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Nota a la edicion

Este nimero de la serie DESAFIOS, producida por LLYC,
contiene una recopilacion de los articulos IDEAS LLYCy
las principales apariciones en medios de nuestros pro-
fesionales en los meses de marzo, abril y mayo 2020,
en torno a la comunicacion en tiempos de COVID-19.
Sin duda, la pandemia ha sido, y es, el mayor desafio
al que todos nos hemos enfrentado en mucho tiempo,
con un terrible impacto en la vida de las personas.
Por eso el primer reto ha sido cuidar a las personas
y contribuir socialmente a ese objetivo. Ademas,
desde LLYC hemos querido ofrecer a nuestros clientes
nuestro trabajo y experiencia, compartiendo nuestro
conocimiento en materia de comunicacién desde una
perspectiva a nivel global.

En este volumen recogemos una muestra de ello,
con aprendizajes relevantes para marcas, lideres,
empresas, directivos y sectores especificos que se
han enfrentado a esta crisis sin precedentes. Ni la
pandemia, ni las lecciones aprendidas, han terminado.
Lo que ya sabemos es que de esta crisis saldremos,
asumiendo que somos mas vulnerables, y ojala siendo
también mas solidarios.
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Comunicar en cuarentena.
Balance de casi tres meses
de confinamiento

El Economista
(02/07/2020)

José Antonio Llorente
Socio Fundador y Presidente de LLYC

El confinamiento ha estimulado la necesidad de co-
municarnos. A diferencia de otras plagas, la COVID-19
se hizo patente de pais en pais casi de un dia para
otro. De repente todo el mundo se quedd en estado
de choque. Estdbamos ya en visperas de la pandemia,
pero nilos gobiernos nilos ciudadanos nos habiamos
preparado. Hubo que improvisar. La incertidumbre y
los mensajes contradictorios generaron temor. Todos
nos sentimos seriamente amenazados y afectados.
Mientras, el sistema sanitario colapsaba y hasta los di-
rigentes politicos eran de los primeros en contagiarse.
Ha sido la primera crisis que nos afecta a todos y cada
uno de nosotros. Sin espectadores ni publico, en la
pandemia el cuadro de actores lo formamos todos.
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Esa implicacion a la vez personal y planetaria ha
originado una evidente infoxicacién. Solo importaba
el virus; no existia nada mas. Los telediarios duplica-
ron su tiempo de emisién, pero eran monograficos
sobre el coronavirus. Pasé igual con el resto de me-
dios de comunicacién y redes sociales. La situacion
se ha prolongado asi muchas semanas. Los diarios
digitales aplazaron o suspendieron sus muros de
pago. La infodemia se ha distribuido gratis en buena
parte de los soportes, a veces sin demasiado criterio,
sin método ni finalidad. Todo fue COVID-19 y nada
mas que eso. Fueron semanas en que ni siquiera
podias enfermar de otra cosa.

Canales, mensajes y enfoques fueron a menudo
caoticos, pero los receptores hemos cambiado de
piel en este tiempo. Ha aparecido una ciudadania
disciplinada, solidariay resiliente. No solo nos hemos
preocupado por los nuestros y por los demas, sino
gue ademas lo hemos reconocido, verbalizado y vi-
sibilizado como nunca. Estos dias la realidad familiar
se ha asomado con frecuencia a nuestras videocon-
ferencias y nos ha vuelto a humanizar, subitamente y
por sorpresa. Hemos aprendido a cuidarnos nosotros
para cuidar a los demas.

Ante una crisis tan retroalimentada y en constante
directo, resulté inevitable que los medios impresos
hayan perdido ritmo. Los formatos audiovisuales y di-
gitales se han aduefiado del interés de unos ciudada-
nos interconectados, convertidos de forma constante
y casi compulsiva en consumidores y transmisores
de informacién. Las redes sociales han agrandado
en este tiempo sus luces y sus sombras, pero se han
impuesto con claridad en la conversacion. Twitter,
Facebook y WhatsApp se han utilizado masivamente
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parainformarse, conectarse y compartir. Instagram,
Youtube y Tiktok, para entretenerse y tomarse un
respiro.

La crisis sanitaria nos ha enamorado ante nue-
vos modelos de liderazgo. Han triunfado los lideres
sencillos y auténticos. Andrew Cuomo, gobernador
de Nueva York; Jacinda Ardern, primera ministra
de Nueva Zelanda, o José Luis Martinez-Almeida,
alcalde de Madrid, se han ganado el afecto y el reco-
nocimiento de sus ciudadanos por su autenticidad
y cercania. Anténio Costa y Angela Merkel, por su
sencillez y su eficacia. A contraluz, Donald Trump,
Boris Johnson y Jair Bolsonaro destacaron en el lado
de los negacionistas que han acercado a sus paises
y, a veces hasta a ellos mismos, al desastre.

Se ha confirmado también que los datos sin emo-
ciones valen mas bien poco. Se pensé inicialmente
que para solucionar los problemas bastaba con
inundar de datos la realidad. Se ha retransmitido en
tiempo real la evolucidon de la curva, su picoy su
punto de aplanamiento; el niumero de infectados,
diagnosticados y fallecidos hospitalarios. No han
aclarado nada. La inconsistencia de las cifras y las
dudas sobre su gestién han ensombrecido el pano-
rama. Espafia fue probablemente el pais que mas
atencion ha prestado a las cifras. Llevan instaladas
en la portada de los diarios desde el comienzo de
la crisis, una constancia que no se repite en ningun
medio extranjero de los que suelo seguir. Encontrar
seriales equivalentes en The Guardian, Le Monde o
Corriere della Sera es sencillamente imposible.

Ha habido sobreexposicién de datos, de compa-
recencias, de versiones y de opiniones. El Gobierno
intentd acaparar el foco desde el principio, pero cada
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una de sus iniciativas se ha visto contestada por de-
cenas de instancias e instituciones publicas en una
encarnizada contienda por captar la atencién y aca-
parar el tiempo. El resultado ha sido una politizacion
partidista alarmante, donde cada grupo ha intentado
redefinir la realidad a partir de aquella sobre la que
interesa argumentar. Fue el perfecto caldo de cultivo
para los bulos. La formula: redes mas politizacion
suele equivaler a bulos al cuadrado. Esta vez ha sido
asi. La gente lee y cree en lo que le envian sus amigos
o circulos de contactos. Los grupos de opinién se
han vuelto inaccesibles para quienes piensan distinto.
Solo se debate entre partidarios, con lo que cada
grupo tiende a radicalizarse y a reafirmarse en sus
puntos de vista.

Entre tanto ruido, los buenos vecinos han ganado
presenciay valor. Ha habido compafias inteligentes
que han escogido ser buenas ciudadanas y ponerse
del lado de las personas. Cada uno tenemos nuestra
propia lista de empresas que lo han hecho bien. Han
sabido revalorizarse ante sus clientes. Cuando arran-
que la recuperacion, partiran con ventaja. Han sabido
explicar su proposito y hacerlo realidad. Han superado
antes que nadie la cuarentena comunicativa. Cuando
el confinamiento sanitario quede atras, esas mismas
empresas, sin duda, van a ser parte determinante de
la reactivacion. Llegan ya tarde aquellas otras que aun
no han definido ni trasladado a la opinion publica
su propoésito. Mas les vale encontrarlo cuanto antes.
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1
Consumidores y marcas en

tiempo de la COVID-19
(25/03/2020)

David Gonzalez Natal
Socio y Director Senior de Engagement de LLYC

Guillermo Lecumberri
Director de area Consumer Engagement de LLYC en Espafia

Marlene Gaspar
Directora de las areas Consumer Engagement
y Digital de LLYC en Portugal

El 11 de Marzo de 2020 la OMS declaré la situacién de
pandemia mundial como consecuencia del coronavi-
rus, un hito del que ain desconocemos sus consecuen-
cias finales, pero que ya sabemos tendra un alto coste,
tanto humano como econdémico, en todo el planeta.
Partiamos de un contexto volatil e incierto, complejo y
ambiguo, pero el COVID-19 ha venido a aumentar cada
una de estas caracteristicas de nuestro entornoy esta
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suponiendo, también, una disrupcién en términos de
aceleracion de algunas de las tendencias de las que ya
habiamos hablado en los ultimos tiempos.

Desde el respeto a la compleja situacién que vivi-
mMos personas y compafiias en estos momentos y con
la prudencia que nos da reconocer que estamos ante
un fendmeno vivo y en evolucion, nos aventuramos
a intentar encontrar algunas potenciales evoluciones
de la relacién entre consumidores y marcas durante
y, sobre todo, después de esta pandemia.

EVOLUCION DE LAS MARCAS
Flexibilidad en la estrategia

En un situacion de cambio constante y con las secuelas
que dejara el shock de la pandemia, las marcas que
aun no lo estaban haciendo, en especial aquellas que
derivan de compafiias muy verticalizadas, con poca
capacidad de respuesta en el corto plazo, tendran que
aprender aun mas de las startups y también de las
grandes compafiias tecnoldgicas, que en su momento
fueron agiles en cuanto a la capacidad de transfor-
macion y adaptacion, no solo de sus estrategias, sino
en ocasiones incluso de sus modelos de negocio. En
este sentido, es significativo el cambio de la revista
Time Out, centrada en planes para realizar en el ex-
terior y transformada durante la crisis en Time in, con
un giro en sus contenidos hacia el ocio en casa, o la
retirada de campanfas (consideradas no sensibles) a
nivel internacional por parte de marcas como KFC o
Hershey’s. Un plan rigido puede convertirse en una
carcel para la consecucién de los resultados en un
entorno cambiante. La importancia de construiry,
sobre todo, de gestionar marcas con una identidad
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fuerte, pero liquida, que pueda adaptar su estrategia
sin traicionarla, se vuelve critica para saber responder
con coherencia a diferentes escenarios.

Anticipacién como mantra

Apoyarnos en la investigacion nos ayuda a entender
lo poco probable o incluso impredecible y a trabajar
sobre ello. En la era de los cambios extraordinarios,
las marcas buscaran mas que nunca tener una vision
holistica de la realidad y trabajar siempre un paso por
delante. El apoyo en el analisis predictivo puede ayudar
a mejorar la capacidad de reaccidény a estar prepara-
dos para liderar la toma de decision en funcién de la
coyuntura. No se trata solo de predecir fenémenos
concretos, sino sobre todo de ser capaces de manejar
escenarios que vayan mas alla de los objetivos a corto
plazo. La utilizacion de tecnologia de analisis de datos
para la gestion de la crisis, con el caso de Corea del
Sur a la cabeza, sera un aliciente para que las marcas
gue aun no lo han hecho, comiencen a incluir en sus
sistemas de gestion un mayor componente de datay a
activarlo para transformar sus modelos de innovacion.

Colaboracién con el consumidor

Hoy mas que nunca las marcas son de las personas. El
analisis de la comunicacion de las marcas durante la
crisis nos demuestra que no tiene sentido pretender
ser mas rapido o mas original que los consumidores.
Las marcas con mayor reconocimiento publico en su
reaccion han sido aquellas que se han adaptado a las
conversaciones que los usuarios ya estaban impul-
sando y que han encontrado el punto de unién con su
propdsito para ser relevantes. Lo han hecho en tres
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lineas: ofreciendo valor en formato de descuentos o
servicios/productos gratis (caso de Naturgy con ener-
gia gratis a hoteles y residencias o de las operadoras de
telecomunicaciones ofreciendo servicios de entreteni-
miento o datos); generando una sensacion de confort
y comprensién a través de su comunicacién (caso de
Ikea o Vodafone con sus campanias en Espafia); o re-
sultando utiles en estos momentos tan complicados
(Inditex o Pernod Ricard produciendo en sus fabricas
EPIS o desinfectantes, respectivamente). Aquellos que,
o bien han pretendido seguir con sus comunicaciones
habituales o, en algunos casos puntuales, han preten-
dido utilizar la crisis como una excusa oportunista, se
han encontrado con el rechazo de la sociedad.

