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Resumen Ejecutivo

Vivemos en un escenario global caracterizado por alta volatilidad, incertidumbre
economica, aceleracion tecnoldgica y cambios constantes - propios de un mundo VUCA -y
todos los retos que nos evidencio el periodo de la pandemia de Covil9 por 2 afios. La region de
Latinoamérica enfrenta el desafio urgente de estructurar su crecimiento econémico de manera
sostenible en este nuevo contexto.

Este estudio propone una estrategia de generacion de valor centrada en la actualizacion,
desarrollo y fortalecimiento del liderazgo de las empresas tradicionales de la region, entendiendo
que una transformacion cultural profunda, orientada a la innovacion y a la transformacion digital,
es clave para competir y prosperar en esta nueva realidad.

A partir del diagnostico de 144 empresas lideres de sectores tradicionales en seis paises
latinoamericanos y utilizando técnicas de procesamiento de lenguaje natural (NLP) para
examinar los pilares culturales (valores, vision y estrategias) publicados por estas empresas,
ademas del analisis del perfil general de sus CEOs se revel6 una prevalencia de valores como
integridad, respeto y personas, y un enfoque estratégico centrado en clientes, productos y
desarrollo, los cuales, aunque positivos, muestran una orientacion conservadora mas alineada con
la estabilidad que con la innovacion.

Se evidencio ademas una homogeneidad en la representacion del liderazgo - 96% son
hombres, 87% son mayores de 50 afios, 86% tiene formacidn tradicional en ingenieria,
administracion o economia, y el promedio de actuacidn en sus empresas es de 18 afios - perfil
que sugiere una brecha entre el liderazgo actual de las empresas y las competencias necesarias
para una transformacion digital e innovadora.

En respuesta, se disefio un programa de upskilling para altos directivos, enfocado en:



e Desarrollar competencias de innovacion (liderazgo &gil, design thinking,
tecnologias emergentes).

e Acompaiiar la implementacion de un proyecto piloto de transformacion digital
dentro de la organizacion.

e Promover una cultura de colaboracion, creatividad, diversidad de pensamiento y
orientacion al cliente.

Las tres fases del proceso de intervencion - autodiagnostico y reencuadre del rol del lider,
capacitacion experiencial con enfoque generacional y aplicacidn practica - tienen como objetivo
el desarrollo de un liderazgo transformacional alineado con las nuevas exigencias del entorno,
que actle de forma efectiva en la transformacion cultural de su organizacién — desde la toma de
decisiones, el fomento de nuevos comportamientos llave y en el ajuste de direccionamientos - y
en el posicionamiento estratégico de su organizacion, en la mejora de los indicadores financieros
y en la capacidad de atraccién y retencion de talentos, recursos necesarios para que una empresa
no se quede apenas en la historia.

Importante resaltar que el éxito de la transformacion digital en América Latina requiere
no solo tecnologia, sino una profunda evolucién cultural liderada desde la cima. Este trabajo
propone una hoja de ruta realista, contextualizada y alineada con los desafios estructurales de la
region, capaz de potenciar la competitividad y sostenibilidad de las empresas tradicionales a

largo plazo.
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1. Justificacion de Intervencion en Empresas Tradicionales de Latinoamérica

El entorno empresarial actual esta marcado por rapidos avances tecnoldgicos y
disrupciones cada vez mas frecuentes, exigiendo que las organizaciones adopten nuevos modelos
de gestion y de negocio, reflexionando cambios culturales que incluyan aspectos que estimulen
la creatividad y la innovacion, puntos clave para la sostenibilidad y crecimiento de un negocio en
este contexto de transformacion.

Klaus Schwab, en su libro The Fourth Industrial Revolution introdujo el concepto de la
Cuarta Revolucion Industrial, fendmeno iniciado a principios del siglo XXI, caracterizado por el
rapido avance de nuevas tecnologias que van a transformar la economia y la sociedad. A
diferencia de las revoluciones industriales anteriores, esta se destaca por su velocidad
exponencial, su alcance global y su profundo impacto en que la forma en que vivimos y
trabajamos. Los expertos exploran como esta revolucion esta redefiniendo las industrias
tradicionales y generando nuevas oportunidades de crecimiento.

Ademas de los avances tecnologicos y las disrupciones en el mercado, estamos
enfrentando cambios ambientales y climéaticos que impactan tanto la vida en el planeta, como su
propia supervivencia. Esto nos obliga a cuestionar el statu quo de nuestro estilo de vida, el uso de
recursos, los procesos de produccion, los patrones de consumo y la gestion de residuos,
incluyendo su reutilizacion. Mas alla del impacto en la biodiversidad y el bienestar humano, el
cambio climatico también tiene importantes repercusiones economicas. Segun el estudio The
Economic Commitment of Climate Change, publicado en la revista Nature, el cambio climatico
podria generar una reduccion permanente del 19% en los ingresos de la economia mundial para
2049. Asimismo, un informe del Foro Economico Mundial de 2023 estima que los costos del

cambio climatico oscilaran entre 1,7 y 3,1 billones de dolares anuales para 2050, lo que equivale



entre el 1,5% y el 2,8% del PIB mundial actual. La innovacion no solo responde a una necesidad
evolutiva, sino también a una consecuencia de las decisiones que hemos tomado a lo largo del
tiempo como sociedad y que ahora impactan nuestra supervivencia.

Desde la perspectiva empresarial, Clayton M. Christensen, uno de los principales teoricos
de la transformacion en los negocios y creador de la teoria de la innovacion disruptiva, advierte
que incluso las empresas lideres pueden ser superadas por competidores mas pequefios y menos
establecidos si se enfocan Unicamente en mejorar sus productos y servicios para sus clientes
actuales, mientras ignoran o subestiman nuevas tecnologias o modelos de negocio disruptivos.

En este contexto, la transformacion digital se posiciona como un motor clave para la
innovacion y la ruptura de modelos que ya no responden a las necesidades actuales, permitiendo
a las organizaciones adoptar tecnologias digitales que impulsan cambios radicales en su
operacion, en la generacion de valor para sus clientes y en su capacidad de respuesta a los
desafios del entorno. Sin embargo, mas que una simple incorporacion de nuevas herramientas
tecnoldgicas, la transformacion digital requiere repensar los modelos de negocio, redefinir las
estrategias operativas y evolucionar la cultura organizacional para maximizar el potencial de lo
digital y garantizar un crecimiento sostenible.

Empresas que estan bien establecidas en sus mercados y que se basan en modelos exitosos
del pasado, como las empresas que acttan en sectores tradicionales, suelen enfrentar mayores
dificultades para adoptar innovaciones disruptivas y pasar por una transformacion digital. Esto se
debe a que estan fundamentadas sobre procesos, sistemas y estructuras de toma de decisiones
disefiados y optimizados para su mercado actual, lo que puede limitar su capacidad de adaptacion
y hacerlas menos agiles frente a cambios. La adopcion de estrategias y procesos que rompan con

las préacticas establecidas requieren una transformacion profunda en la cultura organizacional.



Esto implica fundamentar el cambio en valores, visiones y estrategias que orienten a la empresa,
asi como en el desarrollo de habilidades y competencias clave en sus lideres.

De acuerdo con la investigacion de Capgemini que envolvié 1.700 encuestados en 340
organizaciones en ocho paises, descrito en el informe The Digital Culture Challenge; Bridging
the Employee-Leadership Disconnect, 62% de sus encuestados ve la cultura corporativa como
uno de los mayores obstaculos en el camino para convertirse en una organizacion digital. En el
estudio de tendencias de capital humano globales de Deloitte, é demostrado que hasta 70% de las
organizaciones enfrentan la resistencia por parte del liderazgo de la empresa debido a lo que
Ilaman de “desobediencia creativa” de los ejecutivos.

La transformacién digital es un desafio global, pero sus impactos y necesidades varian
significativamente segun las particularidades de cada region del globo. En América Latina, estos
desafios adquieren contornos especificos, que reflejan las complejidades econdmicas, sociales y
estructurales de la region. Aungue Latinoamerica representa el 8% de la poblacion mundial, la
region aporta solo el 4% del PIB global y menos del 3% de sus empresas estan entre las mas
grandes del mundo, segun el Anuario estadistico de América Latinay el Caribe 2023. En el
indice Global de Innovacion 2024, el mejor posicionamiento de un pais Latinoamericano es el
lugar 50, destacando una brecha importante en competitividad y capacidad de innovacion. A esta
realidad se suma que el 65% de las empresas de la regidn considera que no cuenta con las
habilidades necesarias para emprender una transformacion digital efectiva, como destaca el
articulo de EY "Innovacion en América Latina: ¢Por qué la misma férmula no da los mismos
resultados?". Esta falta de habilidades, combinada con su perfil econémico, marcado por una
fuerte dependencia de sectores tradicionales, que tienden a ser menos dindmicos en términos de

innovacion y adopcion de tecnologias digitales, crea un escenario Unico para la region. Por ello, a



la hora de abordar los desafios globales de la transformacion digital, es crucial considerar las
particularidades de América Latina, buscando soluciones adaptadas que tengan en cuenta sus
necesidades especificas y potencien sus oportunidades de crecimiento e innovacion.

