanidad, y que se vuelva accion
en un liderazgo mas humano®.
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“Nuestro proposito es ‘Alimentar un mejor mafnana’, y
lo utilizamos como guia para pensar la expansion: ;qué
significa alimentar un mejor mafiana en el mundo? Nos
dimos cuenta de que podemos aportar en la investiga-
cion en el campo de lipidos y trasladarlo a otras indus-
trias, ademas de alimentos. También realizamos campos
de innovacion abierta en asociaciones con start ups.

La comunicacion coherente y consistente del prop6-
sito es muy importante, y asi va entrando en la organi-
zacion y enamorando. Como CEO busco comunicarlo
siempre que puedo”.

Luis Alberto Botero | Alianza Team.
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“Soy médico y trabajo en una empresa de ciencia 'y
tecnologia. Eso hace que mi propoésito de vida personal
se conecte facilmente con mi vida laboral. Para mi, el
proposito es el motor. Esta hoy presente, ademas de ser
guia para el medianoy largo plazo. Es un continuo que
generara mejores organizaciones para el futuro.

Creo que hay situaciones en las que se puede ir mas
alla, involucrar al resto de los stakeholders para innovar
con proposito. El propdsito comin, en nuestro caso, es
el de cambiarle la vida a la gente, su prondstico, la evolu-
cion de su enfermedad. Cada vez mas, para poner un
medicamento a disposicion, se trabaja en conjunto con
stakeholders clave, desde los pacientes hasta el Ministerio
de Salud, los pagadores, las obras sociales y las prepa-
gas, entre otros. Se busca cocrear desde etapas muy
precoces, asi cuando llega el medicamento al mercado
realmente esta a punto para los distintos stakeholders”

Cristian Von Schulz-Hausmann | Merck México.




3. Cultura y valores

Una empresa con un propésito y valores
desarrolla una cultura que impulsa a las
personas a ser coherentesy transparentes,
condicién para crear un ambiente de
confianza indispensable para la innovacion,
experimentacion y reinvencion en esta era.

Quienes conducen las empresas tienen el
desafio de ser ejemplo de la cultura institu-
cional. En palabras de Warren Buffett, lider
de Berkshire Hathaway, la base para mante-
ner la reputacion y el negocio es “no arries-
gar tu integridad. Es decir, mantenerse fiel
a uno mismo'y a sus valores, incluso si la
situacién es dificil. Esto también aplica a los
trabajadores que emplea en su compafiia”
(diario La Nacion, 2021).

“Para que los valores sean ciertos y se hagan cultura,
hay que vivirlos. En la empresa ese camino comienza
por la alta direccion y hay que lograr que se aterrice a
toda la organizacion. Vivir esos valores implica saber
decir que no a oportunidades de negocio que los
contradigan”.

Luis Perez Companc | Grupo Perez Companc.

“Un propdsito de compafiia que no esté totalmente
reflejado en los valores y que no se cumpla es contra-
producente. Los valores son los que en realidad te
diferencian, y hay que transmitirlos con transparencia y
claridad. La transparencia es muy importante: hace que
nuestro proposito se viva”.

Miguel Angel Gutiérrez | The Rohatyn Group.
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4. Transformacion e
innovacion abierta

En la actualidad, hay una vision univer-
salmente compartida sobre la necesidad
de una transformacion continua e inno-
vacion abierta con otros actores. Esto
solo se consigue a través de la apertura a
la cocreacion con todos los stakeholders
internos y externos.

“Lainnovacion abierta al ecosiste-
ma Y la transformacién de la propia
empresa deberfan ser en simultaneo
y no en forma secuencial, porque una
y otra se enriguecen mutuamente.

El proposito de la organizacion y las
cuatro dimensiones de valor son el
punto de partida para avanzar en
este proceso”.

Silvia Torres Carbonell |
Centro de entrepreneurship del IAE.

“Nuestra region esta viviendo un momento fascinante en
materia de innovacion y emprendimiento. Sequoia, uno de
los fondos de venture capital mas importantes del mundo,
considera que este es el momento de Latinoamérica. Esto
no debe serignorado por las grandes empresas, por el
contrario, es una oportunidad para avanzar en iniciativas de
innovacion abierta que se acoplen con la transformacion e
innovacion intracompafiias. En simultaneo, existe una marea
de emprendedores encarando los grandes desafios de
nuestra region. Mas que ponerse en frente, es el momento
de la creacion de valor compartido”

Mariano Mayer | Newtopia VC.