Compromiso con la sociedad

En estos momentos de dificultad también aflora el
compromiso de las companiias con las sociedades en
las que operan. El ejemplo de numerosas marcas estos
dias, que han imbuido su comunicacion y su marketing
de un halo de responsabilidad y sensibilidad, nos situa
mas que nunca ante el rol social de las marcas, que
no compite con el de los organismos publicos, sino
qgue lo complementa y engrandece. Aquellas que ya
habian venido trabajando la activacion de su propoésito
lo estan teniendo ahora mas facil a la hora de conectar
con la sociedad en enfoques que trascienden el de su
negocio habitual o de sus capacidades econémicas.
El foco en los colectivos mas afectados (con los ma-
yores a la cabeza), en especial en el caso del retail de
alimentacién, acentla también una linea de marcas
mas empaticas y humanizadas, desligadas de algunos
valores corporativos que a menudo se han priorizado.
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En este sentido, el compromiso social se manifiesta de
manera mas clara cuando se traduce en la actitud de
los lideres, y en especial de los CEO de las compafiias,
como figuras claves que, a través de la ejemplaridad,
demuestran los valores de la compafiia.

Advocacy estable

En épocas de pérdida generalizada de confianza,
precisamente esta se convierte en un bien precioso
y necesario y la comunicacion es una de las herra-
mientas clave que tienen las marcas para construirla.
Apoyarse en plataformas y comunidades mas estables
ayuda a las marcas a reforzar la consistencia de los
mensajes, reforzar la legitimidad y la coherencia y
construir el advocacy de empleados y consumidores
de forma natural. Mas que nunca estos dias, las marcas
y las compafiias que estan detras de ellas han visto
la necesidad de tener verdaderos advocates en todos
sus grupos de interés, que compartan sus valoresy
apoyen sus decisiones en momentos dificiles. Poner el
foco en la construccion de advocacy real y continuado
sera uno de los grandes deberes post-crisis.

Autenticidad radical

La crisis esta poniendo aun mas de relevancia la
necesidad de que la comunicacién desde las marcas
respire autenticidad y transparencia, incluso en los
momentos mas complejos. Las arenas movedizas en
gue se ha convertido la comunicacién de marca en
estos tiempos de crisis no son faciles, pero hacen des-
tacar de manera especial la comunicacién de aquellos
que la construyen desde lo genuino, incluso ante las
decisiones mas dolorosas, como el caso de la ya viral
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comunicacion titulada ‘Joder’ de la marca de zapatillas
Pompeii o del emocionado mensaje del presidente de
Marriott en redes. Esta autenticidad tiene de nuevo
mucho que ver con una humanizacion de los mensajes
clave, con la utilizacién de un tono empatico y cercano
y, sobre todo, con una transparencia compleja, pero
imprescindible.

EVOLUCION DE LOS CONSUMIDORES
Incertidumbre y busqueda de seguridad

Hablabamos en el informe de tendencias de 2020
del consumidor en crisis, que habia mantenido ca-
racteristicas de la crisis econémica aun cuando esta
hubiera pasado. Parece claro que la sensacién de
ansiedad e incertidumbre que esta generando esta
pandemia, impulsada por el miedo a la pérdida del
empleo, acentuara esas caracteristicas, lo cual podra
afectar al consumo mas alld del momento concreto
de la reclusién. Por otro lado, esta situacion también
ha demostrado que la ciudadania en general mira a
las marcas como un pilar de estabilidad en los mo-
mentos mas complicados, en busqueda de un confort
0 una seguridad que no siempre encuentra en otros
estamentos (aunque lo publico cobrara una nueva im-
portancia), por lo que aquellas marcas que refuercen
la sensacion de calma y de bienestar generaran lazos
emocionales mas positivos. La crisis también supon-
dra una aceleracion para el consumismo consciente,
ya que estan abundando los llamamientos a realizar
compras online a negocios locales y de cercania o para
apoyar a marcas que se han visto muy afectadas, con
el fin de que puedan realizar entregas al terminar la
reclusion.
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Conciencia personal

La percepcion de la importancia del cuidado personal
y el equilibrio entre cuerpo y mente es otra de las
tendencias que ya llevaba tiempo en marchay que se
ha acelerado por necesidad durante la pandemia. En
especial los contenidos relativos a mindfulness, fitness,
yoga o meditacion y las apps que los impulsan estan
experimentando un crecimiento de consumo durante
los momentos de reclusién, al mismo tiempo que se
intensifican las conversaciones sobre el bienestar per-
sonal o laimportancia de la gestion de nuestro propio
tiempo para el disfrute y el ocio frente al trabajo. El fin
del confinamiento se convertira en una gran oportuni-
dad para marcasy servicios relacionados con la salud,
la ciencia, la actividad fisica y el cuidado personal, al
mismo tiempo que se intensifica la conversacion social
sobre la conciliacién y aumenta el gusto por la cocina,
frente a la comida preparada.

Consumo digital y creatividad

El aislamiento nos ofrece la oportunidad de explorar
nuevas alternativas para divertirnos, comunicarnos,
comprar o trabajar a través del mundo digital. El ocio
virtual, el acceso al delivery, la compra de productos
online y el uso de plataformas para el teletrabajo van
a reeducar nuestros habitos y a provocar un cambio
mas acelerado del esperado en areas como la digitali-
zacion, los servicios bajo demanda y el desarrollo del
e-commerce, haciendo ademas caer algunos debates re-
gulatorios sobre la generacion de barreras a herramien-
tas o compafiias centradas en lo digital. Esta crisis esta
también acentuando la desintermediacién de la que ya
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habiamos hablado a raiz de experimentos como Ama-
zon Go en sumomento, reduciendo obligatoriamente el
numero de interacciones entre personas. Por otro lado,
también fomenta la creatividad de los usuarios de redes
sociales a la hora de, no solo consumir, sino de producir
de forma masiva su propio entretenimiento a base de
desafios, juegos, listas, etc., lo cual repercute también
en la popularizacion de herramientas como Instagram
Live y la extensién del humor como mecanismo para
lidiar con la ansiedad de la situacion.

La paradoja de la sostenibilidad
medioambiental

La concienciacion por la sostenibilidad del planeta, la
gestion de los residuos, la importancia del consumo
de productos organicos, la polucion, el reciclaje o el
cuidado del medioambiente toman especial relevancia
en este contexto de reflexion. Por un lado, esta pande-
mia es el mayor experimento global de reduccion de
la contaminacion. Asi la NASA ha informado de que,
por ejemplo, la contaminacion se redujo entre el 1y
el 20 de enero en un 30 % en Chinay algo similar ha
ocurrido en Italia, segun datos del satélite europeo
Sentinel-5P. Por otro, es probable que el debate sobre
la sostenibilidad medioambiental, que habia cobrado
tanta importancia reciente a través del impulso del
relato de la emergencia climatica, se vea oscurecido
por otras prioridades relacionadas con la busqueda
de la seguridad y el foco en la salud personal, aunque
el caso de China nos deja el aprendizaje de cobmo ha
provocado una busqueda creciente de productos
organicos y un aumento de la preocupacion por el
cuidado del medioambiente. Queda por ver de qué
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lado se inclinara la balanza cuando el shock inicial de
la crisis deje paso a una reflexién de largo plazo.

Consumidores exigentes

La necesidad de gestionar nuestro tiempo, la impor-
tancia de nuestras relaciones personales, el cuidado
de nuestro entorno mas directo, la conciencia social,
la gestion inteligente de recursos... Los consumido-
res aprenden cada dia mas rapido y buscan marcas
con significado que sean utiles y que trasciendan
en aspectos menos superficiales para centrarse en
hacerles la vida mas facil y sencilla. La necesidad de
informacion constante provocada por la situacion de
pandemia también acentuara las expectativas de los
consumidores en cuanto a transparencia de los proce-
sos, en especial en aquellos casos que tienen que ver
con la seguridad alimentaria, como estamos viendo
estos dias con el esfuerzo realizado por los servicios
de delivery para informar de manera constante a sus
usuarios sobre los protocolos seguidos para evitar la
contaminacion de sus entregas. Al igual que estos dias
las autoridades no se cansan de exigir a la ciudadania
una necesaria ejemplaridad para superar la situacion,
esa misma ciudadania se la exigira de vuelta, mas que
nunca, no solo a las instituciones, sino también a las
marcas con las que se relacionan.

Una nueva empatia vs. aislamiento

24 horas de convivencia diaria obligan a sacar toda
nuestra creatividad, compartir nuevas formas de en-
tretenimiento en familia y aprender a gestionar las
emociones propias y de los demas. En ese sentido,
la pandemia esta reforzando el rol de las relaciones
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afectivas, de la construccién de valores de equipo en
las compafias y la importancia de la lucha y la cola-
boracién conjunta para superar la adversidad. Tam-
bién se esta poniendo un mayor foco en el bienestar
personal y relacional, por encima de la acumulacién
de la riqueza o el consumo desenfrenado, en linea
con el previsible estancamiento del crecimiento de Ia
economia. Los debates sobre el bien colectivo pueden
ser muy significativos en el contexto de unas nuevas
elecciones por ejemplo en EE. UU., donde la sensacion
de inseguridad de la crisis respalda posiciones mas
progresistas en cuanto a la importancia de lo publico
y en concreto a la cobertura de los sistemas de salud.
Paraddéjicamente, la crisis y la reclusidon continuada
también potenciara la sensacion de aislamiento y la
explosion de sintomas cercanos al trastorno de estreés
postraumatico.
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Identidad verbal de una marca:

posicionar, atraer, convencer
(24/04/2020)

Ana Folgueira
Socia y Directora Ejecutiva Estudio Creativo de LLYC

Barbara Ruiz
Gerente del drea Branding de Senior de LLYC en Espafia

LA IDENTIDAD VERBAL: EL PUENTE ENTRE LA
ESTRATEGIA Y LA COMUNICACION

Con la llegada de la COVID-19, mientras la sociedad
se encierra en sus hogares temiendo por su salud y
por la de sus allegados, las marcas recuperan nuestra
atencion. Y, observamos cdmo suelen solaparse y
generar iniciativas y contenidos similares, enfrentan-
dose a un gran reto de comunicacion. Pues nunca
antes fue tan sencillo hablar y nunca antes podia
salir tan caro...
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¢Qué puede hacer tu marca para construir una
recuperacién comercial y reputacional sélida?

En momentos como este, es necesario recordar que
nuestra marca es mucho mas que un logotipo o un
simple anuncio de publicidad: es uno de los activos
estratégicos mas importantes de la compafiia, encar-
gado de construir las relaciones emocionales con las
personas. Y especialmente ahora, echamos de menos
un elemento de autenticidad y diferenciacion clave de
la marca para trasladar el ADN de la organizaciony
conectar con los grupos de interés: la identidad verbal.
Una herramienta que emplea técnicas del lenguaje y
escritura y que posibilita a las marcas a contar su his-
toriay ser percibidas de forma tangible y consistente.

La identidad verbal, aun siendo la dimensidon del
branding menos conocida, es la llave para humanizar
la marca y conectarla con sus audiencias. Porque no
va «Unicamente» de hacer y decir, sino de saber COMO
hacerlo y decirlo. Porque tan importante es tener una
estrategia de comunicacion para afrontar cualquier
crisis, como lo es implementarla protegiendo, trans-
mitiendo y reforzando tu identidad de marca.

Y tu marca ¢Ha construido una identidad verbal? Y
si es asi, ¢(Te ha ayudado a afrontar mas eficazmente
a los retos de la COVID-19?

