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1. EL NUEVO PARADIGMA DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA
EMPRESA DEL S.XXI

Durante la primera década del siglo XXI comenzo a abrirse paso, lenta
pero, inexorablemente, en el mundo desarrollado un paradigma nuevo
de lo que va a acabar siendo el modelo de negocio futuro de una
empresa o institucion financiera y que modificara radicalmente el que
era el dominante durante las Ultimas décadas del siglo anterior.

Esta transformacion en dicho paradigma se manifiesta,
fundamentalmente, en que el modelo de empresa del siglo XX, que
respondia ante una Unica cuenta de resultados, la econdomica-
financiera, no es suficiente para dar sentido y para conceptualizar la
evolucion operada por el mundo de los negocios durante los ultimos
treinta afios.

Dos ejemplos ayudaran a poner en valor la afirmacion anterior.

El primero es el referido al que ha venido en pasar a la historia como el
llamado “Desastre de Bhopal”, ocurrido en 1984 en la region india del
mismo nombre, y que se origind al producirse una fuga de 42 toneladas
de un producto quimico altamente contaminante en una fabrica de
pesticidas propiedad de la compaiia estadounidense Union Carbide.

Al parecer, el accidente se produjo al no tomarse las debidas
precauciones durante las tareas de limpieza y mantenimiento de
aquella planta, lo que hizo que el agua a presion utilizada y los restos
quimicos y metalicos, y otras impurezas que la misma arrastraba
entrasen en contacto con el gas almacenado provocando una reaccion
que liberd a la atmosfera gas toxico. Los sistemas de seguridad de la
planta no estaban supuestamente activados por la necesidad que la
compaiiia impuso de ahorrar costes.

Entre 6.000 y 8.000 personas murieron en la primera semana tras aquel
escape toxico y, al menos, otras 12.000 fallecieron posteriormente
como consecuencia directa de la catastrofe, que afectdé a mas de
600.000 personas de las cuales 150.000 sufrieron graves secuelas.

Ademas, la contaminacion afecté a miles de animales domésticos y
ganaderos y todo el entorno del lugar del accidente quedd contaminado
por sustancias toxicas cuyo efecto contaminante todavia no ha
desaparecido.




"El proceso combinado
de presion y activismo
social, escrutinio de los
medios de
Comunicacién y
cambios en el marco
regulador hacen que el
modelo empresarial
sustentado
exclusivamente en la
cuenta de resultados
economico-financiera
no sea aceptable”

El segundo ejemplo seleccionado
para esta argumentacion lo
protagoniz6 el petrolero Exxon
Valdez, de la compania petrolera
ExxonMobil, que, en 1989, al
encallar en la bahia del Principe
Guillermo, derramé al mar en las
costas de Alaska una cantidad de
petroleo equivalente al contenido
de 257.000 barriles de petroleo,
que acabd expandiéndose a lo
largo de mas de 2.000 kilometros
de costa.

Aquella catastrofe ecoldgica, la
tercera de los Estados Unidos por
su magnitud, provoco un cambio
dramatico por parte del Regulador
de la legislacion medioambiental
del pais.

Desde entonces, ambas compaiias
han tenido que hacer frente a
largos y costosos procedimientos
judiciales, que, al final, han
supuesto condenas o acuerdos
extrajudiciales  multimillonarios
para las dos y para algunos de sus
directivos. Pero, aln mas
importante, esas dos
organizaciones sufrieron un
pesado legado sobre la Reputacion
de sus organizaciones que
obligaron a cambiar el nombre de
los activos involucrados en estos
incidentes o a la propia venta de
los activos de sus negocios.

Sin duda, generar un retorno
saludable para el accionista que
ha decidido invertir en un negocio
y que sea superior al que
obtendria si dedicara sus recursos
excedentes a otras férmulas de
ahorro es el motor de todas las
empresas en las economias de
mercado. Pero este argumento
exclusivo de legitimidad sobre la
razon de ser de su actividad no
es, hoy por hoy, aceptable. Ganar
dinero ya no es un valor suficiente
y exclusivo para sobrevivir en el
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complejo y competitivo mundo de
la economia de mercado del siglo
XXI.

