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Marcela Stagnaro ocupa la
gerencia General de Bo-

ehringer Ingelheim desde el 1
de marzo pasado, al ser ascen-
dida desde su cargo de Human
Pharma Head de Argentina, Bo-
livia, Paraguay y Uruguay. In-
gresó a la firma con sede en la
ciudad alemana de Ingelheim
en 2001, como Gerente de Pro-
ducto. Tras escalar posiciones
en la gerencia de Marketing,
viajó a Alemania, donde se des-
empeñó como Gerente de Pro-
ducto Internacional. En 2004,
regresó a la Argentina como ge-
rente de Business Intelligence.
Pocos meses después, tuvo a su
cargo la Dirección de Marke-
ting en Prescripción Médica pa-
ra la Región Sudamérica. En
2009, asumió como Country
Manager Perú, puesto que ocu-
pó hasta el 2011.

❚ UUnn  lluuggaarr::  
New York.

❚ SSuu  rriinnccóónn  pprreeffeerriiddoo
ddee  BBuueennooss  AAiirreess::
Mi casa.

❚ UUnn  lliibbrroo::  
El cisne negro (la obra de
Nassim Nicholas Taleb, que
lleva el subtítulo de El impac-
to de lo altamente improba-
ble’) o Todos los Fuegos, el
Fuego (Julio Cortázar, 1966).

❚ UUnnaa  ppeellííccuullaa::
Zelig (la comedia de Woody
Allen, de 1983) o Citizen Kane
(El clásico de Orson Welles, El
Ciudadano Kane, estrenado
por primera vez en 1941).

❚ UUnn  vviinnoo::  
El vino no es lo mío. ¡Lo mío
son las burbujas!

❚ UUnn  hhoobbbbyy::
Jugar al golf.

❚ UUnnaa  ccaanncciióónn::
¡Uf, son demasiadas! Pero si
tengo que elegir una me que-
do con 'Honrar la Vida'.

❚ UUnnaa  ccoommpprraa  ccoommppuullssiivvaa::
Zapatos.

❚ SSuuppeerrhhéérrooee  pprreeffeerriiddoo::
La Mujer Maravilla.

❚ UUnn  ddeessaaffííoo  ppoorr  hhaacceerr  oo
ssuueeññoo  ppeennddiieennttee::
Estudiar arte.

Marcela Stagnaro,
gerente General de
Boehringer Ingelheim.

Out
of office

L as respuestas
regulatorias a
los numerosos

escándalos de los pasa-
dos 12 años deberían
haber limitado los exce-
sos que los causaron.
Pero no lo hicieron. El
interminable desfile
de problemas conti-
núa Y no es exclusivo de
Norteamérica. Como
muestra el Índice de
Percepción de Corrup-
ción de Transparency
International, la corrup-
ción está extendida en la mayoría
del mundo. Y esto afecta a todos
los stakeholders.

Se presentan los mismos te-
mas fundamentales tales como el
fraude, la corrupción, conflictos
de interés, violaciones de salud,
seguridad y medioambientales,
y son evidentes los mismos
desa-fíos organizacionales: fa-
llas de liderazgo, fallas de cultura
y una mala arquitectura del riesgo
estratégico. 

¿Cuál es la razón de todos de es-
tos actos ilícitos? Una razón po-
dría ser que, históricamente, el
mundo de los negocios se ha con-
centrado casi exclusivamente en
los resultados financieros, sus
métricas, performance y recom-
pensas. La naturaleza humana es
otra razón: estudios de 2013, en la

Universidad de Harvard, de-
muestran que la sola presencia fí-
sica del dinero cambia el compor-
tamiento de la gente que, de otra
forma, tendría un comporta-
miento ético.

Las consecuencias y el daño co-
lateral de un enfoque unilateral
que apunta a ganar más y más di-
nero puede seriamente afectar el
bienestar financiero y físico de
muchos stakeholders. Sin embar-
go, está en el interés de las em-
presas no sufrir un daño financie-
ro o reputacional serio.

Existen soluciones, pero re-
quieren de liderazgo y una deci-
sión consciente de crear una cul-

tura que vaya más allá de
las métricas financieras
y las recompensas. Esto

requeriría recursos ma-
teriales desde el comien-

zo  y una predisposición
por parte de la empresa y
sus dueños de renunciar al
cortoplacismo.

Pero muchos altos eje-
cutivos no consideran
que el management re-
putacional y de riesgo
sea tan importante co-

mo la facturación o el ré-
dito. Ellos suelen tener sólo

un enfoque reactivo a la mitiga-
ción del riesgo, ocupándose del te-
ma en el momento que ocurre al-
gún problema. 

El management reputacional y
de “riesgo inteligente” requiere la
creación de una relación triangu-
lar entre el Directorio, el CEO y el
management reputacional y de
‘riesgo inteligente’. Incluye un
enfoque estratégico no solo cuan-
do el riesgo se presenta en la for-
ma de potenciales pérdidas
( ‘downside of risk’), sino en el
momento de oportunidad de ga-
nancias (‘upside risk’). Un buen
sistema crea un sistema de aler-
ta temprana para prevenir el daño
reputacional severo. También
preparará a una organización para
el escándalo que inevitablemente
ocurrirá. Construirá e incorporará

mejores procesos en el sistema
que limitarán o impedirán el mal
comportamiento.  