‘Antes la caja de herramientas era totalmente interna. Hoy
es cuestion dever qué es lo que tengo y lo que hay en el
ecosistema donde actlo. Se abrieron muchos foros, como
UNICAMP, donde presentamos las necesidades, por ejemplo,
en materiales y energia sustentable, y de repente aparecen
quinientas start ups que pueden colaborar con el desafio”.

Marcelo Oromendia | 3M Brasil.

@ inicio
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“LA START UP MAS GRANDE DEL MUNDO”

Yo considero a Amazon como una de las start ups mas
grandes del mundo, una start up de mas de un millon de
personas. Con sus complejidades de tamafo, contamos
con una cultura emprendedora muy fuerte.

La mentalidad de Amazon es de “dia uno”, donde cada dia
es el primer dia. Esto se balancea con el largo plazo a través
de nuestros 16 principios de liderazgo y que definen la
cultura de Amazon. Hay tension natural entre los principios
de liderazgo, donde algunos parecen ser de corto plazo,
como “bias para la accion”, versus el largo plazo, como
“pensar en grande”, donde hay que pensar también en el
impacto en el futuro. Esta tensién ocurre constantemente
y se resuelve dependiendo de las situaciones. Se va apren-
diendo la cultura, adicionalmente al entrenamiento conti-
nuo, viendo a otros Amazonians, y haciendo shadowing
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para entender cémo se comportan y toman decisiones de
largo versus corto plazo.

Un ejemplo de toma de decisiones pensando en el largo
plazo es el premio que se dio en un evento en Seattle, donde
estaba Andy Jassy, CEO de Amazon y ex CEO de Amazon
Web Services. En esa oportunidad se premiaba la “customer
obsession”; no a quien hizo el mejor nimero, la mejor cuota,
el que vendié mas, sino a quien le hizo ahorrar mas al
cliente. El primer premio fue para un equipo que redujo en
la facturacion a un cliente por varios millones de délares.
Premiar a alguien que le redujo su facturacion al cliente tiene
como consecuencia que ese cliente tendra una relacion de
largo plazo y de mas confianza. El largo plazo es tomar una
decision que a lo mejor te impacta el nimero de hoy, pero
con la que estas pensando en el futuro de largo plazo del



cliente.

En los procesos de seleccion de personal se considera
cuanta afinidad hay con los principios de liderazgo y nues-
tra cultura. El proceso de embarque, una vez que alguien es
contratado, es de 3 a 6 meses. Durante los primeros meses,
no se ven clientes, hay muy poca interaccion externa, todo
es interno para aprender procesos y experiencias de otros
Amazonians. Hacemos shadowing a otros Amazonians, que
se identifican por color de acuerdo con afios de experiencia
en la compafiia.

Los principios de liderazgo también se consideran para el
proceso de evaluacién anual, que es 360° y toma en cuenta
a los distintos stakeholders. Otra practica que implemen-
tamos es, una vez por trimestre, realizar un perfil personal

que se revisa con los gerentes y lideres, y que incluye accio-

nes especificas de valory de cocreacién con stakeholders.
Es una cultura muy abierta a pediry dar feedback

con franqueza, transparente, con coaching y mentoring

continuo.

@ inicio

Una vez por trimestre realizamos
un perfil personal gue incluye ac-
ciones especificas de valor y de co-
creacion con stakeholders.

dWS
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Scorecard para la gestion stakeholder

Este nuevo paradigma transforma la
manera de administrar el negocio, lo que
demanda de las empresas nuevos instru-
mentos para el seguimiento de la gestion
estratégica stakeholder.

Un primer instrumento a repensar es
el tablero de control, considerando a los
stakeholders relevantes. Muchos de los
indicadores (KPI) actuales seguiran vigentes
y a ellos podran afiadirse otros, especificos,
que permitan evaluar el desempefio de la
gestién ecosistémica.

Sugerimos entonces los siguientes pasos

sencillos para desarrollarlo:

¥

1. Identificar los stakehol-
ders relevantes, prestando
especial atencién a aquellos
que compartan esta vision
ecosistémica, dado que sera
con quienes mas rapida

y facilmente podremos
cocrear valor en sus cuatro
dimensiones.