TONO DE VOZ

Es la forma en la que expresamos lo que queremos
comunicar. Son los aspectos verbales, visuales y
actitudinales de la marca que expresan como es la
compainiia. Se pone de manifiesto con LO QUE DICE la
marca (valores y rasgos de personalidad) y en COMO
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lo dice (palabras, estructuras, expresiones, muletillas).
Una guia de tono de voz contiene todos los recursos
lingUisticos necesarios para poner de manifiesto la
actitud de la compafiia en cualquier mensaje, a través
de cualquiera de los canales de comunicacion de la
marca, de forma continuada en el tiempo.

¢Te imaginas que lkea te tratara de usted o que el
Circo del Sol prescindiera de la musica en sus espec-
taculos? ;Te imaginas a Nike animandote a que en el
confinamiento hagas una maratén de series?

Tomamos como ejemplo a Lowi, operadora movil
virtual de Vodafone en Espafia, que tiene una identi-
dad verbal tan fuerte y reconocible que sus equipos
y agencias la consideran el faro para construir las
comunicaciones de la marca. El tono de voz de Lowi
se basa en la frescura, en la empatia, en hablar de tu
atuy en la diversion, conceptos transversales que se
reflejan en todos sus contenidos y que ponen de ma-
nifiesto la estrategia «customer centric» de la companiia.
Lo mas interesante es que a pesar de ser una marca
virtual, no solo aplica su tono de voz en las campafias
de publicidad y en sus RRSS, sino en todos los pun-
tos de contacto de la marca: la carta de bienvenida a
clientes, router, pautas del call center, etc. generando
una experiencia de marca consistente y memorable.

Es precisamente esa consistencia en el uso de su
propio lenguaje, lo que le ha permitido diferenciarse
del resto de competidores en un mercado saturado
con productos similares, donde la marca se convierte
en el principal elemento de diferenciacion para las
compainiias.

Y es gracias al tono de voz de la marca, que Lowi
pueda lanzar campafias como esta ultima durante la
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COVID-19 enfocada en RRSS «Si te quedas en casa,
nos quedamos contigo». ;Por qué? Porque la marca
ya tiene una personalidad construida que es percibida
entre sus clientes y que le permite poner en marcha
iniciativas con el fin de generar engagementy reforzar
Su posicionamiento, sin poner en juego su legitimidad.
En la campafa, Lowi identifica los insights sociales que
emergen de la crisis como el compartir, los balcones
y los mensajes de animo, declinando su tono de voz
para cada RRSS.

MANIFIESTO DE MARCA

Elemento clave al tratarse una declaracion publica de
sus intenciones y pilares estratégicos sobre los que se
basa la compafiia. Se trata de una pieza de comunica-
cién inspiradora, emocional y valiente porque revela
el compromiso que la marca adquiere con otros (la
sociedad y/o sus clientes). Es un «grito de guerra» a
través del cual la marca transmite su vision y pretende
movilizar a audiencias internas y externas para que
unan fuerzas. Para desarrollar el manifiesto de marca
debes tener en cuenta los valores, la personalidad, la
actitud de tu compafia y responder al rol que esta
desempefia en la sociedad.

Pero no basta con un Manifiesto de marca, pues es
solo un elemento mas de un puzzle mayor con el que
debe encajar perfectamente. Las marcas que tienen
un Manifiesto poderoso son aquellas que han sabido
posicionarse de forma diferente a sus competidores 'y
transmiten sin lugar a dudas, una personalidad Unica
con la que sus consumidores se identifican. Este es el
caso de Estrella Galicia, marca espafiola de cervezas que
persigue ser una «Love Brand»: la marca mas amada.
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Estrella Galicia tiene una identidad bien construida
y que ha sabido identificary a aferrarse sin descanso a
sus atributos diferenciadores: autenticidad, artesaniay
calidad gallega. Parte de su éxito reside en la capacidad
de alejarse de la estandarizacién propio del mercado,
diferenciandose de otras fuertes marcas de cerveza
¢Como? a través del cuidado de su producto y de su
actitud reivindicativa y gamberra. Una actitud y un pro-
posito que Estrella Galicia ha recogido perfectamente
en su manifiesto de marca.

Fragmento Manifiesto de Estrella Galicia

A través de su Manifiesto, la marca se dirige a los
consumidores con los que comparte su filosofia de
vida. Porque a diferencia de otras compafiias que
hablan a todo el mundo a riesgo de no importarle a
nadie, Estrella Galicia, toma decisiones valientes. Como
solemos decir «la estrategia es el arte del sacrificio» y
en un manifiesto de marca es imprescindible sacrificar
para apostar sobre seguro.

MATRIZ DE MENSAJES

Sera clave para ejemplificar cuales son los mensajes
que la compafiia debe emitir garantizando una co-
municacién alineada a la identidad de marca y que
genere reconocimiento en el mercado. Esta matriz
se compone de mensajes tipo con el fin de formar
a otras personas de la empresa y a las agencias a
generar contenidos garantizando una comunicacion
consistente. El éxito de una matriz de mensajes es
saber declinar los conceptos del tono de voz para cada
canal de comunicacion y grupo de interés, pues tu
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marca debe ser flexible y capaz de adaptarse a sus
audiencias, sin perder su esencia.

Como ejemplo de marca cuyo reconocimiento glo-
bal es en gran parte atribuido a su poderosa identidad
verbal escogemos Dove. Una marca que en todos los
paises donde esta presente, lanza mensajes consisten-
tes que pivotan alrededor de su concepto de belleza:
la belleza real.

La voz de Dove es la de una marca que anima a las
mujeres a crear un mundo donde la belleza es un sim-
bolo de confianza, no de frustraciones y preocupacion.
Una de las claves de su éxito se basa en la capacidad
de aplicar de forma consistente su tono de voz, Unicoy
reconocible, sean cuales sean las circunstancias. Y los
mensajes que la marca utiliza son, en su contenido y
forma, sin duda, la ensefia de la marca: homogéneos,
positivos, alentadores y que inciden en la belleza real.

El hecho de que Dove no solo tenga una identidad
bien construida, sino que active su marca alineada
a la misma, le ha posicionado de forma indiscutible
en el mercado. La marca ha tomado decisiones como
prescindir de modelos en sus campafias y apostar por
la formacion para mejorar la autoestima de nifias y
mujeres que no hacen mas que contribuir positiva-
mente a su imagen.

En plena crisis del Coronavirus, Dove ha lanzado
su campafa «Courage is beautiful», para homenajear
a los profesionales sanitarios. Una campafia que pre-
tende resaltar que el coraje es hermoso y con la que
continua desafiando los estandares estéticos creados
por los medios. Solo una marca como Dove, que ha
construido credibilidad y un espacio Unico a través de
su identidad verbal, puede lanzar una campafia asi sin
resultar oportunista.
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NAMINGS

El conjunto de nombres de tus marcas, productos,
servicios, campanfas, hashtags, etc. dice mucho de ti
a las audiencias internas y externas. ;Alguna vez has
considerado como es el ecosistema de namings de tu
marca? ;Refuerzan tu promesa de valor? ;Son cohe-
rentes entre si? Lo mas probable es que te encuentres
con namings en diferentes idiomas, tipologias y que
apelan a distintos territorios semanticos. Y esto no
hace mas que distorsionar la imagen de tu marca.
La creacion de cualquier naming conlleva un ejercicio
estratégico-creativo que tiene en cuenta multiples
aspectos a considerar y es de tanta relevancia, que
dedicaremos un paper entero a abordarlo correcta-
mente explicando los beneficios de tener una guia
para la creacién de nombres.

¢Para qué sirve construir una identidad verbal?

Los mismos ejemplos que hemos usado anteriormente
nos ayudan a entender que solo las marcas que han
ido construyendo una identidad verbal con el paso del
tiempo, pueden salir reforzadas aun en momentos
de crisis.

Una identidad verbal nos ayudara a:

e Posicionar la compafiia en el mercado, a través de
historias consistentes que dan vida a la promesa
de marca, de forma inequivoca.

e Atraer, impactar, convencery vender. Laformay el
estilo en el que la compafiia se dirige a los demas
es fundamental para impactar, resultar creible y
conectar con los demas.
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e Crear reglas y pautas que capaciten y ayuden a
los equipos a generar contenidos, garantizando
la coherencia de la marca.

Todos los elementos arriba descritos son estimulos
que salen al exterior y que, en su conjunto, o bien
reforzaran el posicionamiento de la marca o, por el
contrario, generaran confusion y ruido. La definicion
de una guia de identidad verbal te ayudara a que la
marca sea percibida de la forma deseada, alineada a
su identidad.

Sin embargo, a pesar de los buenos ejemplos, ob-
servamos que son muchas las marcas que durante
la COVID-19 estan olvidandose de su personalidad
cuando salen de sus territorios de comunicacion ha-
bituales. La oportunidad para las mismas reside en
todo lo contrario, poner en valor la marca. Porque una
identidad de marca genérica, incompleta o incoherente
pone las cosas muy faciles a los consumidores para
ignorar los mensajes o confundirlos con los de otras
compafias. Y al igual que pasa con las personas, si
COmMO marcas renunciamos a transmitir qué nos define,
renunciaremos a tener algun impacto en los demas.

Para terminar, si después de lo que has leido quie-
res saber si tu identidad verbal esta definida correc-
tamente, sigue estos tres pasos:

e Haz un repaso de las Ultimas acciones y campafas
¢Eres capaz de identificar la personalidad de tu
marca en ellas?

¢ Teniendo de referencia el contenido de tus activos
digitales, sustituye los elementos visuales de la
marca (logo, tipografia, colores, etc.) por el de un
competidor ¢Alguien se daria cuenta de las dife-
rencias entre ambas marcas?
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* Haz un pequenio tracking o encuesta para conocer
la salud de tu tono de voz ¢Encaja la percepcion
que el publico tiene de tu marca con la persona-
lidad de la misma?

Si has respondido con un NO a alguna de las an-
teriores preguntas, tienes un reto de branding por
delante que una vez afrontes, se convertira en una
oportunidad para reforzar el posicionamiento de tu
marca.
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COVID-19 como acelerador
para las marcas

El Economista
(03/04/2020)

David Gonzalez Natal
Socio y Director Senior del drea Consumer Engagement de LLYC

Gideon Rachman, jefe de politica internacional del
Financial Times y uno de los grandes analistas de
geopolitica de la actualidad, lo anunciaba hace unos
dias: «un evento como el coronavirus puede acelerar
la historia». Las marcas, como esos intangibles de las
compafias que construyen y venden sentido, son
parte de la historia mas que nunca y si algo nos esta
demostrando esta crisis es que, en los momentos de
incertidumbre, la ciudadania se gira hacia ellas para
encontrar una seguridad que complementa la de las
instituciones oficiales. Nada sera igual después del
COVID-19, tampoco la relacion entre consumidores y
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marcas, ya que este catalizador en forma de virus, con
un coste humano y econdmico gigantesco, esta acele-
rando algunas de las principales tendencias recientes.

LOS MEJORES EMBAJADORES DE CUALQUIER
EMPRESA SON SUS CLIENTES Y SUS EMPLEADOS

En las ultimas semanas hemos vivido un cierto frenesi
en la toma de posiciones de las compafiias y sus mar-
cas respecto a la pandemia. Lo cierto es que ha habido
un poco de todo: desde los oportunismos (siempre
presentes) hasta los compromisos firmes con el em-
pleoy la contribucion. Por el medio, muchas campafias
enfocadas a ofrecer comprension, utilidad o aliento
a una ciudadania encerrada en sus casas, aunque
esto no ha podido evitar que la inversién en medios
caiga de manera alarmante. Mas alla de la velocidad
y el ruido de estos momentos, la crisis marca algunos
aprendizajes en la gestion de marca, el mas relevante
el que tiene que ver con la combinacién de propésitos
poderosos y una flexibilizacién de las estrategias. Las
marcas que mejor se han defendido en este contexto
de incertidumbre son aquellas que habian trabajado
previamente en un compromiso social claroy que han
sido capaces ahora de replantearse todo y entender
gue existia una ventana de oportunidad para contri-
buir y obtener, de paso, beneficios para su marca a
la vuelta.