Durante las Ultimas décadas, y
gracias, en gran medida, al efecto
fiscalizador que organizaciones

ecologistas, sindicales, no
gubernamentales, de
consumidores, de derechos
humanos, medios de

comunicacion y el Regulador -en
gran medida, en el caso de este
Gltimo, por la presion de las
anteriores sobre la formulacion de
sus prioridades en la agenda
politica- han ejercido sobre la
actividad de las empresas y las
instituciones financieras, estas se
han visto obligadas a tomar cada
vez mas en consideracion el papel
que todas aquellas juegan en la
definicion de su propio modelo de
negocio.

La conclusion de ese proceso
combinado de presion vy
activismo social, escrutinio de
los medios de comunicacién,
cambios en el marco regulador
de las actividades empresariales y
financieras y, también, como no,
de un nivel de mayor
permeabilidad y conciencia de
los lideres corporativos a esas
nuevas expectativas sociales y
politicas sobre las empresas y
sus practicas ha conducido a que
ese modelo empresarial
sustentado sobre wuna Unica
cuenta de resultados, es decir,
la econdémica-financiera, no sea
aceptable nunca mas.

Accionistas o inversores ya no
son los uUnicos “stakeholders” o
grupos de interés a los que se
debe una compaiia o institucion
financiera. En torno a estas han
surgido durante las ultimas
décadas un numero amplio,
variado y complejo de nuevos




"Ha surgido un nuevo
paradigma que
responde a una

Quintuple Cuenta de

Resultados: la
economica-financiera,
la medioambiental, la
de la gestion del
talento, la de la
gobernanza y la de la
accion social”

grupos de interés -o, como los ha
denominado con ironia el Profesor

Pascual Montafés, “presuntos
implicados”-, cuyas opiniones los
lideres y directivos

empresariales y financieros no
solo deben tener en cuenta, sino
que deben hacerles participes e
involucrarles directamente en la
formulacion de su vision, su
mision y su estrategia y sus
practicas de negocio, en un
modelo virtuoso de dialogo
permanente como si de una calle
de doble direccidn se tratara.

Fruto de esta simbiosis creadora
y transformadora es como ha
surgido este nuevo paradigma
empresarial que responde, ahora
si, a una quintuple cuenta de
resultados que es el resultado de
la que componen de forma
combinada, por supuesto, la
econdémico-financiera y a la que
se suman, en creciente
importancia, y, ya en algunos
casos, en igualdad de condiciones,
la medioambiental, la de la
gestion del talento, la de la
gobernanza o la ética y la social.

Quintuple Cuenta de Resultadosy Nueva Empresa

APROXIMACIONES

Iniciativas institucionales
Pacto Mundial (NU)
OIT / OCDE
Libro Verde de la UE
Subcomision parlamentaria
Foro de Expertos del MTAS
Fundacién Estudios
Financieros

Cumbres internacionales
Davos
Rio de Janeiro
Johannesburgo

Cédigos privados
Caux Roundtable
Global Sullivan Principles
Global Reporting Initiative

Foros empresariales
WBCSD
BSR
CSR Europe
Club de Excelencia en
Sostenibilidad

indices bursatiles
Dow Jones for
Sustainability
FTSE4Good

;

TRONCO COMUN

Actividad econdmica
tradicional

Maximo valor de la inversién
Rentabilidad ajustada al riesgo

Inversion

Creacién de empleo
Cumplimiento de normas
1+D+i

Comportamiento ético de lo:
directivos

Buen gobierno
Transparencia informativa
Practicas anticorrupcién

Relaciones laborales
Satisfaccion en el trabajo
Capital humano

Diversidad

Conciliacién trabajo/familia
Respeto a los derechos
humanos

Respeto al medio ambiente
Accién social

Otros proyectos de interés
general

. Q INTUPLE CREACION
4 CUENTADE ~ ~  DEVALOR
RESULTADOS

FINANCIERA

S
CORPORATIVA

EQUIPO HUMANO

UN NUEVO CONCEPTO DE EMPRESA
Un concepto dinamico

MEDIOAMBIENTAL

SOCIAL

Fuente: Fundacién Empresa y Sociedad
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POR FIN, LA REPUTACION YA ESTA AQUI

Este paradigma transformador se
estd asentando a velocidad de
veértigo en el mundo empresarial y
corporativo y no es un adorno
intelectual o académico porque
esas nuevas areas de las que las
empresas y sus equipos directivos
se  hacen responsables  se
incorporan al cuadro de mando de
las compaiias con los mismos
criterios de sefalizacion de
objetivos, asignacion de recursos,
planificacion, calendario  de
ejecucion, seguimiento de
progreso y medicion de resultados
que cualquier otro area de la
gestion directiva.