2. Averiguar sus intereses 'y
eventuales reclamos, buscan-

do un propdsito compartido.

3. Establecer KPI que permi-
tan monitorear el avance en
esos objetivos.

< 26 D>
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4. Medir periédicamente la
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gestién en los puntos antes
establecidos.

@ 5. Desaprendery aprender

a partir del uso del tablero,
reformulando los objetivos
en caso de ser necesario.

Otros instrumentos a redisenar
en funcién del nuevo paradigma

son los procesos de selecciény
desarrollo del talento, los siste-
mas de incentivos y los circuitos
de feedback, entre otros.
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Caso (" nutresa
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Estamos en la industria del bienestar, la nutricién y el
placer, principalmente a través de la alimentacion.

Nuestro proposito es construir un mundo mejor donde el
desarrollo sea para todos.

Para que la sostenibilidad sea nuestra estrategia, decidimos:
> Formar a la Junta Directiva y a los equipos.
> Identificar oportunidades y dificultades.
> Realizar benchmark en nuestra y otras industrias.
> Avanzar en cerrar las brechas que nos hacen
mejor empresa.

Para Grupo Nutresa, la sostenibilidad se enfoca en poder
seguir existiendo en el futuro a través de la generacién de
valor para los grupos relacionados, entre ellos, los accionistas.

Es una capacidad para sobrevivir, a través de la identifica-
cion y gestién de riesgos y oportunidades en lo econémico,
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lo social y lo ambiental. Podemos decir que la sostenibili-
dad es la estrategia de Nutresa porque la medimos.

Nuestro sistema de gestion parte de nuestros objetivos,
se cruza con riesgos y tendencias, expectativas y necesida-
des de los grupos de interés, con los planes y prospectivas
de cada unidad y los ODS. A partir de alli se identifican las
brechas que son los imperativos estratégicos que medimos
y reportamos.

La estrategia de Nutresa se abre en tres frentes: Prosperi-
dad, Personas y Planeta. El objetivo del Grupo es duplicarse
de 2020 a 2030, con retornos superiores al costo de capital.
Para ello en el centro se encuentra la creciente generacién
de valor: social, ambiental y econémico.



@ inicio

En Nutresa gestionamos ecosistemas. Un ejemplo es Nova-

. . \! ,elcre i
venta, un ecosistema que llega a 4.5 millones de hogares con wrollor € oecimieng,,

\6"°

ventas de casi USS 300 millones, donde el 98% de los pedidos

son digitales. Algunos rasgos de este ecosistema son:

- Busca cocrear con los emprendedores.

> Contribuye al desarrollo de la mujer con mas de 400

mil empresarias conectadas.

> Entiende que el negocio es resolver las necesidades
(no solo de alimentacién) de los millones de hogares a los
que llega la empresa.

El liderazgo en Grupo Nutresa
Buscamos que nuestros lideres:

- Sean conscientes de su autodesarrollo y sepan que
son vulnerables.

> Tengan la habilidad de conectar a las personas con
los propositos.

> Inspiren relaciones de confianza.

> Promuevan el desarrollo de sus equipos.

Carlos Ignacio Gallego | Grupo Nutresa

100% ejecucién
del plan de | ROIC Superior
desarrollo al costo del capital
de geografias |

' 20% de los
£ ingresos mediante
Desarrollo de  Competitividad canales digitales
50% geografias a consumidor
provienen de ycliente
Marcas Lideres

ventas

Categorias, »
marcas, redes Transformacién
y experiencias digital
Reducir 40%

emisiones compromiso

1alyc;r;;er CRECIENTE organizacional
CULLECE Medio ambiente GENERACION

producida : Desarrollo
y soluciones LTIFR<1 en
circulares DE VALOR del talento colaboradores

y contratistas

empaques 1.000

recgfi!abllﬁs, proyectos en

reutilizables S q .z comunidades

o compostables Abastecimiento . Inves;ngacwn e V' quedesarrollan
- responsable innovacion efectivas aNEEINEWEREYIN

20%
100% ingresos de
materias primas abastecidas {nnovacion
productivay sosteniblemente, 50%
conservando de innovacién
la biodiversidad ensaludy

nutricién

Grupo
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Liderazgo stakeholder,
transformacional
y cocreador

Para construir la gestion stakeholder debemos
desarrollar un liderazgo capaz de transformar

y construir el futuro, cocreando con los grupos
de interés internos y externos a la organizacion.