En un mundo que ya se transformaba de manera
acelerada, la anticipacién habia empezado a ser un
ruido de fondo que ahora se transforma en mantra.
De las marcas reactivas a las marcas predictivas hay un
largo camino que muchos van a tener que recorrer a
marchas forzadas. Algo similar ocurre con el advocacy,
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ya que habiamos estado tan preocupados por mirar o
criticar a los influencers, que a menudo se nos habian
olvidado los principales embajadores de una marca,
sus empleados y clientes. Esta situacion dramatica
nos pone frente a un espejo en el que se reflejan las
verdaderas lealtades, por lo que no nos cabe duda de
que el advocacy estable y organico pasara a ser una de
las grandes prioridades. Por ultimo, mas alla de la tan
habitual exigencia de transparencia hacia las marcas,
estos momentos han sido también el entrenamiento
para una autenticidad radical, con CEO de compafias
liderando un movimiento de ejemplaridad en el que
las emociones y la sinceridad priman sobre los argu-
mentarios corporativos.

ESTA PANDEMIA ESTA SIENDO EL MAYOR
EXPERIMENTO GLOBAL DE REDUCCION DE
CONTAMINACION

Pensar que los niveles de ansiedad e incertidumbre
gue ha generado esta pandemia no van a cambiar
nuestras rutinas y actitudes como consumidores,
incluso en muchas ocasiones de maneras contradic-
torias, parece poco realista. La busqueda de una mayor
sensacion de seguridad afectara a nuestros habitos
de consumo, que también se veran modificados por
una mayor conciencia social, que estamos viendo ya
estos dias en los llamamientos a apoyar los negocios
de cercania. Llevar tanto tiempo encerrados nos
esta haciendo tener mayor percepcion no solo de en
qué gastamos nuestro dinero, sino también nuestro
tiempo, lo que impulsara conversaciones como la de
la conciliacion entre lo profesional y lo personal o la
relativa al bienestar y la salud.
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En la pasada crisis (en ese caso solo econdémica)
nacieron algunas de las grandes startups tecnolégicas
que hoy en dia dominan el mercado mundial. Con el
componente afiadido de la reclusion, esta crisis sera
un catalizador para los negocios digitales, sobre todo
para aquellos que hubieran empezado su andadura
previamente. También un nuevo impulso a la desin-
termediacion y la automatizacion y un acicate para la
exigencia de los consumidores ante el servicio que ex-
perimentan. Es curioso que mientras se produce esta
desintermediacion, oimos hablar mas que nunca de
un desarrollo de la empatia, con el aislamiento impul-
sando el rol de las relaciones afectivas y del fomento
de los valores de equipo y lucha conjunta. AUn quedara
por ver cuanto de esto sobrevive en una recuperacion
dificil y plagada de tics de lo que podriamos denominar
un trastorno de estrés postraumatico colectivo.

Por ultimo, en los préximos meses observaremos
como afecta esta aceleracién forzada a algunos de
los grandes temas que habian copado los titulares
recientemente, como el de la igualdad o el de la emer-
gencia climatica. Sin duda, esta pandemia es el mayor
experimento global de reduccion de la contaminacion
y, sin embargo, la necesidad de seguridad personal
puede frenar otras preocupaciones de las sociedades
mas avanzadas.
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El rol de los CEO frente al
impacto del COVID-19. Cémo
superar la crisis y garantizar la

sostenibilidad de sus empresas
(08/02/2020)

Paco Hevia
Director Senior del area de Comunicacién Corporativa de LLYC

ESCUCHA. PIENSA. ACTUA

La responsabilidad del primer ejecutivo siempre es
un reto.

«Siempre que hay un reto, también hay una oportunidad
para afrontarlo, para demostrar y desarrollar nuestra
voluntad y determinacién». Dalai Lama

Lograr que una organizacién sea sostenible es
complejo de ejecutar pero facil de conceptualizar. Solo
necesitas ser capaz de ejecutar una propuesta de valor
que cree valor para el conjunto de los stakeholders clave.
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Para que eso sea posible el CEO debe recibir de los
representantes de propiedad un propdsito, una visién
y unos valores que marquen claramente la genética
de la empresa, un terreno de juego definido, dentro
del cual se enmarcara una estrategia a seguir para sa-
tisfacer en la medida de lo posible las necesidades de
cada uno de los colectivos clave para la organizacion.

Entender el ecosistema de la empresa y las mega-
tendencias a las que hay que irse adaptando permite al
CEO marcar una hoja de ruta de los desafios a superar
que compartir con aquellas personas que la tienen
que seguir para obtener los resultados esperados en
el cortoy en el largo plazo.

TERREMOTO COVID-19

Enfrascados estabamos en hacerlo cuando llegé la
disrupcién. Un agente externo imprevisible que ha
cambiado todo de repente y que sus implicaciones sa-
nitarias son obvias, las econdmicas estan empezando
a aparecer y las sociales llegaran en los préximos
meses.

¢Cuales deberian ser las prioridades en este mo-
mento para ser capaces de gestionar la crisis como
una oportunidad y salir ganando de ella? Ya no es
suficiente con minimizar los dafos, lo que esperan
los propietarios de las organizaciones de sus primeros
ejecutivos es que naveguen en este entorno y que sean
capaces de salir reforzados de la situacion y crear valor
en la tormenta.

Para lograrlo parece l6gico pensar que, si se dispone
de un buen sistema de gestién, nos bastaria con apli-
carlo y tener en cuenta las caracteristicas especificas
de la situacion que estamos viviendo.
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MANTENTE FIRME EN TUS PRINCIPIOS

Céntrate en mantener tu propdsito, tu vision y tus
valores. Traicionarlos en estas circunstancias te puede
aportar valor a corto plazo, pero tus stakeholders se
sentiran frustrados al comprobar que cualquier di-
ficultad te hace cambiar tu foco y tu manera de ser.

El propésito ayuda a las empresas a tener en mente
su razon de ser en la medida que tienen que tomar
medidas nuevas y aceleradas. Va a ser muy importante
para mantener a los equipos idéneos para la empresa.
En estos tiempos donde los millennials comienzan a
incorporarse al mercado como consumidores, como
empleados, como proveedores e incluso como accio-
nistas, y buscan ser parte de algo mas grande, dejar
huella en este mundo, hacer una contribucién positiva
al mismo.

Tener claro el porqué y el para qué existe tu organi-
zacién, como somos y cdmo hacemos las cosas, ayuda
a generar vinculos con las personas que necesitamos
para que nuestra actividad sea sostenible. Tenerlo en
el centro de las decisiones y en la comunicacion que
hacemos con los clientes, los empleados, los provee-
dores, los ciudadanos y los accionistas nos ayudara a
vincularnos con nuestro proyecto y nuestra empresa.

Las empresas que mejor estan reaccionando en
esta situacion son aquellas que filtran sus decisiones
por su proposito y sus valores. Tener el faro encendido
ayuda a llegar a buen puerto.

ESCUCHA A TUS STAKEHOLDERS

Seguro que las prioridades también han cambiado
para ellos. Obsérvales, prestales atencion y adapta
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tu estrategia y plan de accién a ellas. Da respuesta
clara a sus nuevos requerimientos y refuerza tus lazos
y relaciones con ellos en esta etapa de complejidad.

Prioriza los stakeholders durante la crisis. El objetivo
es mantener moderadamente satisfechos a todos a
la vez, pero también es cierto que en situaciones ex-
tremas como la actual, necesitamos priorizarlos para
poder tomar las decisiones con un criterio claro. En
estos momentos son criticos los clientes, empleados,
los proveedores financieros y los accionistas. Una vez
gestionadas sus prioridades, podremos dedicar tiempo
para la gestion de proveedores de bienes y servicios
y los ciudadanos.

ENTIENDE EL EFECTO QUE EL COVID-19 TIENE
EN LAS MEGATENDENCIAS Y APROVECHALO

El terremoto es una oportunidad para acelerar tus
planes de transformacion hacia las megatendencias.
Reflexiona sobre cémo el COVID-19 ha acelerado los
cambios globales y cobmo puedes aprovecharte de
ellos.

Pensar en el efecto sobre la gestion de la globa-
lizacién al ser un problema mundial que requiere
soluciones integrales; el impulso hacia la autogestion
qgue ha tenido el teletrabajo obligado; el salto delante
de la automatizacion de los procesos productivos y de
informacién; incremento del uso de la tecnologia en
comunicaciones o con las impresoras 3D; el desarrollo
de la economia compartida en la que el voluntariado
resurge como solucion; la escasez de recursos, en este
caso sanitarios de equipos, medicinas y personal; el
incremento de la regulacion con un real decreto al
dia para adaptarse a las urgencias; la incertidumbre

42



EMPRESAS Y LIDERES ANTE LA PANDEMIA

politica y sociecondmica; entre otras muchas variables
a tener en cuenta.

ADAPTA LA ESTRATEGIA CON PLANES DE
CONTINGENCIA QUE SE CENTREN EN LO
IMPORTANTE

1. Capital econémico

® Protege la caja. Sin tesoreria te ahogas. Garantiza
los cobros y los pagos. Elimina todo lo superfluo
y trabaja sobre un presupuesto base 0 que te
permita reevaluar aquellos costes que no tienen
sentido en el nuevo escenario. Externaliza costes,
variabiliza el riesgo de tal manera que, si no hay
ingresos, no haya costes. Busca financiacién para
garantizar la liquidez necesaria en tu actividad.

e Financiate. Para hacerlo necesitas hacer la proyec-
cién financiera mas alla de la provisiéon de cobros
y pagos. Proyecta el futuro en base a balancey
fondo de maniobra para saber como afecta a la
liquidez y conocer la cantidad a financiar y el plazo.
Sé prudente y solicita mas dineroy a mas plazo de
gue inicialmente crees que necesitas. Cancelarlo
0 pagar mas es mas sencillo que solicitar mas o
retrasar pagos.

e Dé¢jate ayudar. Toda ayuda es buena, por pequefa
que sea. En estos dias estamos viendo propuestas
de aplazamiento de pagos de deuda, ayudas a la
financiacion, ofertas de flexibilizacion de contratos
laborales, mejora de plazos de cobro por parte de
grandes empresas, retraso en pago de impuestos,
negociacion de condiciones contractuales, etc.
Aprovecha todas, ante la incertidumbre, protégete
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todo lo posible y acepta cualquier ayuda que te
ofrezcan por pequefia que pueda parecer.

e Planea la salida. Define el impacto en ventas. ;Son
ventas recuperables a la salida, o son ventas perdi-
das reales? Una vez que tengas clara la situacion,
trabaja la recuperacién de la actividad comercial.
Defiende los precios para la salida, no caigas en
el error de competir en precios y destruir valor.
Volver al mercado en una buena situacién com-
petitiva va a depender de tus acciones y de tus
omisiones durante la gestion de la crisis.

2. Capital relacional

e Céntrate en el cliente. LIdmales, entiende lo que les
pasa, pregunta qué esperan de tiy en que puedes
ayudarles. Los clientes siguen teniendo necesi-
dades, aunque sea en el confinamiento, ;como
puedas adaptar tu oferta a la nueva situacion? Es
el momento de que te sientan cercano, y parte de
su equipo. Vivimos de las ventas y necesitamos
construir la base para recuperarlas en cuanto sea
posible. Adapta tu oferta y comunicala para que la
conozcan y te puedan aportar su vision.

e Atiende a tus equipos. Son los que hacen que la
empresa funcione. Sus prioridades han vuelto a la
base. Lo primero la salud, después poder tener los
ingresos necesarios para pasar la crisis, después
la continuidad en el empleo, y por ultimo sentirse
parte de la empresa, reconocidos y vinculados con
el proposito. Prioriza tus actuaciones con respecto
a estos focos y lograras vincularles.

e Colabora con tus proveedores. Detras de cada or-
ganizacién hay una cadena de valor, mas o menos
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larga, que permite que tu actividad se produzca.
Hay que recortar costes y eliminar los gastos que
no podemos afrontar, pero en este entorno hay
qgue mantener la relacion saludable con ellos. Es-
cucha, acércate, explica tu situacion y consensua
soluciones que minimicen el dafio.