A esta solución llamémosla ‘el
triángulo mágico’, que involucra
al CEO, al ejecutivo de riesgo y a
un Directorio con conocimiento
del tema. Esto puede incluso de-
mandar la creación de un nuevo
puesto ejecutivo estratégico, co-
mo sería el caso de un Chief Risk
and Reputation Officer (CRRO),
que tendría un lugar en el equipo
ejecutivo, reportando al CEO y al
Directorio. Estos necesitan hacer
suyo el tema de la supervisión del
riesgo. Los CEOs deben hacerse
responsables del tema y respon-
der por él. Podrían consideran la
posibilidad de crear  un Comité
dentro del Directorio especializa-
do en Riesgo, Ética y Compliance
integrado por al menos un direc-
tor independiente, con conoci-
miento y experiencia en estos te-
mas, tangencial y directo, y que
demande un enfoque estratégico
de los ejecutivos.

Este es el triángulo mágico. De
manera conjunta, el CEO, el CRRO
y el Directorio serán capaces de
triangular el managementreputa-
cional y de riesgo para la com-
pañía. Y es posible que un en-
foque estratégico de este tipo
pueda revelar y agregar valor
de negocio que permanecía in-
activo y no explotado.

Punto de vista - AAnnddrreeaa  BBoonniimmee--BBllaanncc,,  CCEEOO  ddee  GGEECC  RRiisskk  AAddvviissoorryy..

Acerca del management reputacional
La autora advierte que, a más de una década del colapso de Enron, las empresas no han aprendido la
lección. Propone un esquema de control en el que el CEO sea el responsable. El CRRO, un nuevo cargo.

❚❚ ¿¿CCóómmoo  ssee  llooggrraa  eessoo??
Con nuestros clientes compar-
timos el que llamamos ‘Dia-
mond Performance Frame-
work’, que consiste en seis pa-
sos para que los equipos y per-
sonas se realicen. Allí tene-
mos en cuenta los objetivos de
los líderes, el proceso y las ne-
cesidades de los stakeholders.
Cuando el objetivo es claro, es-
ta claridad elimina el ‘miedo’
como una posible alternativa
de manejo. En otras palabras,
que el miedo viene de la incer-
tidumbre.

❚❚ ¿¿UUsstteedd  ccrreeee  qquuee  aallgguunnooss
CCEEOOss  ttaammbbiiéénn  ttiieenneenn  mmiieeddoo??
Como decíamos antes, los eje-
cutivos y managers que no lo-
gran conectarse con un “pro-
pósito más grande que” ellos
mismos, se exponen a la incer-
tidumbre y la falta de visión.
Esa falta de claridad puede ex-
tenderse al resto de la organi-
zación y, además, crea aún más
razones para acudir a métodos
excesivos que no fomentan la
confianza dentro de los equi-
pos.

EEnn  eell  mmooddeelloo  ddee  FFoorrdd,,  hhaabbííaa  uunn
mmooddeelloo  ddee  pprroodduucccciióónn  lliinneeaall,,
eenn  eell  qquuee  ccaaddaa  uunnoo  ssaabbííaa  eexxaacc--
ttaammeennttee  qquuéé  tteennííaa  qquuee  sseerr::
¿¿LLaass  ssiittuuaacciioonneess  ddeessaaffiiaanntteess

qquuee  aappaarreecceenn  hhooyy  eenn  ddííaa  ttiiee--
nneenn  qquuee  vveerr  ccoonn  qquuee  ssee  rroommppiióó
eessee  mmooddeelloo  ddee  pprroodduucccciióónn??
Los modelos de organización
actuales están siendo someti-
dos a fuertes presiones. Las
personas, en forma individual,
están siendo motivadas a in-
novar y ser creativas. En lugar
de basarse en una visión que se
impone desde arriba, como en
el modelo anterior del fordis-
mo, los miembros del equipo
están invitados a contribuir, a
través de sus propias visiones
y propósitos personales. En
efecto, la transición actual que
vivie el mundo está hecha de la
incertidumbre y de profundos
cambios. Todos están invita-
dos a contribuir a la visión de
un futuro posible. Algunos
prosperan en esto, otros tie-
nen miedo. Los que prosperan
y tienen éxito son capaces de
elevar sus creencias y trans-
formar sus dudas respecto a
los obstáculos en escalones.
Para pasar de este viejo mode-
lo para una nueva economía,
enseñamos a las personas y or-
ganizaciones a descubrir su
propósito, su ‘raison d’être’
(razón de ser) y les ayudamos
a creer en su propio sueño. Los
animamos a hacerlo realidad a
través de la responsabilidad
personal y el deseo de actuar.

◗ ¿¿QQuuéé  ccoonnsseejjooss  ppuueeddee  ddaarr  ssoobbrree  eell  ttrraabbaajjoo  eenn  eeqquuiippoo??
Una vez que hay un claro ‘propósito más grande que uno mismo’, a nivel
de organización o en cada equipo de trabajo, es mucho más fácil estar ali-
neado en ese objetivo común. Es fácil de enunciar, pero a veces no se ha-
ce. A esa alineación podemos llamarla ‘Center Point’. Con ese punto cen-
tral clarificado, todos estarán de repente centrados y alineados en un ob-
jetivo común, que permite enfocar toda la energía a la ejecución.

◗ ¿¿LLaa  ppeerrffeecccciióónn  ppuueeddee  sseerr  uunn  oobbjjeettiivvoo??
Siempre debes estar en el 1% mejor del 1% mejor. Debes elegir ser el me-
jor entre los mejores. Seguramente notes que todo parece caerse a nues-
tro alrededor, en la empresa como en lo personal. En ese contexto, si no
tienes el empujón que significa ser ese 0,01 del 1%, tenderás a inclinarte
hacia atrás y, sin darte cuenta, poco a poco pondrás en peligro tu propio
deseo de llegar a ser tu mejor versión. Todos somos capaces de llegar mu-
cho más alto de lo que creemos. Y si no queremos ser los mejores, se tien-
de a actuar por debajo de nuestro propio potencial. La única forma de com-
probar hasta dónde podemos llegar es simplemente haciéndolo.

“Para lograr el éxito hay que estar en foco”