Este trabajo estd enfocado en comprender como las empresas tradicionales de
Latinoamérica se posicionan frente a los elementos esenciales para fomentar la innovacion y la
transformacion digital y como el perfil de sus directores ejecutivos, en su rol de lideres
estratégicos, impactan en esta transicion.

El proyecto se centra en identificar en los valores, visiones y estrategias de una muestra
de empresas, los elementos caracteristicos de una cultura de la innovacion, asi como analizar el
perfil formativo de sus directores ejecutivos para comprender el impacto cultural y posibles
brechas de habilidades y competencias que dificultan el liderazgo de una transformacion cultural
hacia la innovacion y el digital.

Los analisis de los valores, visiones y estrategias permitiran determinar si las
organizaciones tienen elementos necesarios en sus pilares para promover la creatividad, el
pensamiento disruptivo y la adaptabilidad al cambio, caracteristicas fundamentales de una
cultura de innovacion. Por otro lado, al estudiar el perfil formativo de los directores ejecutivos,
se busca detectar posibles brechas de habilidades y competencias que puedan estar
obstaculizando la implementacion efectiva de cambios culturales orientados hacia la innovacion
y la transformacion digital.

En este contexto, la intervencion tiene como objetivos:

e Identificar brechas culturales y competenciales, detectando posibles
incongruencias entre las estrategias declaradas por la empresa y los elementos

culturales que fomentan o inhiben la innovacion.
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e Evaluar el liderazgo en la transformacion cultural, analizando las competencias y
habilidades de los directivos para comprender lo cuanto estan preparados para
guiar a sus organizaciones en una transformacion cultural y digital exitosa.

e Proponer recomendaciones: A partir de los hallazgos, se podran proponer
intervenciones especificas para mejorar la alineacion entre los valores
organizacionales, la cultura de la innovacion y las habilidades de liderazgo
necesarias para la transformacion digital.

En conclusion, esta intervencion no solo contribuira a diagnosticar la situacion actual de
los elementos clave hacia una cultura de innovacion y transformacion digital y las capacidades
de liderazgo en las empresas estudiadas, sino que tambien proporcionara insumos valiosos para
acciones que impulsen una verdadera transformacion cultural, abordando tanto las necesidades

formativas de los directores como los ajustes culturales requeridos en las organizaciones.

2. Contexto de la Region

Un analisis del contexto historico social de América Latina se nota que la region tiene un
legado de estructuras jerarquicas rigidas, centralizadas, con reglas impuestas por los
colonizadores y orientacion de valores que inspiran el pasado, lo que produjo compafiias
culturalmente arraigadas a metodologias de trabajo tradicionales, con resistencia al cambio.

Considerando las dimensiones culturales identificadas por Geert Hofstede (2001)
aplicadas a América Latina, el aspecto de la “distancia de poder” méas grande direcciona a
sistemas jerarquicos verticales, ambientes laborales que fomentan el elitismo, la creacion de silos
y la centralizacion de las decisiones. En esta circunstancia el papel del liderazgo se refuerza ain

mas. La distancia de poder también fortifica la practica de valores masculinos como el
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asertividad, la busqueda constante de resultados tangibles y accion competitiva, donde la
debilidad del fracaso se considera humillante.

El escenario de vulnerabilidad en los contextos politicos, sociales y econémicos de los
paises de LATAM refuerzan el aspecto de la “aversion a la incertidumbre”, en que la
variabilidad es vista como una amenaza y fuente de estrés, conduciendo a la adopcién de la
micro gestion, del exceso de reglas y normas con el objetivo de organizar, disciplinar y castigar a
quienes las incumplan, en un intento de controlar la incertidumbre.

De esta manera, los elementos culturales mencionados apuntan a caracteristicas que
obstaculizan una mirada inclusiva, democrética y participativa, en el que se basa la cultura de la
innovacion y la orienta hacia una transformacion cultural digital.

Otros factores a considerar, influenciados también por la cuestion cultural de la region, es
la brecha de conocimiento tecnoldgico y talento digital, la formacion profesional de los altos
directivos y lideres ante el apogeo de la era digital y el enfoque Unicamente en el pilar de la
renovacion T1 que se les da a muchos procesos de transformacion digital en Latinoameérica.

Sin embargo, en Latinoamérica hay diversos elementos culturales que podrian ser
estratégicamente aprovechados para la creacion de una base cultural que respalde practicas
innovadoras. La diversidad cultural de la region, su mezcla de influencias indigenas, europeas,
africanas y asiaticas aporta multiples perspectivas y fomenta la creatividad. Su historia de
inestabilidad econdmica y politica, si bien genera aversion a la incertidumbre e intentos de
mayor control, también fortalece la resiliencia y adaptabilidad de las personas, desarrollando una
mayor capacidad de improvisacion y de crear soluciones con recursos limitados. Volviendo a las
dimensiones culturales identificadas por Hofstede, se destaca en la cultura de Latinoamérica el

colectivismo, donde la lealtad y la confianza en el grupo son valores importantes, y las relaciones
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interpersonales juegan un rol significativo en la vida profesional y personal, aspecto fundamental
para el trabajo en equipo y la colaboracion.

Hay que resaltar que la disrupcion es digital, pero la necesidad de transformacion es
humana. El verdadero desafio no es “humanos vs. digital”, sino “humanos vs. humanos
potencializados por el digital”. Més alla de la ventaja competitiva, con mejora en la eficiencia
operativa, automatizacion de procesos y optimizacion de costos y recursos, la transformacion
digital es necesaria para la adaptacion a los cambios del mercado y la continuidad de los
negocios.

Debido a su contexto historico y cultura regional, las organizaciones de Latinoamérica
enfrentan desafios significativos en su adaptacion hacia a la transformacion digital para
mantenerse competitivas. Segundo los resultados del estudio ‘Transformacion con sentido digital
2022: Un nuevo ritmo en la madurez digital de Latinoamérica’, de Ernest Young, la region de
Latinoamérica posee un nivel de madurez de 61.16 en una escala de 100 puntos, la ubicando en
el rango de “En desarrollo de capacidades digitales”. Interesante citar que o0s paises de
Latinoamérica son clasificados por sus economias como paises en desarrollo desde mediados del
siglo XX, después de la Segunda Guerra Mundial, y de la creacidn de organismos internacionales
como las Naciones Unidas y el Banco Mundial, que empezaron a diferenciar las economias mas
avanzadas (paises desarrollados) de aquellas con economias en crecimiento 0 menos
industrializadas (paises en desarrollo). Llevamos aproximadamente 80 afios en el proceso de
desarrollo econdémico y social, pero la transformacion digital no nos brindara todo ese tiempo
para actuar.

En el documento ‘Innovacion para el desarrollo: la clave para una recuperacion

transformadora en América Latina y el Caribe’, preparado para la Tercera Reunion de la
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Conferencia de Ciencia, Innovacion y Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones de la
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, se comenta el evidente rezago de
Latinoamérica en el gasto en 1+D (investigacion y desarrollo) con respecto a paises mas
desarrollados, e incluso en comparacion con algunos paises emergentes como el caso de China.
Los Estados Unidos, la Union Europea, los paises de la Organizacion de Cooperacion y
Desarrollo Econémicos (OCDE) y China tienen un nivel de gasto en 1+D relativo al producto
interno bruto (P1B) superior al 2%. Esta cifra llega al 3% en el caso de los Estados Unidos y
supera el 4% en el de la Republica de Corea. Ademas, el gasto en 1+D relativo al PIB en dichos
paises entre 2013 y 2019 aumento cerca de 0,2 puntos porcentuales. América Latina y el Caribe,
en cambio, ademas de tener un gasto en I+D relativo al PIB unas cuatro veces menor, redujo
dicho gasto del 0,65% del PIB en 2013 al 0,56% en 2019, como se muestra en el siguiente
gréafico:
Figura 1

Comparacion de las inversiones en 1+D entre regiones, segin un documento de la Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe

Grafico 11

America Latina y el Caribe y paises y bloques seleccionados: gasto en I*D con relacion al PIB, 2013-2019
(En porcentajes)
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Si bien los paises de América Latina y el Caribe han adoptado diversas medidas —
muchas de ellas basadas en el acceso a tecnologias— para hacer frente a los efectos de la
pandemia, los retos estructurales de la region se han profundizado, y se ha hecho més evidente la
necesidad de contar con sistemas de innovacion mas integrales, complejos, participativos y
dotados de capacidades.

El articulo de EY ‘Innovacion en Latinoameérica: ¢por que una misma formula no da los
mismos resultados?’, destaca que, en Latinoamérica particularmente, el término innovacion suele
ligarse a la adopcion de nuevas tecnologias y al proceso de transformacion digital, pero el reto
que enfrentan los lideres empresariales de la region ahora es que, por lo general, no tienen claro
por donde seguir o cdmo incluir las tecnologias digitales en la estrategia para realmente generar
valor en la compafiia. Sumado a ello, existen algunos factores limitantes, como que el 65 % de
las compafiias consideran que no tienen las competencias necesarias para emprender la
transformacion digital. A pesar de que los paises analizados en este articulo han mostrado
significativos avances en términos de infraestructura tecnolédgica y conectividad, el verdadero
reto radica en la adopcion de elementos de una cultura de innovacion en las empresas
tradicionales, que debe ser liderada desde la alta direccion.