¢ Implicate con los ciudadanos. En este momento, la
reputacion que generes sera un activo relevante
para la recuperacion. Piensa qué puede hacer
tu organizacion para ser parte de la soluciony
hazlo. La empresa es un ciudadano corporativo
gue debe involucrarse en la crisis y trabajar por
resolverla.

e Claridad con accionistas e inversores. Si quieres
que refuercen su compromiso con tu organiza-
cién debes conocer como la actual situaciéon ha
modificado su expectativa. Una vez entendida su
situacion, informales con claridad de la realidad
de la empresa, del plan de contingencia y los pla-
nes de salida de la crisis. Cualquier persona que
invierte en una empresa tiene derecho a conocer
sus planesy agradecera la informacién que genere
confianza y vision de medio plazo.

3. Capital del conocimiento

* Mira hacia dentro. Analiza tus capacidades y acti-
valas. Hacer un buen diagnéstico de la situacion
y centrarse en utilizar el maximo de las capacida-
des al minimo coste, te permitira salir antes de
la coyuntura a corto plazo y poner el foco en la
recuperacion cuanto antes. Todo es cuestionable
y se puede reorientar, siempre que mantengas los
principios de la organizacién intactos.
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¢ Reenfoca la gestion. Sé agil. El sentido de urgencia
es clave. Todos los involucrados deben entender
gue la velocidad de reaccién al reto a corto y la
reactivacion a largo es fundamental.

* Aprende. Este proceso te va a permitir conocer
cosas nuevas, entender mejor tu organizaciény
a sus personas. Incorpéralo a tu dia a diay com-
parte con tu equipo la necesidad de aprender del
proceso.

e Innova. La fuente mas eficaz de la innovacion es
el cambio. Cuanto mas brusco es el cambio, mas
oportunidades de disrupcién se producen en la
innovacién en todos los dmbitos, de modelo de
negocio, de forma de trabajar, de aplicacion tec-
noldgica, de alianzas con terceros, etc. Aprovecha
e incorpora la innovacion como parte de la hoja
de ruta de la recuperacion.

4. Capital reputacional

e Cuida tu marca. Tu carta de presentacion ante los
stakeholders es un activo que puede ganar valor
en los momentos de crisis. De lo que hagas, como
lo hagas y como lo cuentes es critico para que las
personas clave lo entiendan bieny que lo entienda.

e Garantia juridica. Revisa los contratos con clien-
tes, empleados y proveedores para conocer to-
das las opciones para compartimentar riesgos y
conocer cuales son las obligaciones y derechos
gue implican a tu organizacion. Ante cualquier
conflicto, negocia las condiciones de plazos de
entrega, plazos de pago, de cobro, caracteristicas
del servicio, etc., antes de incumplir o generar
un conflicto.
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e Lidera la confianza. Este activo intangible no se
refleja en la cuenta de resultados y en el balance
de tu organizacidn, pero su gestion es clave para
que los stakeholders te ayuden a superar el bachey
acelerar la salida ordenada. Gestionar la confianza
es clave, para ello necesitas ejercer el liderazgo
del Comité de Direccion y centrar tu storydoing 'y
tu storytelling hacia la cercaniay a comportarse de
una manera responsable.

e Comunica. Hay muchas personas con la atencion
puesta en tu organizacién. Esperan saber qué va
a pasar con su producto o servicio, sus empleos,
sus pedidos, sus prestamos, etc. Quieren saber
qué esta haciendo la empresa y nadie mejor que
el primer ejecutivo para contarlo.

COMO IMPLICAR A TUS STAKEHOLDERS PARA
SALIR REFORZADO DE LA CRISIS COVID-19

Crisis. Segun la Real Academia de la Lengua Espafiola:
«Cambio profundo y de consecuencias importantes
en un proceso o una situacién, o en la manera en que
estos son apreciados».

Desde la 6ptica mas oriental, el concepto se repre-
senta con los simbolos de peligro y de oportunidad, y
una de las claves para salir de la situacion reformado
es gestionarlo desde la 6ptica de la oportunidad.

Para ello es importante que la relacién que manten-
gamos con los stakeholders claves de tu organizacion se
haga desde la construccion de la solucion entre todos
y aprovechar las circunstancias para implicarles con el
proposito y el proyecto de tu organizacion.

Siendo este el objetivo, las recomendaciones para
hacerlo posible son:
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e ;Sufrir es crecer? No siempre es asi, depende de
como gestione la organizacidn la situacion y de la
cultura previa de la organizacion. Sobre lo primero,
ya hemos visto que hay sacrificios que hacer para
salir reforzados, la pregunta es si tu organizaciéon
esta dispuesta y preparada para hacerlos. De la
segunda dispones de poca capacidad de gestidn
a corto ya que la cultura es algo que evoluciona
lentamente. Lo que debes es evaluar rapidamente
sobre qué tipo de cultura existe y evaluar si te va
a ayudar o no a salir de la crisis.

e ;Optimistas o realistas informados? La cultura de
tu organizacion se va a ver reforzada por la crisis.
Sitienes una organizacion optimista, rapidamente
se pondra a trabajar en la solucién y descubrira
las oportunidades que hay ocultas en ella. Traba-
jaran con energia y entusiasmo, con compromiso
e intensidad. Sin embargo, si tu organizacion es
de las que se autodefine como realista informada
gestionara la situacion desde la minimizacién de
los riesgos y trabajara con miedo, miedo a no salir
de la crisis, a perder condiciones, a quedarse sin
empleo. En este momento no lo puedes cambiar,
pero debes conocerlo para saber en qué contexto
gestionas.

e Enfrenta la crisis. No la evites, no la niegues, acép-
talay ve a por ella. Para ello tienes tres palancas
que activar. La primera es minimizar los impactos
y corregir todo lo que no funcione para que vuelva
a funcionar cuanto antes. Es el corto plazo, la prio-
ridad es la reaccion rapida y la ayuda a mantener
a los equipos activos y ocupados. La segunda es
cambiar el foco, mira desde otro angulo y descubre
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nuevas soluciones para salir lo antes posible de la
situacién. Y la ultima es evitar el dolor. Sufrir por
sufrir no aporta nada y resta energia a los equipos
y a la organizacion. Necesitamos tener una hoja
de ruta de solucién compartida con todos para
gue sientan que estan trabajando para saliry no
se centren en el dafio percibido.

Saca lo mejor de tu organizacion. Ayudales a
entender que son aun mejores de lo que ellos
mismos se creen. Ponles retos, recuérdales perma-
nentemente el proposito de la organizacion y una
meta concreta para salir de la crisis. Aflora todos
sus conocimientos, competencias y habilidades
y haz que las pongan al servicio del plan. Todos
aportan, todos son importantes y deben sentirse
como tal. Ayudales a que sea asiy se demuestren
a si mismos lo relevantes que son para la organi-
zacion y todo lo que aportan a ella.

Crea vinculos. Es el momento de crear alianzas,
de unir a las personas y de reforzar la union entre
ellos. En la crisis se ve quién de verdad aporta y
quien resta, quién es un motor en tu organizaciony
quién es un lastre. Aprovecha para reforzar los vin-
culos con todos los stakeholders, a generar afinidad
con ellos, ya que son ellos los que te van a sacar
de la crisis. Una vez pase, sera necesario recono-
cer y recompensar al que se ha comprometido y
alejarse de aquellos que solo se han implicado en
la situacion.

Prioriza sin perder tu esencia. Poner ordeny ele-
gir es el trabajo del CEO. En momentos de crisis,
donde la velocidad de las decisiones y los cambios
es vertiginosa, es donde debemos tener claras
las prioridades a corto, pero sin perder el foco en

49



DESAFiO: COVID-19

los objetivos a largo plazo de tu organizacion. La
pasidn de las personas se moviliza por aquellos
objetivos que realmente llenan tu vida, evita que
la reaccion urgente de supervivencia convierta a
tu organizacién en una estructura sin alma, sin
propésito y sin pasion.

e El cambio es lo Unico permanente. Una de las me-
gatendencias que hemos visto y analizado es que
el cambio permanente ha llegado para quedarse.
Una crisis solo es una tipologia de cambio que
viene enfocada en la velocidad y profundidad de
la misma. Aprovecha la situacion para incorporar en
la cultura de tu organizacién la pasién por el cambio
y estaras ayudando a ganar el futuro. Anticipate,
siempre. Pero para ello debes haber generado la
cultura adecuada en tu ecosistema empresarial.

COMUNICATE

Es una obviedad, pero en tiempos de zozobra, las per-
sonas, como seres sociales, necesitan comunicarse,
relacionarse y mantener los vinculos.
Para ello es necesario comunicarse, dialogar, es-
cuchary trasladar nuestros mensajes de una manera
clara y responsable. Esto es tan valido para las per-
sonas como para las empresas y para ello recomen-
damos centrarse en las siguientes buenas practicas.
e Escucha, observay entiende la situacién en la que
se encuentran los demas. Conocerlo e interiori-
zarlo hard que tu comunicacién sea mas relevante
y eficaz.

e Habla solo cuando tengas algo relevante que
comunicar. Es un momento en el que el ruido es
mucho, y en muchos casos innecesario, cuando
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no negativo. Se valora mucho la pertinencia de
los mensajes.

e Claridad y concision. En este momento de efer-
vescencia de mensajes, lo breve, si bueno, dos
veces bueno. Lo que digas debe ser facilmente
entendible y el mensaje debe concentrase en lo
esencial.

e Sé consistente, comunica lo que realmente estés
haciendo, no prometas, no generes expectativas,
dedica tu comunicacién a los hechos y a las reali-
dades de lo que estas haciendo.

e Traslada actitud positiva. En momentos duros
como los que vivimos, debemos intentar ser fuente
de animo y optimismo. Positiviza tus mensajes.
No mientas o edulcores la realidad, pero traslada
mensajes de esperanza a los que te rodean para
gue se impliquen mas en tus planes.

Y DESPUES ¢QUE?

Siempre es dificil sacar la bola de cristal e intentar
adivinar el futuro, pero parece que el consenso ge-
neral es que esta crisis global va a tener efectos en
la actividad politica, social y econémica en todos los
puntos del planeta.

A los CEO de las organizaciones, los propietarios
les preguntaran en breve sobre el futuro y las claves
sobre los cambios en los enfoques de los modelos
de negocio. Quiza sea prematuro, pero creo que ya
podemos avanzar cambios en la estructura de la glo-
balizacion, ya que muchos paises querran recuperar
para sus economias las cadenas de valor criticas y
los centros de conocimiento e investigacion que han
enviado a otros paises.
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Cambio en geopolitica. China parece que ha apro-
vechado inteligentemente la crisis y que podria salir
reforzada politica y econdmicamente. Estados Unidos
parece que ha reaccionado tarde pero su potencia eco-
ndmica puede hacer que su plan de reactivacién sea el
mas potente de todos. Europa, sigue en su laberinto,
y las diferencias entre norte y sur bloquean la accién.
Una vez mas parece que perdera el tren.

También parece probable un incremento del protec-
cionismo econdmico durante la fase de recuperacion
de la economia. Los gobernantes querran liderar las
sociedades y posicionarlas como potentes referentes
de la nueva época, con lo que corremos el riesgo de
caer en las viejas férmulas.