De hecho, el mercado y sus
analistas y prescriptores, como se
puede ver en el cuadro que se

acompana aqui al lado como
ejemplo de esto, estd vya
permanente evaluando el

progreso que las compaiias hacen
en estas cuatro nuevas cuentas de
resultados como lo ha hecho
siempre con la original, es decir,
la econdmica-financiera, y
haciendo, en consecuencia,
recomendaciones de inversion
para los ahorradores e inversores
en funcion de un equity story lo
suficientemente creible y
atractivo y que no se limite
exclusivamente a ofrecer un
retorno financiero saludable,
sino que, ademas, muestre un
modelo sostenible en el tiempo,
respetuoso con el medio
ambiente y con las personas y
comprometido con la sociedad
en la que opera.



"La Reputacion de una
organizacion y su Marca
son los imanes que
atraen y mantienen el
interés y la relevancia
hacia la propuesta de
valor de una empresa
por parte de un mayor
y mas variado numero
de grupos de interés”

2. REPUTACION Y MARCA,
LOS DOS ACTIVOS MAS
VALIOSOS

Sin duda, este nuevo paradigma
esta trastocando los fundamentos
tradicionales de la gestion
directiva de wuna empresa o
institucion financiera.

En el pasado, los mecanismos
generadores de valor de un
negocio estaban asociados a las
operaciones o a la cadena global
de suministro y a la distribucion y
al marketing y la venta de los
productos o servicios. Todos ellos
eran elementos mediata o
inmediatamente tangibles para el
consumidor, quien era el “rey”
alrededor del cual giraba la
actividad de la organizacion: se
producia, se distribuia, se
comunicaba, se vendia y se
facturaba para satisfacer una
demanda real y patente o
inducida y latente en el mercado.
La responsabilidad de los gestores
era el cumplir con todas estas
tareas de tal forma que se
garantizara un retorno saludable
para los accionistas e inversores a
corto plazo.

De acuerdo con el modelo de la
Quintuple Cuenta de Resultados
anteriormente descrito, también
se produce un giro en |la
importancia de los mecanismos
generadores de valor para un
negocio.

Ahora, la Reputacion de una
organizacion y su Marca son los
imanes que son capaces de
atraer y mantener el interés y la
relevancia hacia la propuesta de
valor de una empresa por parte
de un nimero mayor y variado
de grupos de interés -entre los
que, por supuesto, también se
encuentran los consumidores de
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un determinado producto o
servicio- que tomaran sus
decisiones sobre dicho interés y
relevancia no s6lo sobre la base
del binomio tradicional precio-
calidad.

En realidad, esas decisiones
surgen ahora como resultado de
la toma en consideracion vy
resolucion de una compleja
ecuacion compuesta de factores
que tienen que ver, ademas, con
el proyecto sostenible en el
medio y largo plazo de un
negocio; el respeto por el medio
ambiente y la contribucién a la

preservacion del entorno
natural; con la gobernanza de la
organizacion, las practicas

empresariales de los directivos
y el respeto a los principios
éticos generalmente asumidos;
con el trato a los empleados y la
oferta de proyectos de carrera,
formacién vy empleabilidad
satisfactorios; y, finalmente, con
el compromiso con la sociedad,
especialmente, con el
mecenazgo cultural y, sobre
todo, con la ayuda a los mas
desfavorecidos y,
especificamente, con los
sectores de la poblacion en
riesgo de exclusion social.

En estos momentos, estas dos
palancas de la generacion de valor
para las empresas y las
instituciones financieras, es decir,
el capital reputacional y el valor
de la marca, estan en el centro de
la atencion de las grandes
empresas, las escuelas de
negocios, las grandes consultoras
y los centros de pensamiento e
investigacion  porque  quieren
dotar a las organizaciones, como
sucede en otras areas de la
gestion directiva, de mecanismos
para cuantificar dicho valor
generado y para medir su progreso




para poder, por lo tanto,
establecer objetivos mesurables
en el tiempo con criterios
comunmente aceptados.