En este contexto, el rol de los directores ejecutivos es crucial, ya que promueven los
valores organizacionales, la cultura y definen sus estratégicas, que impulsan o limitan la
capacidad de innovacion de las empresas. Debido a la importancia de su funcion, es importante
considerar el perfil formativo de los directores ejecutivos de estas empresas. Nuestra muestra de
estudio en empresas de sectores tradicionales de Latinoameérica demuestra que 96% de sus CEOs
son del género masculino, 85% tienen mas de 50 afios y 86% se presentan con formaciones

convencionales como ingenieria, administracion de empresas 0 economia. Tenemos un perfil
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actual de los altos niveles de liderazgo bastante uniforme, lo que puede no estar completamente
actualizado y alineado con las nuevas competencias digitales y de innovacion que se requieren en
el contexto actual. Esta homogeneidad aporta experiencias, visiones y mentalidades similares, lo
que puede limitar el cuestionamiento del estatus quo y reducir la capacidad de pensar "fuera de la
caja”, llevando a una toma de decisiones basada en una Unica perspectiva, sin considerar
diferentes realidades y necesidades de los distintos publicos. Ademas, puede generar brechas de
conocimiento y un posible desajuste entre las competencias tradicionales y las habilidades
necesarias para liderar una transformacion cultural y digital, convirtiéndose en una de las
principales barreras que enfrenta la region.

Entender como se posicionan estas empresas frente a los elementos esenciales de la
innovacion, y como el liderazgo influye en este proceso, es clave para promover una
transformacion cultural digital exitosa que asegure la competitividad de las empresas
latinoamericanas en un mercado globalizado. Los resultados de esta investigacion pueden servir
de base para el desarrollo de estrategias formativas y programas de cambio cultural que permitan

a estas empresas superar los desafios de los tiempos actuales.

3. Marco Tedrico y Conceptual sobre Innovacion y Transformacion Digital
La adaptacion de las organizaciones tradicionales de Latinoamérica hasta las nuevas
exigencias del mercado y la implementacion de elementos culturales de innovacion que las
conduce a la transformacion digital con foco en la sostenibilidad de sus negocios pasa por la
discusion de los factores criticos que impulsen este cambio en los entornos altamente

competitivos.
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La naturaleza multifactorial del éxito de un negocio se hereda naturalmente a cualquier
proceso de transformacion de ello. Un andlisis del posicionamiento de las empresas tradicionales
de Latinoameérica frente a los elementos esenciales para fomentar la innovaciény la
transformacion digital pasa por esta compleja relacion de factores.

La Transformacion Digital

En este punto, es importante delimitar la perspectiva de transformacion digital que
estamos considerando en este estudio, haciendo referencia a las diferentes formas de pensar la
transformacion digital, detalladas por Jeanne Ross en su Webinar Transformacion Digital 2020.
La directora de pesquisa no Centro de Pesquisa em Sistemas de Informacion da MIT Sloan
School diferencia la transformacion digital en 2 perspectivas: “Leads to digitalization” y
“Becoming Digital” — en el primero concepto la transformacion digital tiene que ver con la
excelencia operativa, la entrega de extremo a extremo, con anticipar las necesidades de clientes y
satisfacerlas, mientras que “Becoming Digital” tiene que ver con la innovacion empresarial
rapida, con ofrecer nuevas propuestas de valor para el cliente y pensar qué problemas puede
resolver para sus clientes o para aquelles que nunca antes consideraste parte de tu mandato, o
sea, tiene que ver con ir mas alla. Es esta Ultima perspectiva de la transformacion digital que este
estudio estara enfocado.

Considerando la perspectiva “Becoming Digital” de la transformacion digital - enfocada
en la innovacion empresarial rapida y el desarrollo de nuevas propuestas de valor - y su
interaccion e interdependencia con la cultura de la innovacion, citamos la investigacion sobre
los “Factores criticos para el éxito y el fracaso de la transformacién digital en las organizaciones
latinoamericanas: una revision sistematica de la literatura” en que describe que el estudio de

Nadkarni y Prugl revela que el ritmo del cambio organizacional en un contexto digital es todavia
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un tema poco comprendido y estudiado en comparacion con la dimension centrada en la
tecnologia. Ademas de esto, el estudio de los factores criticos presenta ain una revision literaria
sobre las barreras para la transformacion digital en el sector manufacturero — sector tradicional y
expresivo en la economia LATAM - demostrando que las principales barreras en este sector son
en verdad estratégicas y culturales — tanto el alineamiento de las aplicacion de las nuevas
tecnologias con las estrategias empresariales, cuanto a la percepcion y mentalidad al respecto del
cambio que la transformacion agrega.

La Cultura Organizacional

La cultura organizacional como el sistema de valores, creencias y comportamientos
compartidos, influye directamente en la performance y en la posibilidad de innovacion de una
organizacion. Su narrativa se construye desde la cultura de la ubicacion de la empresa, el perfil
de sus fundadores y de las estrategias iniciales hasta el perfil y estrategias de los liderazgos méas
significativos dentro de la historia de la empresa y los cambios culturales de los tiempos.

En vista del contexto cultural conservador de Latinoamérica y de los sectores
tradicionales de la economia, la cultura de las empresas analizadas se sustenta y echa sus raices a
través de sus sistemas de gestion y sus procesos, como en la atraccidn de talento, el perfil que se
prioriza en la contratacion, que se fideliza y valora dentro de la organizacion, lo que
retroalimenta y refuerza los elementos de su cultura organizacional. A respecto a esto, la
identidad de las empresas tradicionales de LATAM se perpetla y de cierta forma resiste a las
transformaciones a través del tiempo, de las nuevas unidades y nuevos negocios, sistemas de
gestion, en el estilo de liderazgo, en la forma de comunicacion, en el enfoque de las decisiones

diarias, en la forma en que se priorizan estrategias y logran los resultados.
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Estas empresas necesitan adaptar sus modelos de gestion y estrategias de innovacion no
solo para respetar las normas culturales locales, sino también para promover una integracion
exitosa que tenga en cuenta las expectativas culturales, como la centralidad de la familia y el
valor atribuido al consenso dentro de las decisiones empresariales. Este proceso de adaptacion
puede ser desafiante, ya que a menudo requiere una transicion del estilo de liderazgo mas
participativo y colaborativo comdn en otras regiones a un modelo que considera una estructura
jerarquica mas fuerte, con decisiones a menudo centralizadas y un mayor enfoque en la
estabilidad y en la construccion de relaciones a largo plazo. -fideicomiso a largo plazo (Hofstede,
2001). Por lo tanto, incluso las empresas extranjeras necesitan ser conscientes de estos matices
culturales para tener éxito e innovar en America Latina.

Schein (2010) sefiala que la cultura actia como una fuerza invisibilizada que puede
facilitar o inhibir la implementacidn de nuevas ideas y tecnologias. La capacidad de adaptacion
de una empresa a los cambios del mercado depende, en gran parte, de una cultura que fomente la
creatividad, la toma controlada de riesgos y de un ambiente de colaboracion.

En su libro, Walking the Talk: Building a Culture for Success, Carolyn Taylor destaca
que la cultura organizacional estd formada por elementos clave interconectados que, cuando se
alinean, crean una cultura cohesiva y efectiva.

Valores, Vision y Estrategias: la Cédula de Identidad de la Cultura

Esto estudio enfoca en los elementos que Edgar H. Schein define en su libro
Organizational Culture and Leadership como los valores adoptados de una cultura, que son
aquellos elementos frecuentemente formalizados, comunicados y aspirados. Los valores
organizacionales, vision y estrategias empresariales son elementos que se capturan mas

facilmente desde fuera de la empresa, en revisiones de documentos y sitios web. Son elementos
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que las empresas documentan y publican como parte de su identidad y el posicionamiento
publico de la organizacion.

Los valores organizacionales ademas de representaren las creencias y principios que
guian las acciones de la empresa, cuando claros e incorporados a la cultura corporativa,
promueven una alineacion estratégica, facilitando la toma de decisiones consistente y ética. Los
valores definen “codmo se hacen las cosas aqui”.

La vision es la declaracion formal y concisa que define hacia donde quiere ir la
organizacion en el futuro. Proporciona direccion y enfoque para todas las actividades, siendo
utilizada para guiar la planificacion estratégica e inspirar confianza en los clientes e inversores.

Las estrategias son los planes de accion trazados para alcanzar los objetivos de la
empresa, que cuando estan alineados con sus valores y vision, garantizan que sus iniciativas
estén en linea con la identidad y los principios de la organizacion. Estrategias bien definidas
garantizan que la cultura se mantenga y se refuerce a lo largo del tiempo, incluso en escenarios
cambiantes. Juntos estos tres elementos crean un marco coherente que guia la cultura
organizacional.