El estilo transformacional del liderazgo
stakeholder es condicion para anticipar el
futuro en un contexto de cambio acelera-
doy disruptivo. En esta linea, y siempre
basdndose en informacién (data-driven),
la empresa necesita dar lugar a la crea-
tividad y estar abierta al modo beta. En
otras palabras, las organizaciones podrian
explorar, experimentar, ajustary rectificar
iniciativas novedosas y potenciadoras
de oportunidades. Para esto se necesita
coraje, agilidad, resiliencia, disposicién a
compartirinformacion y a abordar el error
como un aprendizaje continuo.

El segundo gran desafio es desarrollar un
estilo cocreador que permita tender puen-
tes con los grupos de interés e identificar
iniciativas y propositos compartidos que
permitan innovar en soluciones, creando
mas valor en cuatro dimensiones para todo
el ecosistema. Este desafio de cocreacion
es global, trasciende fronteras, y sabemos
que también es necesario y posible en
Ameérica Latina.

El liderazgo stakeholder es

TRANSFORMACIONAL

< 30 D
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“E1 90% de nuestros colaboradores se encuentran afiliados
al Sindicato de Maestranza. Compartimos con este Sindicato
conversaciones continuas, a través de distintos espacios,
sobre objetivos enfocados en el bienestar de nuestros
colaboradores. Todas las acciones conjuntas que realizamos
a traves de los afios también fueron abiertas a sus afiliadas
y afiliados. Es maravilloso lo que se produce cuando uno
se anima a generar mesas de trabajo con los stakeholders,
transitar prejuicios, quebrar paradigmas y abrir el dialogo”.

Cecilia Peluso | Limpiolux.

“En la Camara de Biotecnologia desarrollamos un
company builder para vincular emprendedores sin proyecto
y cientificos sin emprendedor. Luego desarrollamos treinta
compafiias; varias de ellas fueron incubadas en instituciones
de EE.UU. y Europa y recibieron capitales extranjeros”.

Sebastian Bago | Grupo Empresarial Bago.

@ inicio

“En Buplasa nos cuestionamos si lo que haciamos era
beneficioso para la gente y el planeta, y qué impacto
tenfamos si la empresa crecia. Generamos un equipo ad hoc
para repensar Buplasa a cinco afios. A partir de este proceso
desarrollamos una nueva linea de productos plasticos de
materias primas recuperadasy con bioplasticos.

Queremos ser protagonistas del cambio hacia una econo-
mia circulary la estamos motorizando con los diferentes
stakeholders, desde el municipio hasta los recolectores
de residuos, clientes que elijan productos de impacto y
concientizacion sobre la posibilidad de recuperar desde la
industria. No podemos hacerlo solos, necesitamos a todos
los stakeholders en la misma mesa para avanzar”,

Laura Busnelli | Buplasa.

“Una practica para construir una vision comun, segin mi
experiencia, es ayudar a que los actores clave del gobierno
conozcan la industria y las empresas para facilitar su conoci-
miento en temas que con frecuencia desconocen”,

Susana Balbo | Bodegas Balbo Wines.
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Competencias del liderazgo stakeholder

VISION SISTEMICA

Es la capacidad de identificar los distintos
actores del ecosistema, sus interrelaciones
y la posibilidad de incidencia de la propia
empresa en ese contexto. Supone la capa-

“Durante la pandemia los almacenes de barrio se encontra-
ban en situaciones criticas. A su vez, el Municipio entregaba

cidad de analizar la realidad, identificar cajas alimentarias a las comunidades. Desarrollamos un
tendenciasy relaciones entre los actores, mapeo sistémico de la situacion de ayuda, y a partir de ello
captar cual es el papel actual y potencial de generamos el programa ‘Mi Barrio, Mi Almacén’ en alianza

la empresay de los demas actores, anticipar | cop el Municipio. s una caja solidaria digital donde los bene-
escenarios alternativos y registrar patrones ficiarios retiran los productos en los almacenes participantes.