Z Instituto
le Intangibles Intangibles

La comunicacién de los tangibles: un tema de extrema importancia

Existe un consenso de opiniones SOBRE LA IMPORTANCIA de una ad d icacion de los i
«NO SE VE LO QUE NO SE COMUNICA>»

Facturacion ROI

| Ventas Comunicacién Consumidores Corto Plazo
Acc

Distribucion

Acciones de comunicacion

Marca

RSC Diferenciacion
FUTURO INTANGIBLES | iistri Comunicacién Grupos de Interés sostenible en

Etc el futuro

Gestion de Intangibles

El «gap» entre lo que vale la fifa y lo quer el do: Este GAP esta lleno de
cosas que se hacen pero no se comunican adecuadamente.

Un déficit en contra de la compaiiia - LA CLAVE: LA COMUNICACION

Una vez que esos criterios estén
identificados y sean aceptados por
todos, y algunos progresos
significativos han ocurrido ya en
el area de la medicion del valor
de las marcas, Reputacion y Marca
cobraran, como ya esta
sucediendo en muchas grandes
organizaciones, una importancia
singular dentro de los balances de
las compaiias. Como
consecuencia natural de o
anterior, la gestion de |la
proteccion y el crecimiento de
estos dos activos criticos para el
negocio estaran encomendadas a
directivos de la organizacion que
cobraran una importancia
“politica” interna -
especialmente, ante el Consejo-
aun mayor de la hasta ahora
reconocida.

d:+] LLORENTE & CUENCA

La Accion Social: Un Modelo de
Enfoque Estratégico

Se menciond6 mas arriba que,
dentro de ese poliedro que
representa la nueva Quintuple
Cuenta de Resultados, las
empresas Yy las instituciones
financieras deben prestar una
atencion especial a su imbricacion
en el tejido social de las
comunidades en las que operan.
Para ello, ademas del mecenazgo
cultural, cada dia cobra mayor
importancia la asuncién de una
politica de Accion Social que
esté perfectamente alineada con
la vision, la mision y la
estrategia de un negocio y que
esté perfectamente integrada en
el modelo del mismo.

Michael  Porter ha  escrito
recurrentemente sobre esta idea y
sobre que las companias deben
abandonar la caridad o la mera
filantropia social ya que este es
un terreno para los individuos y
las comunidades u organizaciones
sin afan de lucro sean del signo,
religioso o social, que sean.

La misién de las organizaciones
empresariales o financieras en
este terreno debe ser el
identificar, crear, desarrollar y
ejecutar programas que, aunque
puedan tener una  menor
visibilidad inicial, aborden
auténticos problemas sociales,
por incomodos que puedan ser
para algunos que llevan
demasiado tiempo distanciados de
las verdaderas llagas y lacras de
las sociedades en las que viven y
hacen negocios, y contribuyan
sustancialmente, es decir, en
cantidades significativamente
proporcionales al beneficio bruto
de cada negocio, y en el largo
plazo a evitar o corregir los
riesgos de exclusion social a los



Enfasis

que hacen frente los grupos de
poblacion mas desfavorecidos.

Business in the Community en el
Reino Unido o la Fundacion
Sociedad Responsable (SERES) en
Espana, por ejemplo, como
continuadora esta Gltima del
legado de la pionera Fundacion
Empresa y Sociedad, han sentado
las bases entre los lideres mas
avanzados y visionarios de la
comunidad empresarial y de
negocios de sus paises respectivos
el modelo virtuoso que debe
aplicarse a la hora de abordar la
Accion Social de forma estratégica
y plenamente integrada en el
modelo de negocio respectivo

Accion Social: de Filantropia a Estrategia

FILANTROPIA

Enfoque de donativo.
Respuesta a solicitudes.

“Devolver”ala sociedad.

DE COSTE

COMUNICACION

Enfoque a corto plazo.

Con el objetivo de generar
publicidad positiva o motivacién

DE COMUNICACION

ESTRATEGIA

« Enfoque a medio plazo.

¢ Programas relacionados con aspectos
clave del negocio:

s Productos.

¢ Empleados.

» Integracion laboral.

» Actuaciones complejas.

¢ Financiacién de apoyo.
y con los principales retos sociales de
futuro:

» Discapacidad.

¢ Inmigracién.

* Mayores.