Es importante tener en cuenta que si bien la mision es tambien un elemento fundamental
de la cultura organizacional y ampliamente formalizada y difundida por las empresas, es un
elemento centrado en el propdsito, la razon de ser de la organizacion, no siempre aportando
informacion y insights especificos que la relacionen con sus practicas o0 comportamientos, no
contribuyendo en la exploracion de este estudio, que busca determinar si las organizaciones
estudiadas tienen elementos necesarios para promover una cultura de innovacion e fomentar la

transformacion digital.
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El Papel del Lider como Agente de Transformacion

Por su posicion estratégica y simbolica, el alto liderazgo de las organizaciones desempefia
un papel fundamental en la perpetuacion o transformacion de la cultura organizacional. En el
contexto de una transformacion cultural hacia lo digital, debe actuar como catalizador del
cambio, orientando tanto la estrategia como la cultura.

Las competencias exigidas del liderazgo actual, adelante de las nuevas necesidades del
mercado, se centran en su capacidad de ser agente del cambio, promotor de la innovacion y de la
sostenibilidad organizacional (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). Los desafios actuales
exigen el desarrollo de habilidades involucradas a la inteligencia emocional, adaptabilidad y
liderazgo inclusivo para fomentar un entorno donde la innovacion florezca (Gartner, 2021),
competencias estas casi opuestas a las valoradas y fomentadas en el historico de las
organizaciones de LATAM.

El lider debe ser el motor del cambio, guiando a su equipo en un proceso de adaptacion a
las nuevas realidades y demandas. No obstante, esta transformacion no ocurre de manera
automatica. El cambio cultural en las empresas Latinoamericanas requiere la actualizacion de su
liderazgo, lo que implica un proceso de capacitacion alineado con modelos de aprendizaje
transformacional (Mezirow, 1997), que favorezcan el desarrollo de competencias para
reflexionar sobre los propios paradigmas y adaptarlos a los nuevos desafios. Las estrategias
formativas que incluyen coaching y mentoria son herramientas clave para internalizar
comportamientos y valores innovadores que generen una transformacion profunda en las
organizaciones. La cultura anclada en formas institucionalizadas de actuar no cambia sin un lento

proceso de auto reflexion y resocializacion.
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El Proceso de Transformacion en LATAM

Las empresas de América Latina enfrentan desafios especificos y la comprension de sus
necesidades requiere reconocer que su contexto cultural inhibe la innovacion. La transformacion
cultural exitosa depende de intervenciones estratégicas que conecten los comportamientos
deseados con el rendimiento organizacional.

La publicacion Transformando la Empresa del Futuro, de KPMG, destaca que las
empresas globales que han logrado adaptarse a las exigencias del siglo XXI han implementado
cambios culturales profundos, como la promocién de culturas agiles y el fomento de la
autonomia en los empleados.

El estudio de Capgemini y el Centro de Negocios Digitales del MIT (2011) destaca que
las tres dimensiones principales de un modelo de transformacion digital son la intensificacion
digital, la cultura organizacional y la habilitacion de liderazgo. La presencia de estas tres
dimensiones es fundamental para las empresas latinoamericanas, que necesitan superar la
resistencia al cambio y reevaluar su cultura corporativa.

Las empresas latinoamericanas necesitan lideres capaces de motivar a sus equipos y
liderar con mentalidad agil, promoviendo la experimentacion y el aprendizaje continuo.

Implementar la transformacion digital en estas empresas es un proceso complejo, pero
esencial para la sostenibilidad y competitividad en el mercado global. Superar las barreras
culturales y empoderar el liderazgo a adoptar nuevos comportamientos, estrategias y tecnologias
son pasos clave para garantizar que las empresas latinoamericanas no sélo sobrevivan a la

revolucion digital, sino que también se destaquen en el nuevo panorama economico digital.
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4. Presentacion de Propuesta de Valor
4.1 Objetivos

El objetivo de este estudio es proponer un programa de upskilling que capacite altos
lideres de empresas de Latinoameérica a liderar procesos de transformacion digital, a partir del
desarrollo de competencias y habilidades de la cultura de la innovacion. El contenido del
programa esta estructurado de acuerdo con el diagnostico del enfoque de los valores, visiones y
estrategias de las empresas en que acttan los lideres de la muestra de estudio y de los posibles
gaps de conocimiento y habilidades hacia una cultura de innovacion. El modelo y las
herramientas del programa estan estructurados de acuerdo con el perfil del publico objetivo, el
alto liderazgo de estas empresas.

La propuesta de valor se enfoca en establecer un plan orientado a mejorar la alineacion
entre valores organizacionales, cultura de innovacion y habilidades de liderazgo ademas de
proponer aplicacion de las nuevas competencias en el desarrollo de un proyecto piloto de
innovacion.

4.2 Definicion de la Muestra de Estudio

Para obtener los resultados y respuestas respecto a la problematizacion presentada en este

trabajo, fue considerada inicialmente la populacion de compaiiias listadas en el ranking 'Las 500

Mayores Empresas de Latinoamérica 2023' | América Economia, de Renta 4 SAB
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Figura 2

Estructuracion de la muestra de estudio a partir de la populacion definida

Periodo de Fundadidn # %
Empresas Empresas
Financiero 3 7%
Energa 53 115 78 22%)
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T extil 1 1066
Sectores no Tradicionales 112 2456
Total 464 100%

Los paises de interés en esta investigacion - Brasil, México, Chile, Perud, Argentinay
Colombia - representan 93% de las empresas del ranking y en relacion al perfil del mercado,
76% de las empresas actuan en los sectores tradicionales de la economia — Agroindustrial y
Pesquero; Alimentario; Construccion Civil e Infraestructura (Saneamiento y Agua); Energia,
Petroleo y Gas; Financiero (Bancos, Seguros e Investimentos); Industria Manufacturera
(Metalurgia-Siderurgia, Productos Quimicos y Petroguimicos, Industria de Maquinaria 'y
Equipos, Papel y Celulosa, Textil); Mineria y Transporte y Logistica — sectores donde
histéricamente la innovacion ha estado mas ligada a la eficiencia operativa que a la innovacion

disruptiva.



Figura 3

Representatividad por pais de las empresas de la muestra de estudio

Figura 4

Representatividad de los agrupamientos de sectores econémicos de la muestra del estudio
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Las compafiias consideradas en la muestra fueron fundadas antes de los afios 2000, fase
que precede un avance tecnoldgico exponencial, la creciente digitalizacion y la creacion de
empresas sobe nuevos modelos de negocios. Este recorte de tiempo de la fecha de fundacién
representa 87% de la muestra desglosada, lo que totaliza las 144 empresas investigadas en los 6

paises y en los 8 agrupamientos de sectores de la economia enumerados anteriormente.
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Figura 5

Distribuciéon de los periodos de fundacion de las empresas de la muestra del estudio

Antes de Entre Entre
1900 1900 -1950 1950 -2000

De la muestra definida de empresas, se recopilo los elementos fundamentales de sus
culturas - valores, vision y estrategias organizacionales — e informacion sobre el perfil de sus
CEOs actuales - género, edad, nivel y enfoque de formacién y tiempo de actuacion en la empresa
- a partir de las paginas oficiales de sus empresas y/o sus perfiles profesionales en LinkedIn.

A continuacion, se presentan las estadisticas identificadas a partir de la recopilacion de
los perfiles de los altos directivos de la muestra de empresas.

Figura 6

Representatividad de los géneros de los CEOs de las empresas de la muestra del estudio
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Figura7

Representatividad generacional de los CEOs de las empresas de la muestra del estudio
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Figura 8

Nivel mas grande de formacién de los CEOs de la muestra del estudio
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Figura 9

Enfoque de la de formacién de los CEOs de la muestra del estudio
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Figura 10
Tiempo de actuacion de los CEOs en las empresas de la muestra del estudio

Hasta Entre Entre Mas de
5 aiios Sy 15 aiios 15y 25 aiios 25 aiios

Toda la muestra analizada esta formada por empresas con informacion publica disponible
y estructuras de liderazgo establecidas. La investigacion se centra en un nimero limitado de
empresas de sectores tradicionales en Latinoamérica, por lo que los resultados pueden no ser
generalizables a otras industrias o regiones.

4.3 Técnicas e Instrumentos para Extraccion y Preprocesamiento del Texto

Esta investigacion combind métodos cualitativos y cuantitativos a fin de obtener una
vision integral del fendmeno estudiado, permitiendo capturar tantos datos numéricos como
informaciones subjetivas.

El diagnostico del escenario actual de los valores, vision y estrategias declaradas por las
empresas seleccionadas empezo por el recopilacion y revision de documentos oficiales, informes
anuales y datos accesibles publicamente desde los sitios web de las empresas y perfiles de
LinkedIn de sus CEOs.

Los textos organizacionales fueron recopilados en su integra en una base de datos de
Excel considerando la presentacion de las informaciones en el idioma espafiol y posteriormente
fueron sometidos a un tratamiento y preprocesamiento que incluyo: eliminacion de caracteres
especiales y puntuacion, conversion a minusculas para evitar duplicados y filtrado de palabras

irrelevantes (articulos, preposiciones, etc.).
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4.4 Metodologia
Andlisis de Frecuencia de Palabras y Modelado de N-Gramas

Para exploracion de los datos recopilados y estructuracion de un diagndstico,
primeramente, se hizo un analisis de la recurrencia de palabras clave en los valores
organizacionales, vision y estrategias divulgados por nuestra muestra de empresas, utilizando el
método NPL - Procesamiento de Lenguaje Natural, con enfoque en el Analisis de Frecuencia de
Palabras (Bag of Words - BoW) y el Modelado de N-Gramas.