Los ciudadanos han vivido y presenciado el lado
oscuro de los populismos con responsabilidades de
gobierno y es probable que valoren a los expertos 'y
tecndcratas en sus proximos ciclos democraticos. Mas
alla de las recetas politicas, los ciudadanos pueden
llegar a ponderar la presencia de los mejores gestores
en las mayores responsabilidades. Y esto también
afectara a las empresas.

CONCLUSIONES

Cualquier CEO estd ante un reto. Lo puede tomar
como un riesgo y dedicarse a minimizar el dafo, o
como una oportunidad y dedicar todo el esfuerzo de
Ssu organizacion a maximizar la creacion de valor.

El mundo va a cambiar, y debemos anticiparnos
a él. Aprovecharlo, subirse a la ola y surfearla para
poder cumplir con la responsabilidad del CEO, navegar
y llevar a buen puerto la organizacion que dirige.

Para ello necesita conocer la realidad, escuchar a las
personas clave para su negocio, necesita reflexionar
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para encontrar la mejor hoja de ruta y necesita actuar
con liderazgo para movilizar a todas las personas que
va a necesitar que se comprometan con el plan.

Para que llegue tu mensaje debes comunicar
proactivamente, con transparencia y claridad sobre
tu proposito, tus hechos y tus valores. Es el momento
de generar compromiso con los stakeholders clave y
ganar el futuro juntos.

No sera facil, pero sera apasionante.
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El rol del CEO para

anticipar la recuperacion
(05/05/2020)

Paco Hevia
Director Senior del area de Comunicacién Corporativa de LLYC

Hace unas semanas compartia las reflexiones sobre
el rol del primer ejecutivo para poder parar la sangria
gue supuso la llegada de la crisis de la COVID-19 y
cuales eran las claves para poder superar el impacto
que produjo en las empresas desde un foco centrado
en el propdsito, la gestion de los stakeholders y los
capitales de la organizacion.

Para aquellas organizaciones que hayan sido ca-
paces de superar estas fases de la crisis, ha llegado
el momento de enfocar el proceso de recuperacion a
corto, medio y largo plazo, por lo que me permito de
nuevo dirigirme a vosotros para compartir unas ideas
que esperamos que os sean de utilidad.

Como ya vimos en el anterior documento, dirigir
nunca es facil, pero lo que esta claro es que liderar
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siempre es dificil, y ha llegado el momento de prepa-
rarse para la recuperacion.

VUELVE. ADAPTA. CAMBIA

Los diferentes analisis y estudios publicados en las
ultimas semanas sobre el impacto socioeconémico
de la crisis sanitaria apuntan a que el cbmo se va a
producir la salida de la crisis es aun una incégnita que
va a depender en buena medida del comportamiento
que tenga la fase sanitaria de la crisis y el proceso de
contencién de la COVID-19.

Asi, el estudio elaborado en el «<Monitor de Deloitte
Consulting» COVID-19 Impacto y escenarios de recupe-
racion en el consumoyy la distribucion» del pasado 27 de
marzo se mostraba una curva en la que se apuntaba a
un proceso de vuelta de actividad a lo largo de la prima-
vera, una recuperacion progresiva de la economia a lo
largo del verano y del otofio en la que la adaptacion ala
nueva realidad sera clave, y un proceso de consolidacién
de los cambios a lo largo de 2021.

Analisis sectorial (% Var. sobre Afio Anterior)

Aislamiento + restricciones Estabilizacién Recuperacién

limentaci6 @ Retai ) Restaurantes y ocio @ Viajes ® Hotele
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En un informe parejo elaborado por McKinsey
«COVID-19 en Espafia: El doble imperativo de salud
y bienestar econémico» del 6 de abril nos ayuda a
reflexionar sobre las tres fases que los CEO van a tener
que gestionar en los proximos meses.

APLANA LA CURVA

La primera fase es la de preparar la vuelta a la activi-
dad, en el que el doble foco esta marcado por mini-
mizar el impacto negativo en la salud de la poblacion,
y el segundo en ejercer el liderazgo para minimizar
el impacto econémico y en el empleo que va a tener
el parén econdmico. Sera una fase eminentemente
técnica y con foco a corto plazo.

Para todos los gestores, tanto del sistema sanitario,
como para los que protagonizan el ambito econdmico el
mantra a seguir es aplanar las curvas, en el caso sanitario
ya ha sido suficientemente explicado, pero en el eco-
ndémico hay temas en los que seria bueno profundizar.

El imperativo de hoy: Salvar vidas y proteger el
bienestar de la poblacién

llustrativo
El doble imperativo al que nos enfrentamos Imperativo 1

Salvar vidas

Imperativo 1: Salvar vidas

(1) Contener el virus tan pronto como sea posible
e ; .
(ib) Aumentar capacidad de tratamiento y testeo

(19) Desarrollar tratamientos, medicamentos y vacunas

Imperativo 2

Imperativo 2: Proteger el bienestar
Proteger el

(22) Apoyar a personas y negocios afectados por los confinamientos bienestar

(2b) Preparar la vuelta segura al trabajo cuando el virus remita

(20) Preparar la aceleracién de la recuperacién desde una bajada de
~ PIBestimada del -4,6 al -12,2%
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El compromiso de los politicos y de los gestores de
empresas deberia orientarse a minimizar la profun-
didad del impacto econdmico del parén ya que no es
lo mismo afrontar un proceso de recuperacion que
parta de un impacto negativo del -4,6 % del PIB a uno
que arranque del -12,2 %. Para ello es importante que
la fase de latencia de la actividad econ6mica sea lo
menor posible en actividades detenidas. Necesitamos
garantizar que toda actividad econdmica que se pueda
desarrollar en condiciones de seguridad sanitaria, lo
pueda seguir haciendo.

Iniciativas como #EstoNoTieneQueParar https://
estonotienequeparar.com/ impulsada por la cadena
agroalimentaria que impulsa Mercadona, es un ejem-
plo de como la sociedad civil con responsabilidad en
la parte econdmica esta tomando el liderazgo mas alla
de las administraciones publicas competentes.

El segundo eje de este trabajo es acortar la duraciéon
en el tiempo del parén econémico y acelerar la curva
de relanzamiento de la economia.

Como indica el informe de McKinsey referenciado
anteriormente, aun hay demasiadas incertidumbres
sobre como sera la curva de recuperacion, por lo que
hay que concentrarse en gestionar aquellas palancas
que, si estan en manos de las empresas y de los CEO
para estar preparados para acelerar la vuelta la acti-
vidad operativa y, sobre todo, reactivar el consumo.

Un buen ejemplo de iniciativas para reactivar el con-
sumo es la campafia #SaveTourism centrada en «No
canceles, aplaza» https://sextaplanta.com/no-canceles/
o la campafia para fomentar que el turismo nacional
se quede en Espafia este verano que los hosteleros
estan poniendo en marcha van en esta direccion.
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En la medida de la capacidad de gestién de cada
CEOQ, el foco en esta fase debe centrarse en la reac-
tivacién del consumo, y en que la parte operativa de
Su organizacion sea capaz de responder con agilidad
a la reactivacion.

Hay 9 escenarios posibles de desarrollo de la crisis del COVID-19 en
funcién del impacto de las intervenciones econémicas y de salud

lustrativo

9 escenarios pr segun la vl de las inter i en las dil i de salud publica y economia
i i efectivas
efectivas
Mejor - -
Virus contenido, pero con dafio al sector | Virus contenido; recuperacion lenta Virus contenido; fuerte repunte de
productivo; menor tendencia de crecimiento ..
crecimiento de largo plazo Control rapido

y efectivo de
propagacién

(
(
(

del virus
Tiempo
Nivel de il A3 A
propagacién Virus reaparece; lento Virus reaparece; lento crecimiento de | Virus reaparece; regreso a la tendencia
del virusy crecimiento a largo plazo, tenue crecimiento mundial | de crecimiento, con un fuerte repunte
respuesta de largo plazo de la economia mundial Respuesta

salud publica
Efectividad de
la respuesta de

efectiva pero
virus resurge

(
(
¢

salud publica B2 A1l A2
Escalado de la pandemia; ciclo de Escalado de la pandemia; progresion Escalado de la pandemia; con retrasos
desaceleracién prolongado sin lenta hacia la recuperacién econémica pero se alcanza total recuperacion Fallan
recuperacion econémica econémica

intervenciones
y respuestas de
salud publica

f
(
(

Peor B3 B4 B5

Peor Efectos i de las politicas

Ap) 23 resp o Mejor
Efectividad de la politica econémica gubernamental

ACELERA LA PENDIENTE

Cuando llegue el momento de empezar a operary lo
hayamos logrado se abrira una nueva etapa en la que
la clave estara en la capacidad de las organizaciones
en adaptarse a las circunstancias coyunturales que
se van a producir en el entorno de los criticos de la
empresa. Sera una fase con foco tactico y a desarrollar
en el medio plazo que nos va a suponer el segundo
semestre 2020.

Si una organizacion es capaz de adaptarse con
agilidad y eficiencia a ellos, provocara que su curva
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de relanzamiento hacia la recuperacién sea mas ra-
pida. Va a ser una cuestion de agilidad, flexibilidad y
apertura al cambio, por lo que las organizaciones mas
jerarquicas, y lentas en la toma de decisiones tendran
mas dificultades para acortar el periodo de vuelta a
la actividad.

Ya estan disponibles en la red varios estudios que
analizan cuales van a ser los circunstancias que van
a impactar en alguno de los stakeholders, pero como
indicaba en mi articulo anterior, la clave y el reto del
CEO es ver el conjunto y poder priorizar entre todas
las claves de los diferentes grupos de interés y tomar
decisiones rapidas. La segunda clave sera la eficiencia
de los equipos en su implementacién, la capacidad
de «subirse a la ola y surfearla» depende en buena
medida de como estén configurados los equipos y la
cultura de mejora continua y adaptacion que se haya
cultivado en los afios anteriores.

Os resumo algunas claves de stakeholders que pa-
rece que estan generando consenso en los ambitos
de pensamiento como claves a tener en cuenta para
esta fase.

1. Consumidor

Las empresas centran la propuesta de valor en sa-
tisfacer necesidades y expectativas de los consumi-
dores y clientes. En este caso, el terremoto ha sido
tan intenso que es probable que se han producido
cambios coyunturales que nos obliguen a revisar como
estamos haciendo llegar el producto o el servicio, los
plazos de pago, la manera de comunicarlo, o coémo
resolvemos nuevos requerimientos sobre la seguridad,
la confianza o la fiabilidad.
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El consumidor necesita sentirse entendido, acom-
pafiadoy parte de una comunidad. Aquellas empresas
gue estan esforzandose en ser parte de la solucion
de la crisis sanitaria y adaptando su oferta a la nueva
realidad tendran un impacto menor y mas corto en
el tiempo.

Estimacién de la distribucién de la renta disponible per capita (%)

Ahorro & %Var'. . % Var_. .
s/ precrisis s/ precrisis
8%

1% Pérdida de poder
isiti +40%
Sanidad @ adquisitivo -

Otros BBS +102%
Automocién ()
Restaurantes {{)— -
-5%
= _ =

e @—-

Precrisis Aislamiento 2021

Eso si, no hay que perder de vista que segun el
estudio de Deloitte Consulting referenciado al inicio,
parece evidente que se va a producir una constriccion
de renta, tanto por hechos objetivos como subjetivos
que va a provocar que las personas consuman menos.

2. Empleados

Segln hemos podido leer en «Statement on the
Purpose of a Corporation» de Business Roundtable,
las empresas deberan invertir continuamente en su
capital humano, y gestionarlo adecuadamente.

Sin perder el foco de todo lo que debemos ha-
cer para satisfacer el resto de las necesidades de la
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Piramide de Maslow, estamos en una etapa en la que
las esenciales son las necesidades basicas, en lo que
tiene que ver con la salud y garantia de condiciones
para evitar contagios, y las de seguridad, en cuanto
a favorecer el mantenimiento del empleo y el modus
vivendi de las personas que trabajan es su organiza-
cion, obtendran un importante rédito en cuanto al
engagement con la plantilla.