DE DIMENSION, RESULTADOS
Y PERCEPCION

Objetivos e indicadores

Fuente: Fundacion Empresa y Sociedad

3. EL NACIMIENTO DEL
CHIEF REPUTIONAL
OFFICER (CRO)

A pesar de lo argumentado hasta
ahora, la transicion a este nuevo
paradigma de wuna Quintuple
Cuenta de Resultados que exige la
“seduccion” de una miriada de
nuevos grupos de interés no es
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completa ya que las empresas e
instituciones no se han dotado

todavia de los recursos
directivos apropiados para
desempeniar esa tarea

permanente de establecimiento,
desarrollo y potenciacion de
relaciones criticas con sus
“stakeholders” criticos.

En definitiva, ese es el ejercicio
de “seduccion” de los “presuntos
implicados” con  “inteligencia
politica” es al que se refiere
habitualmente el Profesor de
Estrategia del IE Business School
Pascual Montafés. Sin embargo,
las empresas e instituciones
financieras, incluidas aquellas
que ya han asumido el nuevo
paradigma aqui descrito y han
virado sus organizaciones hacia
la gestion de esos dos activos, la
Reputaciéon y la Marca, todavia
no han completado el viaje
iniciado por que siguen todavia
atrapados a conceptos del
pasado que se han quedado
pequeifios para definir la
grandeza y complejidad de la
nueva realidad y los nuevos
retos.

En este caso, pareciera que la
necesidad no ha creado todavia la
funcion al contrario de lo que
tradicionalmente ha descrito la
antropologia como el motor del
desarrollo de las especies.

Un repaso breve a la historia de la
evolucion de la funcion directiva
que hoy se encuentra mas cerca
de lo que las empresas demandan
para mejor gestionar su
Reputacion y su Marca ayudara a
entender el dilema organizacional
del momento presente.

Durante la década de los afos 70
del pasado siglo, los cinicos en
Estados Unidos, lugar en el que
tuvo su origen, decian, de forma



"El cambio en el
paradigma en el
modelo de negocio de
la nueva empresa del
siglo XXI debiera llevar
acompafnado un cambio
en la denominacion del
maximo responsable de
la gestion directiva de
la credibilidad que
estos nuevos grupos de
interés otorgan a las
empresas Yy que son los
que estan detras del
cambio de dicho
paradigma”

politicamente incorrecta, que la
disciplina de las relaciones
publicas era la de las tres Bs:
boozes, bribes & blondes. Sin
comentarios.

En la siguiente década, los
profesionales de dicha actividad

adquirieron respetabilidad
profesional gracias a que los
responsables de marketing de las
empresas integraron dicha

actividad dentro de las siete o de
las cuatro, depende de los
autores, Ps del Marketing Mix de
las empresas. Asi, las grandes
compahias multinacionales
introdujeron en Espana el canon
de los Jefes de Prensa que,
reportando al  Director de
Marketing, buscaba obtener
“publicity”, es decir, notoriedad
en los medios de comunicacion sin
necesidad de pagar por el espacio
ocupado como hacian  sus
companeros mayores de la
publicidad, es decir, del
“advertising”.

El crecimiento de la prensa de
contenido exclusivamente
financiero, especialmente, en
Espana, durante el final de los
anos 80 y los anos 90 obligaron a
los Presidentes y Directores
Generales de las organizaciones a
dar carta de naturaleza a una
nueva funcion directiva, los
Directores de Comunicacion o
DIRCOMs, como se les ha venido
en llamar, cuya funcion original y
fundamental era la de proteger a
los maximos ejecutivos de las
compaiias del creciente
escrutinio al que esa nueva prensa
financiera les sometia. Por
supuesto, y por extension, la labor
de esos DIRCOMs creci6 y no solo
se ocupaba de proteger a los
maximos  ejecutivos de las
organizaciones sino, también, a
estas mismas. El DIRCOM habia
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nacido y encontré6 acomodo en los
Comités de Direccion de las
compaiias, comenzo6 a reportar a
sus maximos ejecutivos y empezo
a disfrutar y a sufrir de los mismos
privilegios y responsabilidades que
sus companeros de las areas
tradicionales de la gestion.

El cambio de siglo -y permitaseme
continuar con la  excesiva
simplificacion por mor de hacer
cuadrar mi argumento con las
cinco ultimas décadas de la
historia empresarial- trajo, como
se explico mas arriba, el cambio
en el paradigma del modelo de
negocio de las empresas y las
organizaciones financieras. A
medida que crecian el nimero de
los grupos de interés de una
organizacion, mayor necesidad
tenia esta de, inicialmente,
protegerse frente a sus demandas,
ya fueran medioambientales,
sociales o de otro tipo, Vv,
posteriormente, una vez perdido
el miedo primigenio que esa
eclosion de grupos interesados en
las actividades de las empresas
generaban, a entablar un dialogo
de doble direccion, constructivo y
enriquecedor con todos ellos.