El método del procesamiento de lenguaje natural es un campo de la inteligencia artificial
que permite el analisis y comprension de textos mediante modelos computacionales (Manning &
Schiitze, 1999), posibilitando la aplicacion de técnica de mineria de textos, apoyando la
identificacion de patrones, tendencias y sentimientos que no son inmediatamente obvios en
conjuntos de datos grandes.

La utilizacion del analisis de frecuencia de palabras (Bag of Words - BoW) apoy0 la
transformacion de los textos en una representacion numeérica basada en la cantidad de veces que
una palabra aparece en un corpus, sin considerar el orden de las palabras (Harris, 1954), lo que
permitio extraer insights de la informacion textual.

Para un analisis méas profundado, fueron verificadas también posibles tendencias distintas,
se aplicando la técnica de N-Gramas para examinar si la combinacion de palabras en el texto
generaba nuevos sentidos o significados que no estaban presentes cuando se analizaban las
palabras de forma individual. Los N-Gramas son secuencias de "N" palabras consecutivas que
permiten capturar relaciones contextuales y patrones en el lenguaje, lo que resulta especialmente
atil para identificar expresiones que adquieren un significado especifico cuando se usan juntas.

En este sentido se generaron combinaciones de 2, 3 'y 4 palabras (bigrama, trigrama y
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tetragrama) para identificar frases recurrentes en la cultura organizacional (Jurafsky & Martin,
2021). Buscando la correlacion de los analisis con los factores organizacionales se creo variables
binarias - cada palabra clave se transformé en una variable binaria (1 = Presente, 0 = Ausente).
Resultados y Discusion
Con la aplicacion de las metodologias detalladas anteriormente en el analisis de los textos

declarados por las empresas en sus valores, vision y estrategias se identifico como los tres
términos mas frecuentes:

e Enlos valores organizacionales: Integridad, Respeto y Personas

e Enlavision organizacional: Clientes, Valor y Empresa

e En las estrategias organizacionales: Productos, Clientes y Desarrollo.

Tabla 1

Coincidencia de palabras clave en valores organizacionales, vision y estrategias

Dimension Palabras Clave % de Coincidencia
Valores Organizacionales | Integridad, Respeto, Personas 76.26%
Vision Clientes, Valor, Empresas 52.34%
Estrategias Productos, Clientes, Desarrollo 50.46%

Estos hallazgos en los valores organizacionales nos indica una fuerte orientacion hacia
aspectos éticos en las empresas estudiadas, aun que suelen estar mas alineadas con una cultura
tradicional, ya que enfatizan la estabilidad y relaciones humanas dentro de la organizacion. Sin
embargo, su impacto y aplicabilidad en una cultura de innovacion dependera de como se
implementen y equilibren con otros valores que fomenten la experimentacion y el cambio.

En la vision organizacional, los términos clientes, valor y empresa fueron los mas
predominantes, lo que nos indica un enfoque estratégico centrado en el mercado, la rentabilidad

y el crecimiento empresarial. A depender del contexto, esto puede estar alineado con una cultura
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orientada hacia la excelencia operativa y hacia la innovacion, enfocandose en la satisfaccion del
cliente, la percepcion de generacion de valor y la maximizacion de beneficios y optimacion de
recursos.

En las estrategias destacaron términos como productos, clientes y desarrollo, lo que
demuestra que las empresas de nuestra muestra buscan diferenciarse a través de sus productos o
servicios - calidad, actualizacion o diversificacion de su portafolio, esforzandose en definir
estrategias centradas en el desarrollo para mantenerse competitivas, con orientacion al cliente y
mejora de la experiencia del usuario.

Correlaciones
Se realizaron también matrices de correlacion para analizar la relacion entre los valores
organizacionales, vision y las estrategias recopiladas y evaluadas y otras variables de la muestra:
e Valores por pais: Se identificaron diferencias culturales en la orientacion de
valores, siendo posible identificar que paises como México, Pert y Colombia
tienen predominancia de valores con descripcion utilizando la palabra
“integridad” (frecuencia promedia de 0,71), mientras Brasil y Chile tienen
predominancia de valores con descripcion utilizando las palabras “personas” y
“respeto” y Argentina no tiene una palabra que se destaca entre las mas frecuentes

en LATAM.
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Tabla 2

Correlacion por pais y mapa de calor de las palabras predominantes en los valores organizacionales

ARGENTINA -

BRASIL ; 0.42 0.57 0.65
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MEXICO -0.3
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> X 63
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& @ ¢
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e Valores por Género del CEO: A pesar de la baja representatividad de nuestra
muestra (4%) de CEOs del género femenino, no sé observo correlacion entre los
términos mas recurrentes identificados entre los valores organizacionales y el
género del CEO.

Tabla 3

Correlacion entre las palabras predominantes en los valores organizacionales y género del CEO

, Valores Organizacionales Predominantes
Género CEO -
Integridad Respeto Personas
Masculino 0.45 0.38 -0.42
Femenino -0.45 -0.38 0.42

e Enfoque de la vision por pais: En este andlisis fue posible identificar la
importancia de la palabra “clientes” para en la definicion de la vision de las
empresas argentinas de la muestra. Demas paises no tuvieron ninguna palabra con

grande peso.
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Tabla 4

Correlacion por pais y mapa de calor de las palabras predominantes en las visiones organizacionales
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o Enfoque de estrategia por pais: En este analisis fue posible identificar el enfoque
en palabras como “clientes” y “desarrollo para las empresas brasilefias de la
muestra, asi como el enfoque en “desarrollo” para las estrategias de empresas

argentinas. Demaés paises no tuvieron ninguna palabra con grande peso.
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Tabla 5

Correlacion por pais y mapa de calor de las palabras predominantes en las estrategias organizacionales
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Es importante tener presente que los patrones linguisticos y la frecuencia de su uso
pueden influir en la resistencia o adopcion de la innovacion y la transformacion digital en las
organizaciones tradicionales de la region, ya que estos conceptos no solo comunican intenciones,
sino que también influyen en como los lideres y empleados toman decisiones e interactan en el
lugar de trabajo. Ademas de la frecuencia y combinacion de estos términos, también se deben

considerar sus contextos y como estos principios se incorporan al dia a dia de la organizacion.

5. Disefio de Propuesta de Generacion de Valor
5.1 Solucién
Con base en el diagndstico de los elementos culturales elegidos se propone como
intervencion un programa de capacitacion dirigido al alto liderazgo de estas empresas, para que
se desarrollen habilidades que impulsen la transformacion digital y cultural, fomentando, al largo

del tiempo, una mayor coherencia entre los compromisos divulgados en sus valores, vision y
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estrategias, y la cultura de innovacién. Ademas, busca establecer practicas que refuercen un
entorno innovador, adaptable y sostenible, desarrollando una mentalidad innovadora centrada en
la satisfaccion del cliente, la creacion de valor, la eficiencia y la competitividad, integrada con
los conceptos de la cultura de la innovacion, como la creatividad, la colaboracion, la diversidad
de perspectivas y la experimentacion y los valores de la integridad, el respeto y las personas.

Este programa tiene como propdsito desarrollar competencias clave para proporcionar a
los altos lideres las herramientas necesarias para actualizarse y guiar sus organizaciones en los
procesos de transformacion digital e innovacion que requiere el entorno empresarial actual.

La propuesta se sustenta en tres pilares:

e Conocimiento de sus gaps: Analisis de los valores corporativos, vision, estrategias
de negocio establecidas para identificar brechas de competencias hacia una cultura
que fomente la innovacion y transformacion digital.

e Capacitacion enfocada: Desarrollo de habilidades clave a través de médulos de
aprendizaje en las brechas de conocimiento identificadas, como metodologias
agiles, design thinking, liderazgo innovador, estrategias digitales y nuevas
tecnologias, respectando el perfil de los entrenados.

e Pilotaje supervisado: Acompafiamiento y mentoria en la implementacion de un
proyecto piloto de innovacion dentro de la empresa, asegurando la aplicabilidad y
generacion de valor tangible.

Es importante destacar que el programa sugerido también esta alineado con las principales

tendencias globales en formacion ejecutiva y cultura de innovacion:
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e Automatizacion y Transformacion Digital: enfoque en nuevas tecnologias y
estrategias digitales para la disrupcidn en creacion de productos/ servicios y
modelos de negocio.

e Aprendizaje Continuo (Lifelong Learning): desarrollo de habilidades adaptativas
en un mundo de cambios rapidos.

e Modelos Agiles: enfoque en la gestion que prioriza la agilidad, flexibilidad y
colaboracion y en la toma de decisiones empresariales, permitiendo ajustes
continuos en funcidn de la retroalimentacion del cliente y las necesidades del
negocio.

e Desarrollo de elementos de innovacion en su cultura organizacional: se impulsa
una cultura basada en la colaboracién, experimentacion y aprendizaje continuo,
promoviendo un cambio de mentalidad hacia un ambiente méas explorador y
adaptable, reduciendo burocracias y generando espacios para la creatividad, la
autonomia de los equipos y mayor adaptabilidad.