Esto no quiere decir que no haya que seguir fomen-
tado las lineas de teletrabajo, conciliacién, diversidad,
gestion del talento o involucracion de las personas con
el propdsito de la organizacion para crear la cultura
que buscamos.

3. Proveedores

Para aquellos proveedores que son auténticos com-
pafieros de tu organizacion en la creacion de valor,
aquellos que tienen de verdad un rol de aportacion a
tu propia cadena de valor, es esencial sentirse parte
de ella y que se les trate de forma justa. Qué cada
uno reciba por lo que aporta a la misma y que sean
tratados respetando los derechos humanosy con la
transparencia que merecen es esencial para que se
involucren en tu proceso de recuperacion.

Son elementos faciles de decir, pero dificiles de
implementar ya que llevamos décadas en la que ha
imperado la captura del valor en mi propia cuenta
de resultados a costa de retraer valor de la cuenta
de resultados de los proveedores. Pero es necesario
tratarles como elemento esencial de nuestra actividad
y tienen el mismo derecho que nosotros a la supervi-
vencia. En muchos casos nuestra propia sostenibilidad
depende de la suya, y creo que es bueno recordar el
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aforismo «tu cadena es tan fuerte como el mas débil
de sus eslabones».

Pagar las facturas en plazo, o incluso adelantarlo
Si tu situacion financiera lo permite cémo ya estan
haciendo varias grandes empresas espafolas, es una
manera eficiente de cuidarles. Como también lo puede
ser darle visibilidad de tus planes de relanzamiento de
la actividad y solicitarles colaboracion en este camino.

4, Ciudadanos

Las empresas son ciudadanos corporativos que con-
viven en sociedad con personas fisicas y juridicas. El
bien social comun a todos es el mismo, si una sociedad
se desarrollay avanza, es bueno para las personas, y
también lo es para las empresas y resto de organiza-
ciones que conviven en ellas.

Las empresas, por su tamafio y capacidad de orga-
nizacion, tienen un rol relevante en la generacion de
valor via impuestos, empleos y actividad econémica
qgue movilice la sociedad hacia el bienestar. Para ello
debemos ir mas alla de la gestion del capital econo-
mico e incorporar al dia a dia empresarial la gestion
del impacto ambiental y la generacion de conocimiento
y tecnologia que haga avanzar a todos.

Incorporar la reflexion sobre como la empresa ha
incorporado los Objetivos de Desarrollo Sostenible de
la ONU en su dia a dia, y cdmo actualizamos las priori-
dades durante la gestion de la COVID-19 para aporta
valor en las nuevas urgencias del ODS 2 Hambre cero,
como han realizados las empresas de la cadena agro-
alimentaria, distribucién y hosteleria; el ODS 3 Salud
y bienestar, como han realizado las sociosanitarias o
las farmacéuticas; sobre el ODS 7 Energia asequible,
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como han facilitado las empresas de luz y gas; el ODS
8 Trabajo, como han realizado todos esos empresarios
que han priorizado el mantenimiento del empleo a los
beneficios. Esta crisis ha permitido demostrar que la
Responsabilidad Corporativa ya es mayor de edad y
gue es critica en la gestion empresarial.

5. Accionistas

En un momento de derrumbe del valor de las acciones
en todos los mercados y de fuerte contraccién eco-
ndémica hay que recordar que en el Foro Econémico
Mundial en el Manifiesto elaborado en su reunién
de Davos 2020 ya definié un marco universalmente
aceptado para demostrar la creacién de valor soste-
nible en la que el Gobierno Corporativo, la gestion
del impacto social y el ambiental (ESG por sus siglas
en inglés) se debia unir a la medicién del rendimiento
empresarial.

En estos momentos de la verdad, recordar que en
su carta anual a los CEO, Larry Fink, CEO de BlackRock,
seflaldé que los criterios ESG son «un factor determi-
nante en las expectativas de las compafias a largo
plazo», y sefialé que no volverian a invertir en negocios
gue supusieran un alto riesgo para la sostenibilidad.

Es un buen momento para demostrarlo con hechos
y las empresas que lo hagan obtendran una ventaja
competitiva relevante para la fase de recuperacion.

CAMBIA

Desde principios del siglo hemos dado por hecho que
la velocidad del cambio hacia inutil la estructura de
gestion basada en planes estratégicos a largo plazoy
hemos pasado a planes de accién de medio o corto
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plazo, en la que el éxito se ponderaba en base al ren-
dimiento en la cuenta de resultados del ejercicio.

Es cierto que esto evita que nos tropecemos con
los obstaculos inmediatos, pero también es muy pro-
bable que evitando chocar con el siguiente arbol, en
unos pocos aflos nos encontremos perdidos en un
claro del bosque, o bien muertos devorados por algun
competidor.

Debemos recuperar la vision a largo plazo y el
enfoque estratégico basado en el analisis de las ma-
crotendencias que provocan cambios de escenario
competitivo e impactan directamente en las necesi-
dades y expectativas que nuestros stakeholders tienen
de nosotros como empresa.

En este caso no es diferente. Debemos incorporar
al proceso de planificacion de 2021 un analisis pro-
fundo de cémo la COVID-19 ha acelerado la llegada
de las diferentes tendencias y cdmo esta impactando
en los grupos de interés. Una vez hecho este analisis,
hay que tener la valentia y el coraje de incorporarlo
a la reflexion estratégica y cambiar lo que haya que
cambiar para afrontar el afio que viene y poder decir
dentro de unos afios que, no solo superamos la crisis
de la COVID-19, si no que nos hizo mas fuertes y sabios,
mas competitivos y mas sostenibles.

Para facilitar esta reflexidn, te aporto algunas ideas
sobre los informes de macrotendencias que realiza
ciclicamente la consultora WGSN y que pueden dar
pistas utiles en este proceso.

El mundo VUCA (Volatile, Uncertain, Complex and
Ambiguous) se impuesto, la incertidumbre ha llevado
a la preocupacién sobre el impacto econémico finan-
cieroy sociolaboral que protagonizaran los proximos
meses.
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El factor miedo va a hacer aflorar comportamientos
asociados reacciones a situaciones de estrés gene-
radas por el «trauma» generado por la COVID-19. La
necesidad de proteccion, seguridad y mensajes posi-
tivos van a tener impacto en la manera en la que nos
relacionaremos como empresas con los stakeholders.

La vuelta del hiperlocalismo tendra su hueco en
los proximos meses, el rechazo a lo global unido al
miedo a viajar, hara que lo local, el vecino, la familia,
los amigos, el pueblo, lo cercano gane peso en los
patrones de comportamiento y consumo. Adaptar
la oferta a lo local y ayudar a la recuperacion de lo
cercano seran apreciados.

Se reforzara el criterio de emergencia climatica,
pero se exigira pasar de las musas a las letras, por lo
qgue se valoraran aquellas empresas que refuercen
sus lineas de accion real y le den protagonismo en su
propuesta de valor al cuidado al medio ambientey en
los momentos de relacion con los grupos de interés
a este eje. Las personas quieren ser protagonistas e
involucrarse en el hacer.

Esta crisis nos ha permitido sentir la importancia
de la familia, y especialmente de nuestros mayores. El
equilibrio generacional sera una tendencia creciente
en los proximos meses. Generar ofertas adaptadas a
la tercera edad, aceptar capital humano seniory poner
en valor la experiencia va a ser un eje de actuacién
que tendra impacto positivo en los proximos tiempos.

El coronavirus ha acelerado varios cambios geopoli-
ticos importantes. El ascenso de Chinay la generacion
de relaciones creadas a base de comerciar con equi-
pos de proteccion y médicos tendra efectos rapidos.
La busqueda de nuevos mercados para reactivar la
economia nos hara poner el foco de las preguntas de
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nuevo en Africa. La relocalizacién de procesos fabriles
para ganar autosuficiencia productiva generara opor-
tunidades de negocio a las empresas que inviertan y
tendencias de consumo hacia la compra local.

La gestion del decrecimiento positivo, el efecto
de los nuevos patrones migratorios, la irrupcion del
teletrabajo como estandar, cambio en los canales
de comercializacion y relacionamiento, etc., son ten-
dencias que habra que incorporar en el proceso de
reflexion estratégica que nos defina la hora de ruta de
los proximos dos afios y que nos permita finalizar todo
este proceso pudiendo afirmar que aprendimos y que
cambiamos todo lo necesario para ser mas fuertes.

GESTIONAR EL HOY PARA GANAR EL FUTURO

Las organizaciones deben ser capaces de crear y ha-
cer realidad propuestas de valor sostenibles para sus
grupos de interés, principalmente para sus clientes,
pero deben tener en cuenta su deber de entendery
cuidar el ecosistema en el que operan.

Ahora mas que nunca, las organizaciones tienen
que abordar en paralelo dos retos: la gestion eficiente
del hoy, la vision a corto para no tropezar con los obs-
taculos del camino, y la gestién eficaz del cambio para
poder ganar el futuro, la visién a largo plazo que nos
orienta el camino.

Como hemos podido ver, las fases que tenemos que
afrontar son varias y con focos y enfoques diferentes.
A corto plazo necesitamos enfocarnos en hacer lo que
tengamos que hacer para aplazar la curva y volver lo
antes posible. A medio plazo debemos adaptarnos a
las circunstancias y lograr generar una curva acele-
rada de recuperacion. A largo plazo necesitaremos

66



EMPRESAS Y LIDERES ANTE LA PANDEMIA

entender cuales de estos cambios van a quedarse,
gue macrotendencias se han acelerado y gestionar el
cambio organizativo para no quedarnos atras.

La Unica manera de gestionar los multiples y pro-
fundos cambios es liderar con solvencia la gestion del
cambio y que sea una actividad principal dentro de las
estrategias de nuestra organizacion. Una actividad a la
que dediquemos el tiempo y los recursos suficientes
desde los consejos de administraciéon y los comités
de direccién.

Tenemos el deber, como organizaciones, de ser el
motor del cambio; de tomar sus riendas y prepararnos
concienzudamente para actuar en un ecosistema en
permanente evolucion. Solo asi ganaremos el futuro.

No sera facil, pero sera apasionante.
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Cinco consejos para gerentes
en tiempos del coronavirus

SEMANAeconémica
(17/03/2020)

Gonzalo Carranza
Director general de LLYC en Lima

El coronavirus, suimpacto humanoy la disrupcion que
crea en la actividad econémica y empresarial ya son
una realidad en nuestro pais. Las situaciones inéditas
—el estado de emergencia nacional y del aislamiento
social obligatorio— recién comienzan a ser asimiladas
por la ciudadania, los empresarios e, incluso, las pro-
pias autoridades a cargo de implementar y asegurar
el cumplimiento de las medidas.