La realidad del entorno operativo
del mundo de los negocios
cambiaba muy rapidamente vy las
empresas se adaptaron con la
misma celeridad de dichos
cambios de una forma
encomiable. Crecieron de forma
sincera las preocupaciones
medioambientales, sociales,
éticas y de sostenibilidad en largo
plazo de empresas e instituciones
financieras. Se crearon entornos
que generaron el encuentro y el
dialogo con los grupos de interés.
Se anadieron memorias
medioambientales, sociales y de
sostenibilidad al tradicional
informe anual sobre resultados




economico-financieros. Y, en
algunos casos ejemplares, se
integraron todos ellas en una sola
como expresion maxima que las
empresas y las instituciones
financieras hacian, y de forma
publica, de que el paradigma de
la Unica cuenta de resultados, la
economico-financiera, se habia
transformado en la Quintuple
Cuenta de Resultados descrita
mas arriba.

El ascenso hacia el “Corner Office”

Chief Reputational Officers (CROs), para la Gestién de
t los Activos Intangibles: Marca y Reputacion Corporativa

DIRCOMs, dependientes del P&DG para la gestion de
larelacion entre la Quintuple Cuenta de Resultados
(Econémico-Financiera, Sostenibilidad en el Tiempo,
Medioambiental, Capital Humano/ Talento y
Responsabilidad Social) de la Empresa y sus
“Stakeholders™: accionistas, empleados,
consumidores, Regulador, sociedad, ONGs.

DIRCOMs, dependientes del P&DG (escrutinio de la
prensa financiera)

Jefes de Prensa, dependientes de los Directores de
‘ Marketing (parte del Marketing Mix)

PR (“Boozes, Bribes & Blondes)

Sin embargo, la transformacion
organizacional natural a ese
proceso logico intelectual vy
practico, a la vez, no ha llegado
todavia. El encargado de
relacionarse con todos esos
nuevos grupos de interés vy
proteger y aumentar el capital
reputacional de una
organizacion se sigue llamando,
en la mayoria de los casos,
DIRCOM. Una denominacion que
se ha quedado tan estrecha
como un traje hecho hace veinte
afos para un cuerpo que haya
ganado veinte Kkilos desde
entonces.

Y las costuras de ese traje
semiotico se deshilachan porque
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comunicar es el verbo que define
la accion en la que las empresas
estan involucradas hoy en dia en
su relacion permanente de
didlogo, es decir, hablar pero,
sobre todo, escuchar, a sus grupos
de interés. Sin embargo, el objeto
de esa relacion no es la
comunicacion en si misma sino la
creacion, proteccion y
engrandecimiento de la
Reputacion de la organizacion a la
que se representa.

Si se aceptara esto Ultimo, no
habria necesidad de seguir
denominando una actividad con
un concepto que no la define
correctamente, ni con la
complejidad que esta tiene.
Pareciera logico argumentar que
el cambio en el paradigma en el
modelo de negocio de la nueva
empresa del siglo XXI debiera
llevar acompaifiado un cambio en
la denominacion del maximo
responsable de la gestion
directiva de la credibilidad que
estos nuevos grupos de interés
otorgan a las empresas y que
son los que estan detras del
cambio de dicho paradigma.

La comunicacién no es el objeto,
la Reputacion lo es. De la C a la
R. Del DIRCOM al Chief
Reputation Officer (CRO), como
ya se denomina en muchisimas
organizaciones multinacionales o
internacionales.

Y el cambio no es solo semantico.
El capital reputacional de una
organizacion, es decir, su
Reputacion, es, como se ha
argumentado mas arriba, es uno
de los dos activos intangibles mas
valiosos de la empresa del siglo
XXI. Reconocer una realidad de
esa naturaleza obliga a actuar en
consecuencia.