La implementacion de un programa de upskilling para el alto liderazgo enfocado en
desarrollar elementos de la cultura de innovacion y transformacion digital busca transformar la
mentalidad de sus lideres, asi como proporcionar las herramientas necesarias para que ellos
identifiquen y aprovechen todas las nuevas oportunidades sin depender constantemente de apoyo
externo. Al desarrollar un mindset orientado a la mejora continua y la innovacion, las
organizaciones estaran mejor preparadas para enfrentar los desafios actuales y a los futuros
cambios del mercado con autonomia, agilidad y una vision estratégica enfocada en el

crecimiento sostenible.
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La evaluacion del perfil de este liderazgo también es importante para garantizar que una
transformacion esté adecuadamente respaldada y dirigida, lo que impacta directamente en la
efectividad de su implementacion. Los analisis de los perfiles y formacion de los CEOs es un
fondo para evaluar su capacidad y preparacion para guiar las organizaciones hacia una
transformacion cultural y digital exitosa, asi como para identificar los mejores medios de
capacitarlos.

5.2 Efectos Esperados

El desarrollo de competencias y habilidades de la cultura de innovacion en el alto
liderazgo asegura generacion de valor al nutrir las tomas de decisiones con nuevos
conocimientos, fomentar la modernizacion, agilidad y evolucion de la organizacion,
fortaleciendo su competitividad y sostenibilidad al largo del tiempo.

El alto liderazgo juega un rol fundamental en el establecimiento de la vision y direccion
de sus empresas, en las estrategias, identificacion de oportunidades y riesgos y en la cultura
organizacional, a partir de sus tomas de decisiones y timing para adoptar nuevos caminos. El
perfil, nivel de conocimiento, competencias técnicas y gerenciales del liderazgo determinan la
direccion y capacidad de adaptacion de la empresa e impactan directamente en su crecimiento y
supervivencia.

Empresas con lideres con mentalidad innovadora tienden a ser mas flexibles y adaptables
a los cambios del mercado, marcando la diferencia en la competitividad global de la empresa.

La aplicacion del programa se reflejara en la generacion de valor en diferentes niveles,

siendo los posibles impactos en:
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Indicadores Financieros

e Retorno sobre la Inversion (ROI): la implementacidn de estrategias innovadoras y
nuevas tecnologias impacta en la agilizacidn de procesos, eficiencia operativa,
reduccidon de costos y aumento la productividad. Segun el articulo "Estrategia para
un mundo digital” de McKinsey, las empresas que invierten de manera efectiva en
tecnologia y activos digitales pueden mejorar significativamente su productividad
y eficiencia operativa. Un ejemplo es como la automatizacion impulsada por los
datos de la presentacion de reclamaciones de seguros ha reducido los costos hasta
70% en ese sector.

e Retorno sobre el Patrimonio (ROE): el lanzamiento de nuevas iniciativas de
innovacion. automatizacion, inteligencia artificial y andlisis de datos suelen
optimizar sus recursos y mejorar sus margenes. Ademas de mejoras internas, la
percepcion de generacion de valor puede atraer inversores y mejorar la confianza
en la empresa, lo que impacta directamente el retorno sobre el patrimonio.

e Margen de ventas/ Aumento de Ingresos: una imagen innovadora impacta en su
diferenciacion en el mercado, permitiendo a la empresa acceder a nuevos
segmentos, regiones y clientes, apoyando en un incremento de las ventas y el
market share, dado que hay valor en estar a la vanguardia tecnolégica y ofrecer
productos o servicios avanzados.

Indicadores no Financieros
e Atraccion de talentos: la construccion de una marca empleadora con enfoque en

posicionar la empresa como una referencia en implementacion de proyectos de
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innovacion y transformacion digital permite mayor atraccion de talentos de alto
nivel.

Atraccion de talentos: la construccion de una marca empleadora con enfoque en
posicionar la empresa como un lugar dindmico y con oportunidades de desarrollo
permite mayor atraccion de talentos de alto nivel.

Desarrollo y retencion de talentos: el enfoque en desarrollar nuevas competencias
digitales, generar un ecosistema de intercambio de conocimientos,
experimentacion e innovacion aumenta la satisfaccion y retencion de talentos
clave.

Desarrollo de un liderazgo con perfil transformacional: el fomento de elementos
de la cultura de innovacion y la capacitacion del liderazgo para actuar como
agente transformador genera la multiplicacion de agentes de cambio en la
empresa, promoviendo la innovacidn dentro de sus equipos. Se fomenta un estilo
de liderazgo que inspira, motiva y desafia a los colaboradores a pensar afuera de la
caja.

Mejora de la imagen corporativa: la percepcion de una empresa como adaptable,
moderna, atenta a las necesidades del mercado y preparada para aprovechar y
crear nuevas oportunidades, mejora su posicionamiento en el mercado y genera
confianza entre clientes e inversionistas. Se incrementa también su visibilidad a
través de eventos, pesquisas de universidades y consultorias y en foros de
innovacion, asi como con la presencia en rankings de transformacion digital y

comparativos de su sector o region.
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5.3 Plan de Accion

El programa de upskilling esta desplegado como un plan de accién a ser coordenado por
el area de Gestion de Talento Humano. Considerando la importancia de valores como Integridad,
Respeto y Personas en la muestra del estudio, el programa enfocase en el desarrollo de confianza
y colaboracion para fomentar un ambiente seguro para innovar. Para complementar los valores
existentes y evitar la rigidez, se considera el refuerzo de principios como agilidad,
experimentacion y adaptabilidad.

En el contexto en que la vision organizacional enfatiza Clientes, Valor y Empresa,
entendiese ser importante asegurar de que esta orientacion no se dé de manera extremadamente
rigida hacia la eficiencia operativa y el rendimiento financiero, lo que puede desincentivar la
experimentacion, recurrir al conservadurismo en la toma de decisiones de negocios y no
considerar caminos desconocidos que puedan cambiar el nivel de logro de resultados. Esto
programa valora la implementacion de una zona segura de innovacion - el proyecto piloto- para
que se pueda explorar y ejercitar los nuevos comportamientos sin afectar la operacién principal,
al mismo tiempo que se entrena a los lideres en la mentalidad de crecimiento, adaptabilidad y
toma de riesgos calculados.

Como tenemos estrategias organizacionales orientadas hacia Productos, Clientes y
Desarrollo, el programa busca fortalecer la capacidad de pensar mas alla de lo convencional,
fomentando la expansion de la mentalidad del lider hacia la anticipacién y creacion de nuevas
necesidades en el mercado, enfatizando la importancia de identificar oportunidades de
personalizacion y mejorar continuamente la experiencia del cliente.

Para definicion de las metodologias y herramientas de aprendizaje mas efectivas y
atractivas de acuerdo con el perfil del CEO, se tuve en cuenta las caracteristicas generacionales y

las posibles brechas de conocimiento de este grupo. Todos los CEOs analizados pertenecen a las
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generaciones Baby Boomers y Generacion X, siendo el 96% hombres y con una formacion
tradicional en Business e Ingenieria. En vista de ello, el programa prioriza metodologias que
combinan experiencia practica, mentoria especializada y la exposicion a nuevas tendencias,
asegurando una transicién mas fluida hacia nuevas formas de liderazgo y gestion en el contexto
de la transformacién digital. Un ejemplo de esta estrategia de capacitacion esta en intencion de
integrar la memoria emocional infantil del usuario en la definicion del modelo de
implementacidn de la gamificacion. Se cree que asociar nuevos aprendizajes con estos recuerdos
emocionales ayuda a desconectar el proceso de aprendizaje del rigor de la madurez, creando un
entorno mas ligero y ludico que favorece una capacitacion mas divertida, natural y genuina.

A continuacion, se detallan las fases de implementacion del programa de upskilling del
alto liderazgo de empresas tradicionales de Latinoamérica, ademas del proceso de seguimiento y
medicidn de esta intervencion.

Fase 1. Descubrir su Historia

>
14

Objetivo de Gestion de Talento Humano: apoyar a los lideres a comprender las causas
fundamentales de sus brechas de conocimiento en innovacion y transformacion digital,
conectandolas con su historia personal y profesional.
Acciones:
e Aplicar cuestionario estructurado sobre barreras culturales, brechas de conocimiento
en herramientas y tecnologias y comportamientos recurrentes. (Ver Apéndice A)
o Crear listar de los eventos marcantes en la toma de decisiones y lecciones aprendidas

con los eventos pasados.
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¢ Identificar necesidades funcionales y emocionales de la transformacion.
e Crear un viaje de autoevaluacion para que el CEO analice sus practicas actuales y
establezca los objetivos de innovacion alineados con los valores estratégicos de la
empresa. (Ver Apéndice B)
Entrega: Creacion de un compromiso del lider con una nueva narrativa sobre su papel en la
transformacion digital, reemplazando creencias limitantes con narrativas empoderadoras a partir
del cambio los significados.
Resultados Esperados:
e Comprension del liderazgo del por qué se resisten al cambio y como esto afecta al
negocio.
e Nueva mentalidad para las proximas fases practicas del programa.