de cambio en el contexto social y en la - L : S
. . R . . La colaboracion beneficio a clientes, almacenes, al Municipio
industria. Este ejercicio ayuda a identificar o

y a la comunidad”,

oportunidades y riesgos en la interaccion de
la empresa con multiples actores y plantear
una vision de negocios con perspectiva de Miguel Angel Peirano | Embotelladora Andina.
largo plazo.
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AUTOLIDERAZGO

El autoconocimiento es el punto de
partida para el autoliderazgo. De alli la
necesidad de que el lider pueda “mirarse
al espejo” para tener una mayor nocién de
dénde estd parado y asi comprender cémo
impacta en los demas, qué tan sensible
es a los cambios y a las acciones de los
otros. De este mismo modo también puede
apreciar cuales son sus puntos ciegosy en
qué temas personales y organizacionales le
resulta conveniente trabajar para crear mas
valor para el ecosistema.

intimamente ligados al autoliderazgo
se encuentran los valores que marcan la
identidad personal y profesional de un
directivo en el largo plazo. Quien ejerce
bien el autoliderazgo sabe reflexionar, pedir

feedback, y busca desaprender para apren-
der continuamente. El autoliderazgo se ha
convertido en una cualidad fundamental
para liderar en una etapa historica de
horizontalizacion de las relaciones.

“;Como ayudamos a nuestros directores a ser mejores lide-
res con las nuevas generaciones? Hicimos un programa de
reverse mentoring, en el que jovenes de la empresa de entre
24y 28 afios fueron mentores de los directores. Para generar
apertura de ambos lados, realizamos un entrenamiento en
la etapa inicial. La clave es la humildad, tanto para dar como
para recibir feedback”.

Ménica Flores | ManpowerGroup.
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IMPULSO EMPRENDEDOR

Un liderazgo con impulso emprendedor
es condicion para la transformacién de la
empresay la innovacion abierta. Asumir
el rol de sponsor de la innovacion, promo-
viendo y acompafiando iniciativas dentroy
fuera de la empresa, resulta indispensable
para liderar en esta era. Es fundamental
generar incentivos que impulsen la innova-
cién en la organizacion.

“Las organizaciones deben contar con lideres emprendedo-
res y al mismo tiempo promover el entorno organizacional que
los atraiga, motive, reconozca y contenga’”.

Silvia Torres Carbonel | Centro de Entrepreneurship del IAE.

“En esta era, la innovacion no es
patrimonio exclusivo de un area, sino
que debe estar activa en todas las
funciones”.

Juan Garibaldi | Danone.

“El miedo a errar es lo que paraliza. Hay que favorecer la
innovacion y no el resultado esperado. El lider tiene la respon-
sabilidad de apoyar, como digo yo, a los ‘locos’. Preguntarles
continuamente ‘;qué vamos a hacer mafiana?, ;qué se te
ocurre?, ;qué podemos desarrollar?’, dar soporte de estructura
y financiero, asegurar un ambiente de innovacion”,

Daniel Herrero | Toyota.

“Lainnovacion es una opcion estratégica que para hacerse
realidad tiene que incorporarse a la agenda”.

Fabian Salum | Fundacion Don Cabral-Brasil.

@ inicio



)

ESPIRITU COLABORATIVO

La escucha activay empdtica por parte
del directivo es el punto de partida hacia la
colaboracién dentro y fuera de la organiza-
cion. A esto se suma la apertura al didlogo,
la generosidad, y una actitud magnanima
que trascienda los propios intereses,
buscando propdsitos compartidos.

“La empatia tiene particular relevancia como capacidad
basica de la inteligencia emocional. El liderazgo debe ejercerse
con humildad para desaprender viejos habitos y dar lugar a
otros nuevos, y coraje para aprender a colaborar con socios
con los que previamente no nos vinculabamos”.

Nitin Nohria | Harvard Business School.

“Es importante combinar la empatia
con coraje y dialogo, ser capaces de
sentarnos con el que piensa distinto”.

Gabriela Aguilar | Excelerate Energy.

“Cocrear es poder construir desde un interés comun, sentar-
NOS en mesas que a veces Uno piensa que son opuestas y
poder intercambiar en esos lugares. La empatia es fundamental,
ponernos en |os zapatos del otro”,

Isela Costantini | Grupo Financiero GST.
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Autoevaluacion de presidentes de
empresas y CEOs de la region

Con el proposito de avanzar en su autoli-
derazgo, mas de 40 empresarios de América
Latina participaron de una encuesta de
autodiagndstico sobre las competencias
de liderazgo stakeholder.