La importancia “politica” creciente del CRO

La gestion de la relacion con los Grupos de Interés esta teniendo cada vez mas una mayor importancia y,
en la medida que se asciende en la piramide del poder politico de las organizaciones, el manejo de dicha
relacidn se convierte en un factor critico en el éxito de la carrera profesional

-

"El Chief Reputation

. Si la aparicion del DIRCOM llevo a
Officer (CRO) debe dar los directivos que asumieron el

cuentas de su reto de hacer frente a las

desempeﬁo también necesidades que lo alumbraron al
Comité de Direccion, a depender

ante el Consejo de jerarquicamente del “Principe”

Administracion de la de la organizacion, Presidente,
sociedad” Consejero-Delegado o Director

General, el CRO, dada Ila
naturaleza critica de su nueva
responsabilidad, debe dar
cuentas de su desempeifio no solo
a este, sino al érgano de
representacion de la propiedad
de la compaiiia, aquel que debe
velar por la proteccion vy
engrandecimiento de los activos
mas valiosos de la organizacion y
por su gestion adecuada, es decir,
el Consejo de Administracién.

Consejo de Administracion

Presidente

(o}

/ Consejero-Delegado
V ‘

Por lo tanto, el cambio de la
denominacién debe ir
acompanado también por un
cambio en su ubicacién en el
organigrama de las
organizaciones.

Este es el transito que cierra el
circulo virtuoso de la gestion de
los activos intangibles de las
empresas y las instituciones
financieras, del manejo de las
relaciones criticas con los grupos
de interés criticos para el

d:+] LLORENTE & CUENCA

negocio, de la construcciéon y
proteccion de la Reputacion de
la organizacion, que, como la de
las personas, cuesta afos en
labrarse y, segundos en destruirse
irreparablemente.

En resumen, este transito lo
representan el cambio del foco
desde la C a la R, del DIRCOM al
CRO y de la dependencia del
Comité de Direccion a la del
Consejo de Administracion.

El  corolario a todo lo
argumentado hasta el momento es
que este nuevo paradigma del
modelo de negocio de las
empresas del siglo XXI, en el que
los grupos de interés cobran una
importancia decisiva, abre la via
para que las vias de ascenso al
sillon del “Principe” ya no sean
necesariamente las tradicionales
de las operaciones, lo comercial y
el marketing o las finanzas.

Si la ocupacion fundamental del
“Principe” es la de seducir a los
“stakeholders”  criticos del
negocio, quién mejor que el
CRO, por qué no, para ocuparse
de esa tarea. Con vision, con
credibilidad, creyéndose lo que
hace y haciéndoselo creer a
quienes le observan y
transmitiendo con un mensaje
“politico” de alto nivel el lugar
que esa compaiia reclama para
si, en el largo plazo, dentro de la
sociedad y como un actor
protagonista y respetado dentro
de la comunidad.

Jorge Cachinero es Director
Senior de Innovacion y Desarrollo
Corporativo de LLORENTE &
CUENCA vy Profesor del IE Business
School de Madrid. Desde 1999
hasta su incorporacion a la firma a
comienzos de 2011, Jorge ocupd el puesto de
Director de Asuntos Corporativos y Comunicacion
en Iberia (Espafa, Portugal, Andorra y Gibraltar)
de JT International.
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CONSULTORES DE COMUNICACION

Consultoria de Comunicacién lider en Espafia y América Latina

LLORENTE & CUENCA es la primera consultoria de comunicacion en Espafia y América Latina. Cuenta con once socios y mas de 200
profesionales que prestan servicios de consultoria estratégica a empresas de todos los sectores de actividad con operaciones dirigidas
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financiera, y su alianza estratégica con APCO, la consultoria mundial nimero uno en asuntos publicos.

LLORENTE & CUENCA es miembro del Foro de Marcas Renombradas Espaiiolas y esta adherida al Pacto Mundial de las Naciones
Unidas. Asimismo, mantiene un acuerdo estratégico con la Fundacién Centro de Investigacion de Economia y Sociedad (CIES) de la

Universidad de Barcelona.
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d+i es el Centro de Ideas, Analisis y Tendencias
de LLORENTE & CUENCA.

Porque asistimos a un nuevo guion macroeconémico
y social. Y la comunicacion no queda atras. Avanza.

d+i es una combinacion global de relacién e intercambio
de conocimiento que identifica, enfoca y transmite

los nuevos paradigmas de la comunicacion desde

un posicionamiento independiente.

d+i es una corriente constante de ideas que adelanta
nuevos tiempos de informacién y gestion empresarial.

Porque la realidad no es blanca o negra existe
d+i LLORENTE & CUENCA.
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