Fase 2. Definir su Camino hacia una Nueva Historia

Objetivo de Gestion de Talento Humano: guiar a los lideres en el aprendizaje experiencial, la
micro habilidad y la reinvencion de los valores estratégicos, los preparando para liderar la
transformacion de una forma sostenible, ética y orientada a las personas.
Acciones:
e Realizar taller de liderazgo transformacional, inclusivo y agil para la innovacion.
e Establecer rutina de envio de pildoras de micro aprendizaje en forma de videos,
podcasts e infografias, en medio mas adecuado al perfil de lider, sobre elementos de

la cultura de la innovacion, como la creatividad, la imaginacion, los negocios
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colaborativos, los nuevos modelos de negocio, los procesos de aprendizaje y
experimentacion, la diversidad de perspectivas.

e Presentar estudios de casos de empresas que lideran transformaciones digitales con
valores como integridad y personas y enfocando se en la satisfaccion del cliente y en
la maximizacién de beneficios y optimacion de recursos.

e Realizar sesiones de tutoria inversa con mentores de la generacion Millennial/Z,
lideres tecnoldgicos o de startups sobre temas como herramientas digitales y
tendencias de UX.

e Realizar experiencia inmersiva en un modelo colaborativo buscando reforzar como
los valores personas y respeto pueden traducirse en cooperacion, transparencia y
diversidad.

e Crear una plataforma de gamificacion, a partir de modelos de los video juegos
iniciales/ clasicos - para rescatar memorias emocionales de la infancia de los lideres,
simulando desafios de negocio y toma de decisiones agil en entornos complejos,
donde puedan tomar decisiones en tiempo real y recibir retroalimentacion inmediata
de sus estrategias.

Entrega: Definicion y estructuracion de un proyecto piloto de transformacion digital, enfocado
en el proceso de experiencia del cliente.
Resultados Esperados:

e Adopcion de nuevas herramientas y mentalidad digital en el liderazgo cotidiano

e Alineacion de los valores organizacionales con practicas de innovacion

e Reduccion de la resistencia al cambio

e Actualizacién sobre la conexion generacional y el conocimiento
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e Implementacion de elementos de la cultura de Innovacién Tangible

Fase 3. Comprometerse con el Cambio

Objetivo de Gestion de Talento Humano: Apoyar la consolidacion del aprendizaje adquirido

en las fases anteriores y la implementacion efectiva del proyecto piloto de transformacion digital,

fomentando una cultura de cambio sostenible dentro de la organizacion.

Acciones:

Elaborar la propuesta de valor del programa, destacando los beneficios estratégicos para
la empresa y el impacto esperado en su competitividad.

Definir una declaracion clara de los objetivos de innovacion, alineandolos con la vision
de la empresa y la propuesta de valor del programa.

Establecer rutinas de seguimiento del proyecto piloto, asegurando la participacion de un
mentor para orientar la implementacion, con retroalimentacion en tiempo real.

Definir KPIs para seguimiento de implementacion y mensuracion de los resultados del
proyecto piloto (ver Apéndice C)

Realizar una evaluacion del progreso del programa de capacitacion, recopilando
retroalimentacion tanto del CEO capacitado como de sus colaboradores directos para
medir el impacto y detectar oportunidades de mejora.

Disefar el programa de innovacion abierta y colaboracion externa del programa,
conectando a la célula piloto con startups, universidades y centros de investigacion para

enriquecer el proceso de transformacion digital.
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e Implementar un sistema de recompensas y métricas de innovacion, incentivando avances
y promoviendo la cultura del cambio dentro de la empresa.

e Definir un proceso de expansion y escalabilidad del proyecto piloto, compartiendo
lecciones aprendidas y adaptando el modelo a otras areas de la organizacion para
maximizar su impacto.

e Disefiar proceso de gestion del cambio.

e Evaluacion de impacto del proyecto piloto de transformacion digital en los indicadores de
valor y competitividad de la empresa.

Entrega: Declaracion de los objetivos de innovacidon alineados con la estrategia empresarial y
plan de expansion para escalar proyectos de transformacion digital a otras areas de la empresa.
Resultados Esperados:

e Mayor compromiso del liderazgo con la transformacion digital.

e Integracion de la innovacion como parte de las decisiones estratégicas.

e Crecimiento del ecosistema de innovacion.

e Alineacion de métricas y recompensas con los objetivos estratégicos.

e Expansion del programa a otras areas, aumentando su impacto global.

5.4 Lecciones Aprendidas
Tabla 6

Descripcion de las lecciones aprendidas en esta investigacion

Tipo Descriptor Experiencia

e El uso de datos publicos para diagnosticar brechas de
conocimiento y oportunidades de correccion en la
cultura organizacional requiere un proceso
estructurado y transparente. Es fundamental ser
transparente sobre la metodologia de recoleccion de
informacidn, asi como validar la veracidad, actualidad
y pertinencia de la informacion recopilada, asegurando

Utilizacion de

Factores de Exito y | Datos Pablicos
Buenas Practicas | para

Diagndsticos
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Tipo

Descriptor

Experiencia

que las fuentes utilizadas sean confiables y alineadas
con los objetivos del analisis.

La combinacion de diferentes fuentes contribuye a una
visién mas precisa de la realidad organizacional. Los
datos publicos deben ser tratados con responsabilidad,
garantizando que su interpretacion sea fiel al contexto
original en el que fueron divulgados. Evitar
distorsiones es fundamental para que el diagndstico
refleje la realidad con imparcialidad.

El uso estratégico de los datos publicos debe
centrarse en traducir estos hallazgos en planes de
accion concretos, lo que implica destacar patrones,
tendencias y oportunidades que puedan guiar a los
lideres en la definicion de estrategias de
transformacion organizacional.

Factores de Exito y
Buenas Practicas

Utilizacién de
Herramientas de
Machine
Learning en
Analisis de
Textos y
Diagnosticos

La utilizacion de herramientas de Procesamiento del
Lenguaje Natural (PLN) y analisis de sentimientos
permiten modelar grandes volumenes de informacion
textual, como informes corporativos, declaraciones de
mision y valores, publicaciones institucionales e
incluso retroalimentacion interna, generando
conocimientos mas profundos sobre la cultura
organizacional de las empresas.

La aplicacion de estas tecnologias puede aportar mayor
precision y escala a la hora de identificar patrones,
tendencias e incluso contradicciones entre las
declaraciones y las préacticas dentro de la organizacion.
Los modelos de 1A pueden analizar el tono, la
coherencia y la evolucion de la comunicacion
organizacional a lo largo del tiempo, lo que permite a
las empresas seguir su progreso en la transformacion
cultural y ajustar las estrategias de una manera mas
agil y basada en datos.

Existe una enorme oportunidad, no totalmente
explorada, en el uso de la inteligencia artificial (1A) y
el machine learning para el analisis avanzado de estos
datos.

Desafios y Brechas

Posibles
Generalizaciones

A pesar del sentido de identidad comdn basado en lo
valores y experiencias compartidas, las diferencias
culturales entre paises y regiones de Latinoamérica son
diversas y complejas, 0 sea, cada pais y region dentro
de un pais tiene sus particularidades que afectan la
forma en que las organizaciones funcionan y se
desarrollan.
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Tipo

Descriptor

Experiencia

Las diferencias regionales pueden tener un impacto
significativo en las culturas organizacionales y las
generalizaciones a menudo son inadecuadas para
reflejar la diversidad cultural de la region.

Muchas de sus caracteristicas, como su pluralidad
cultural, la valorizacién del colectivo y la resiliencia
que se desarroll6 por su inestabilidad politica y
econdmica histérica, pueden también ser aprovechadas
a partir de una mayor diversidad de perspectivas, lo
gue fomenta el proceso de innovacion.

Otros factores que considerar son las influencias de los
nuevos mercados emergentes, las nuevas generaciones
de trabajadores y las diferencias entre sectores. Un
ejemplo es que en la agricultura y la mineria, la cultura
organizacional tiende a ser mas conservadora y
resistente al cambio, dada la larga tradicion y
estabilidad de estas industrias y mercados, pero
analizando los paises de forma aislada, se puede ver
que Brasil, México, Chile y Colombia estan
experimentando importantes transformaciones en sus
practicas de negocios, con empresas cada vez mas
abiertas a adaptar nuevas préacticas de gestion que
reflejen elementos de las culturas de innovacion.

Oportunidades de
Mejoray
Recomendaciones

Construccion de
una Base de
Control para
Comparacion

La construccion de una base de control, establecida por
criterios de referencia de empresas innovadoras y
startups, permitiria realizar comparaciones
estructuradas y evitar interpretaciones subjetivas del
estado actual de las empresas tradicionales, facilitando
la definicion de una linea base mas objetiva y medible,
permitiendo a la empresa monitorear su evolucién
cultural a lo largo del tiempo.

Considerando que un proceso de transformacion
cultural y digital en las empresas tradicionales es un
proceso de aprendizaje continuo, la base de control
también podria ajustarse periodicamente a medida que
se avance en la implementacién, como apoyo en la
retroalimentacion del proceso de transformacion.