A continuacion presentamos los resulta-
dos seglin dos categorias:

-~ Practicas ya incorporadas
en la gestion.

> Practicas a incorporar como
oportunidades de mejora.

ecosistema de cocreacion”.

Fabian Gil | Consejero CLE.

“Es muy importante como lideres mirarnos nosotros primero, hacer un ejercicio
de conocernos, donde estamos parados, si estamos preparados para lo que nos
demanda la nueva era stakeholder. El lider es el responsable de impulsar una
cultura stakeholder que se abra a cocrear con otros actores, donde la suma de 1
+ 1 seaigual a 3. La cocreacion y la economia 4D presentan oportunidades claras
de nuevos negocios que no podemos dejar pasar. También hay una gran oportu-
nidad de disefiar sistemas o scorecards mas modernos, adaptados a esta vision de
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Ya incorporado a nuestra gestion

1. Vision sistémica 2. Autoliderazgo

- Escenarios alternativos. > Valores: identidad para la vida
personal y profesional. Guia

para las decisiones.

> Cultura: prioridad en la agenda
del CEO.

TRANSFORMACIONAL
Y COCREADOR

86%*

*sobre 44 participantes
en los foros.

4. Espiritu colaborativo 3. Impulso emprendedor

> Escucha activa y empatica con
stakeholders internos.

- Emprender: competencia
esencial del CEO.

- Innovacion: prioridad en la
agenda del CEO.



Oportunidades de mejora

1. Vision sistémica
- Patrones de cambio.

> Tendencias.

> Relacion causa-efecto para iden-

tificar oportunidades y riesgos.

4. Espiritu colaborativo

> Escucha activa y empatica con
stakeholders externos.

- Mapa de stakeholders (conocer
intereses y valores; oportunidades
y riesgos, scorecard y KPI).

- Empoderamiento para operar en

red, dentroy fuera de la empresa.

TRANSFORMACIONAL
Y COCREADOR

86%*

*sobre 44 participantes
en los foros.

@ inicio

2. Autoliderazgo

> Autorreflexion y pedido de
feedback para “desaprendery

A1

aprender”, “puntos ciegos”.

3. Impulso emprendedor
- Data-driven.

- CEO sponsor de
intraemprendedores.

- Mandos medios y jovenes
profesionales.

> Incentivos asociados.

> Innovacioén abierta.

- Interaccién con start ups.

- Gestion agil, no silos, modo beta
y experimentacion.

- Tolerancia al error.
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Liderazgo stakeholder en
Ameérica Latina.
ENNOVA-LEAD 2022

América Latina es rica, dinamica, diversa y compleja. La
idiosincrasia regional, marcada por caudillismos histéricos y
presidencialismos personalistas, ha reforzado la idea de que solo
con individuos fuertes y grandes Estados se sale adelante. La
seguridad legal, la cultura politica, el grado de intervencionismo
estatal, las polarizaciones ideoldgicas y la cantidad de propues-
tas partidarias condicionan la estabilidad de las reglas de juego.
Estas circunstancias dificultan el trabajo con actores diversos, el
fortalecimiento de las instituciones y la plena seguridad juridica
para la inversién.

En América Latina y otras regiones en desarrollo, la dimensién
del valor institucional se vuelve imprescindible para salir de la
opacidad y del beneficio inmediato, un claro obstaculo para el
desarrollo inclusivo y sostenible en el tiempo.




“Es mas necesario que nunca que
los actores del sector privado se
involucren. No es factible pensar en
empresas exitosas en sociedades
que no lo son”.

Susana Malcorra | IE University.

Si bien cada pais presenta desafios dife-
rentes, a nivel regional el trabajo con otros
stakeholders, la posibilidad de encontrar
propositos comunesy de cocrear con otros
actores en ocasiones se presenta como
un reto complejo y posible. Este contexto
vuelve imprescindible la accién comprome-
tida del liderazgo empresarial en didlogo
con otros dirigentes.

Considerando estos desafios y el propo-
sito de ENNOVA de trabajar por un mejor
Liderazgo en América Latina al 2030, en
2022 avanzaremos en la practica efectiva
del liderazgo stakeholder, transformacional
y cocreador.
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