Busqueda por
Informaciones
mas Detalladas
del Perfil de los
CEOS

Considerar mas perspectivas en relacion con el perfil
del alto liderazgo, para considerar otros asuntos que
influyen en el estilo de liderazgo y la forma en que se
toman decisiones, evitando analisis superficiales.
Para obtener una caracterizacion més detallada de los
CEOs, se recomienda ampliar la recopilacion e
integrar fuentes de informacion sobre aspectos como
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Tipo

Descriptor

Experiencia

experiencia profesional en diferentes sectores, nivel de
actividad en los mercados globales, trayectoria dentro
y fuera de la empresa, entrevistas y declaraciones
publicas que puedan apoyar una mejor comprension de
la mentalidad del lider hacia la innovacion y su nivel
de adopcion de herramientas digitales.

Prueba de la
Implementacion
de la Propuesta
de Valor

La implementacion de una prueba piloto permitiria
validar la efectividad de la metodologia y la
receptividad de los participantes, evaluando la
aplicabilidad real de los aprendizajes.

La realizacion de una prueba piloto también estaria
respaldada por retroalimentacion de seguimiento
posterior a la capacitacion y proporcionaria mas
perspectivas, otras lecciones aprendidas y
oportunidades de correccién y adaptacion del
programa sugerido.

6. Acciones Futuras de Intervencion (a validar)

Es cierto que el camino hacia la innovacién no es para todos, pero es importante que las

empresas en America Latina sean conscientes de su rumbo en términos de ser organizaciones

innovadoras u organizaciones que se adaptan y absorben los cambios liderados por las

organizaciones innovadoras. Esta conciencia es importante para posicionarse, definir los

elementos esenciales de la cultura y dirigir sus esfuerzos.

La implementacion efectiva del programa de upskilling enfocado en el alto liderazgo y

con el objetivo de capacitarlos para liderar una transformacion digital, requiere una planificacion

estratégica y la asignacion adecuada de recursos. A continuacion, se presentan recomendaciones

de acciones futuras, necesarias para asegurar el éxito de la implementacion del programa,

considerando cada fase del proceso.

Patrocinio Estratégico

Definicion del patrocinador del proyecto: persona que va a actuar como embajador e

intermediador del programa, promoviendo su importancia, la integracion con la
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estrategia de la empresa, haciendo los alineamientos con junta directiva e
involucrados directos y asegurando que el alto liderazgo vea el valor de su

participacion.

Recursos y Presupuesto

Definicion y aprobacion de presupuesto: asignar fondos para las capacitaciones,
desarrollo de nuevas herramientas, contratacion de expertos y otras necesidades
operativas.

Identificacion del equipo de apoyo al desarrollo del programa de upskilling:
identificar y formalizar participacion de los talentos necesarios en el equipo de RH y
demas areas (colaboradores involucrados en el proyecto piloto), influenciadores
internos, nominacién de mentores externos, coach especializado en cambio de
mentalidad y liderazgo transformacional, expertos tecnoldgicos y contactos de los
modelos colaborativos.

Planeacion de contrataciones: a partir de la identificacion del equipo y analisis de los
talentos necesarios, elaborar un plan de contratacion de los consultores especializados.
Desarrollo o definicidn de los proveedores de tecnologias necesarias a
implementacion del programa: definicion de herramientas digitales necesarias para
analisis de datos y autodiagnostico, plataforma e-learning, sistema de micro

aprendizaje, plataforma de gamificacion.

Identificacion de Oportunidades para los Proyectos de Transformacion Digital

Identificacion de las oportunidades de iniciativas de transformacion digital a

implementar.
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- Evaluacion y priorizacién del proyecto en términos de impactos: tiempos y costos de
implementacion, prevision del retorno financiero.

Otros soportes al programa

- Definicidn de la agenda del programa, rutinas de seguimiento y reserva de espacio en
la agenda de los involucrados con antecedencia.

- Estructuracion del ecosistema empresarial hacia la innovacion, con definicién de
alianzas con universidades e instituciones, grupos de innovacion, startups.

Kick off del Programa

- Realizacion de kick off del programa, con alineacion de las expectativas, objetivos y
estrategias con todos los agentes involucrados, garantizando un marco en el

compromiso de el alto liderazgo y la comunicacion a los interesados.

7. Etica de la Investigacion

Esta investigacion fue estructurada considerando a los principios éticos de la
investigacion académica, con atencion a integridad en el uso de las informaciones, evitando
cualquier manipulacién en la recopilacion de datos y en los analisis.

Todas las informaciones obtenidas fueron recopiladas exclusivamente de fuentes
publicas, divulgadas oficialmente por las propias empresas de la muestra, asi como todas las
fuentes estan debidamente referenciadas, garantizando la transparencia y trazabilidad de la
informacion analizada.

El proposito de esta investigacion es estrictamente analitico y académico, sin intencion de

explotacion comercial de los datos e imagen de las empresas involucradas, basada en un
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compromiso ético y responsable en el fomento de reflexiones y el la difusion e intercambio del

conocimiento, sin cualquier impacto negativo para las entidades involucradas.
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9. Apéndices

Apéndice A. Cuestionario estructurado sugerido sobre barreras culturales, brechas de
conocimiento en herramientas y tecnologias y comportamientos recurrentes

Tematicas Reflexiones

¢En mi empresa, se toleran los errores como parte del proceso de
creacion?
¢Las estructuras dificultan la toma de decisiones agil?
¢Ofrezco apertura para las personas desafiaren el statu quo y proponeren
nuevas ideas?
¢La cultura organizacional actual promueve el aprendizaje continuo?
¢Soy resistente y identifico resistencia activa al cambio por parte de
mandos medios o altos?

Brechas de ¢Estoy familiarizado con herramientas clave de transformacion digital (Ej.
Conocimiento en | IA, 10T, Cloud, Big Data)?

Barreras
Culturales
Organizacionales
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Herramientas y
Tecnologias

¢Comprendo cémo la tecnologia puede habilitar nuevos modelos de
negocio en mi sector?

¢ Tengo dificultades para evaluar propuestas tecnoldgicas por falta de
conocimiento técnico? ¢Pienso que tecnologia es asunto del responsable
de TI?

¢He participado en formaciones recientes sobre tecnologias emergentes o
innovacion?

¢ Tengo claridad sobre como los datos pueden ser utilizados como activos
estratégicos en mi empresa?

Comportamientos
Recurrentes

¢Promuevo la colaboracion transversal entre areas?

¢Me baso en datos y andlisis, no solo en intuicion y experiencia para la
toma de decisiones estratégicas?

¢Recibo y reconozco las ideas innovadoras provenientes de cualquier nivel
de la organizacion?

¢ Los procesos actuales fomentan la adaptabilidad y el trabajo agil?

¢Existe una estrategia clara y compartida para la transformacion digital de
la empresa?

Apéndice B. Modelos sugeridos para aplicacion de la autoevaluacion del CEO de sus
practicas actuales y establecimiento de los objetivos de innovacién alineados con los valores
estratégicos de la empresa (cuanto mas practica, la puntuacion es mas grande).

Reflexiones

Puntuacion

11234

¢Promuevo espacios para la experimentacion dentro de la emprgsa?

Practicas
Actuales

¢Escucho activamente ideas de todos los niveles jerarquicos?
¢ Tengo canal de comunicacion abierto con todos?

¢ Tomo decisiones basadas en datos y no solo en la experiencia’

¢Incentivo el aprendizaje continuo en el equipo directivo?

¢Participo activamente en discusiones sobre tecnologia e
innovacion?

Alineacion con los
Valores
Estratégicos
Organizacionales

Valor Estratégico ¢Coémo lo reflejo
en mi liderazgo

actual?

¢Qué me falta
potenciar?

Ejemplo: Respeto




53

Ejemplo: Integridad

Ejemplo: Personas

Establecimiento de
Objetivos de
Innovacion

Objetivo de Innovacién

Valor al que se
alinea

Indicador o
meta esperada

Apéndice C. KPIs sugeridos para seguimiento de implementacion y mensuracion de los
resultados del proyecto piloto.

Medicion de la
Implementacion

Indicador Formula / Unidad Frecuencia

% de avance del cronograma (Tareas completadas /| Mensual Semanal
Tareas totales) x 100

Adherencia al presupuesto (Gasto real / Mensual
Presupuesto estimado) x Mensual

de proyecto
(Proceso) proy 100
Participacion del equipo % de personas Mensual Mensual
involucradas
vs. planificadas
Indicador Formula / Unidad Frecuencia
Mejora en eficiencia operativa % de reduccién en Post-piloto  Semanal
tiempo / costos /
errores
Medicion del Satisfaccion del usuario/cliente interno | Encuesta de Al cierre Mensual
Impacto satisfaccion
(valor) (1-5 0 NPS)
Retorno esperado de la innovacion (Beneficio estimado | Post-pilot@ ensual
(ROI del piloto) — Costo) / Costo

Numero de ideas escalables derivadas
del piloto

Conteo de iniciativas

Al cierre

G

% de
Mensua

Semanal

G

G