¢Qué se espera de los CEO en este contexto? De
nuestra experiencia reciente con la gestion de esta
crisis en Europa, América Latina, y el Pertd en particular,
me permito compartir cinco consejos.
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e Anticipemos en todos los ambitos: Esta crisis
sanitaria llega importada de otros lugares del
mundo, de cuyos aciertos y errores podemos
aprender para anticiparnos. Extraer rapidamente
los aprendizajes de lo vivido antes por otros es la
primera de las claves para minimizar el impacto
de la pandemia en nuestra salud, nuestra eco-
nomia y nuestra sociedad. En LLYC, por ejemplo,
observamos la experiencia de nuestras oficinas en
Espafiay Portugal y decidimos desplegar el trabajo
remoto desde la semana pasada, movilizando
oficinas completas a sus casas y siendo enfaticos
en la necesidad del distanciamiento. Ahora que
el aislamiento social y el trabajo remoto son una
obligacién en nuestro campo, estamos en mejor
pie que si hubiesemos esperado «un poco mas».
La leccidn es clara: analicemos los casos reales de
gestion de crisis de referentes globales en estas
semanas y recojamos inspiracién de iniciativas
de lideres de todo tipo para manifestar nuestra
solidaridad de la mejor manera posible.

e Actuemos segun el sentido de la situacion: Como
ha dicho el propio presidente Martin Vizcarra, las
autoridades estan decidiendo sobre la marcha de
la crisis, implementando medidas y normas que
dificilmente podran abordar todas y cada una
de las situaciones que se van presentando. La
responsabilidad de los CEO esta en entender el
sentido de la situacion y contribuir activamente
con la obligatoriedad del aislamiento social, tanto
en sus actividades comerciales y logisticas como en
la gestion del talento. Las normas pueden no ser
tan claras, pero el mandato si lo es: ante la duda,
guedarse en casa.
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e Pensemos en el largo plazo: En situaciones criticas,
el CEO es la referencia a la que mirara el talento
en busca de inspiracion, tranquilidad y rumbo. En
este escenario, el CEO ha de mostrarse como un
estratega que exhibe capacidad para mirar al largo
plazo, poniendo en valory reconociendo a los profe-
sionales que, en medio de esta situacion excepcional,
ponen todo su esfuerzo para que el impacto sobre
las organizaciones sea el minimo posible.

e Comuniguemos nuestras decisiones a las comu-
nidades relevantes: Aunque todavia no todos se
convenzan de ello, el principal rol de un CEO es
comunicar las decisiones de su compafiia. En las
circunstancias actuales, ello se pone a prueba. Que
sea el propio CEO quien comunica los cambios y
ajustes, las medidas dificiles o las acciones soli-
darias de cada compafiia dota estos contenidos
de una credibilidad diferencial a la que tendria un
comunicado institucional. Aprovechemos las redes
sociales y los formatos audiovisuales para crear
cercania y empatia.

¢ No contagiemos el virus de los fake news: En gru-
pos de WhatsApp y redes sociales me ha tocado
en estos dias ser testigo de todo tipo de fake news
y rumores sin fundamento. Para no ser victima
(o perpetrador) de un acto de desinformacion,
sugiero tres pautas a seguir:

1. Solo compartir informacion de fuentes oficiales
formales (Minsa, Presidencia, PCM, OMS) ya
publicada en sus sitios webs o cuentas veri-
ficadas de redes sociales. No compartamos
especulaciones o rumores, asi provengan de
contactos de alto nivel o con supuesta cercania
a los hechos.
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2. Solo compartir informacion de medios de comu-
nicacién de comprobada seriedad (las principa-
les cabeceras locales y medios internacionales
como The New York Times, The Washington
Post, The Economist o El Pais) publicada en sus
sitios webs, ediciones fisicas o cuentas de redes
sociales verificadas.

3. No compartirimagenes, sino solamente enlaces
a los sitios webs oficiales o cuentas verificadas
con la debida comprobacion. Las imagenes se
estan prestando activamente para la difusidn
de fakes, incluso usando los logos y disefios de
importantes medios.

Como CEO, en suma, debemos tomar la iniciativa
con sentido de urgencia, especialmente desde el
mundo corporativo, y comunicar con eficacia. Tan
importante es lo primero como lo segundo. Las deci-
siones laborales, logisticas, financieras, productivas y
comerciales demandan que las personas de las que
dependen se comprometan en su ejecucion.
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Entrevista a José Antonio Llorente

Cinco Dias
(25/04/2020)

José Antonio Llorente
Socio fundador y Presidente de LLYC

JOSE ANTONIO LLORENTE: «<NO ES EL MOMENTO
DE BUSCAR CULPABLES»

Vive en Nueva York, desde donde atiende el mercado
americano de la agencia de comunicacion Llorente
y Cuenca (LLYC), fundada en 1995. Al frente, tras la
salida de Olga Cuenca en 2011, continuda el otro funda-
dor, José Antonio Llorente (Madrid, 1960), que el afio
pasado logro, junto a las mas de 600 personas que
componen la plantilla, una facturacion de 43,1 millones
de euros, un 12,4 % mas con respecto al ejercicio an-
terior. El punto de partida de 2020 no podia comenzar
mejor, hasta que aparecio el COVID-19.

¢Coémo se gestiona una crisis de esta magnitud desde el
punto de vista de la comunicacion?
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Obviamente, es muy dificil, y los manuales y experien-
cias pasadas apenas sirven para resolver una parte de
los enigmas que nos plantea este desafio, para el que
esta claro que no estdbamos preparados. Después de
haber trabajado en situaciones complicadas y emer-
gencias de todo tipo, estamos convencidos de que los
principios siguen siendo la base de cualquier plantea-
miento: es necesario poner fin al problema, proteger
a las personas, actuar con responsabilidad, pensar en
el interés general y en un liderazgo mas auténtico, ho-
nesto y presente. Es el momento de los ciudadanos, de
las personas, de los vecinos, de la sociedad. La actuaciéon
de todos con responsabilidad y disciplina es importante,
asi que la comunicacién de las instituciones y de los
lideres debe enfocarse en esos aspectos a la vez que
se refuerzan los valores. Es el momento de la unidad
de accién, de trabajar en equipo. No es el momento de
buscar culpables, eso ya vendra.

Ademads del virus, ;como se puede combatir la propaga-
cién de las fake news?

Las fake news se combaten con informacién, con edu-
caciony con responsabilidad. Los ciudadanos estamos
mejor protegidos si tenemos la informacién adecuada
y si nuestros lideres actuan con transparencia y efica-
cia. Saber lo bueno y lo no tan bueno y tener acceso
y posibilidades de saber mas si queremos. También
debemos saber distinguir entre verdad y mentira,
entre fuente fiable y no fiable, y acostumbrarnos a
contrastar antes de dar algo por bueno. No debemos
confiar en personas o entidades que no conocemosy
mucho menos en anénimos, suplantadores o apodos,
tan habituales en las redes. Los bulos son menos efi-
caces si no los difundimos y solo son dafiinos cuando
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nosotros contribuimos a que lo sean, dandoles credi-
bilidad, respaldo, endoso y difusién.

¢Cudles estdn siendo los principales errores de comuni-
cacion que se estan cometiendo?

Todo es mejorable, pero creo que lo que estamos
viendo, en Espafa, Portugal y América Latina, que
son los mercados que mas sigo, de las autoridades
es, en general, transparente, eficaz y responsable. La
comunicacion técnica esta funcionando razonable-
mente bien, ya que la ciudadania esta reaccionando
muy positivamente. Hay una conciencia muy clara
del problema que enfrentamos y de lo que debemos
hacer. El principal problema lo tenemos en la lucha
contra el virus, y lamentablemente aun no hay resul-
tados para los esfuerzos que se estan haciendo. Ahora
no queda mas que informar verazmente y repetir las
llamadas a la responsabilidad que los ciudadanos
debemos tomar.

Las prioridades de las empresas en estos momentos
pasan por sobrevivir y mantener el negocio. ;Co6mo se
comunican decisiones dramaticas para la plantilla?

Pues con las mismas reglas: con transparencia, respon-
sabilidad, anticipacion y horizonte en el interés general.
El escenario econdmico esta siendo muy especial. Los
que saben dicen que nos enfrentamos a una crisis en
V, ojala, y vaticinan un parén de la actividad econdmica
por poco tiempo y luego una recuperacion intensa.
Podemos visualizar en China lo que probablemente
nos va a pasar a nosotros, aun cuando sean realidades
no exactamente iguales. El primer desafio es hacer
que nuestra plantilla teletrabaje con eficacia aunque el
entorno sea de ansiedad y grave preocupacion, y en los
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sectores de actividad que deben continuar su dia a dia
es importante mantener motivados a los empleados
expuestos al contagio. También es importante cémo
trasladamos a la plantilla nuestra decisidén de cerrar
las operaciones por un tiempo y las consecuencias
inmediatas de esta situacion.

Los desafios de las empresas con los clientes también
han aumentado.

Son enormes. Surgen numerosas cuestiones: ;les po-
demos atender?, ;vamos a tener que reducir nuestro
nivel de eficacia?, ;cdmo les aseguramos que tomamos
todas las medidas en nuestra mano para proteger-
les?, ;estamos ayudando a resolver sus problemas?,
¢como debe evolucionar nuestra oferta de productos
0 servicios?, ;c6mo nos comunicamos en un entorno
ya totalmente digital? Vivimos en un mundo muy exi-
gente para las empresas y los negocios. Las firmas que
quieran tener futuro deben comportarse hoy como
ciudadanos responsables y ayudary contribuir a luchar
contra el problema.
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5
La ruta es la anticipacion

El Telégrafo
(10/04/2020)

Carlos Llanos
Director General de LLYC en Ecuador

La experiencia que nos esta dando este momento
incierto nos dice que el aporte mas efectivo —desde
cualquier lugar— esta hoy en la corresponsabilidad:
Como con nuestro comportamiento —desde el ciuda-
dano hasta el gubernamental— protegemos la salud
de los mas vulnerables.

Alli, en ese consenso, las empresas que mejor lo
estan haciendo son aquellas que se suman a iniciativas
que representany llevan a la practica esa responsabi-
lidad colectiva. El activismo empresarial —que supone
tomar protagonismo y liderar acciones, cambios o
movimientos de ayuda, desde las propias capacidades,
incluso a nivel sectorial— esta siendo bienvenido y
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oportuno, en tanto busca aliviar el problema —cuanto
menos en parte—, o facilitar soluciones.

Lo anterior se torna complejo; sin embargo, en un
escenario con cada vez mayores medidas restrictivas
—por parte de los gobiernos— orientadas a garantizar
el aislamiento de la poblacién, las mismas que llevaron
—preventivamente— a que, en un primer momento,
muchas empresas dejen de operar.

Este escenario, que cambia dia a dia, exige a las
empresas, tanto a aquellas que estan paradas como
a aquellas que contintian en actividad, anticiparse. No
hay espacio para la resistencia a ello.

Mas alla de las obvias —dada la situacién—, las
empresas que prosperen en la «keconomia del corona-
virus» seran aquellas que escuchen, sean empaticas,
prudentes y actuen primero y rapido.

Anticipary preparar cada uno de los escenarios cri-
ticos a los que se enfrenta cada negocio con relacion a
cada uno de sus stakeholders se vuelve imprescindible.
Mas aun si entran en juego factores de riesgo reputa-
cional. (Estamos ya preparandonos en el camino hacia
el dia después? ;Estamos gestionando con acierto esas
decisiones? ;Qué haremos llegado ese dia?

No hablamos solamente del escenario que tenemos
frente a nosotros, hablamos incluso de las demandas,
las expectativas, el cambio y los desafios que vendran,
porque superada la crisis (aunque paulatinamente) el
pais, las empresas, los stakeholders, el mundo, ya no
seran los mismos.
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Ser un directivo digitalmente activo:
de recomendacién a obligacion

El Dia
(12/05/2020)

Iban Campo
Director General de LLYC en Republica Dominicana

COVID-19 lo pone facil. La crisis generada por la pan-
demia ha revalorizado la transformacion digital. Hasta
las PYMES se estan preguntando como pueden hacer
para integrarse en una realidad que veian lejos, e in-
cluso innecesaria. Pero si en algo coincidimos muchos
—imposible decir la mayoria o todos porque seguira
habiendo seres que se resistan alaidea— es en que la
dimension digital de nuestro mundo es algo esencial
para desenvolvernos en él.

Reconozco que las desigualdades econdmicas siguen
siendo una traba importante para que la tecnologia
acorte las diferencias entre los que tienen (pueden)
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mas y menos. Y que no se trata solo de acceso al
mundo digital, sino del provecho de su uso. Hay mucho
por subsanar y mucho por facilitar. Pero no es en la
brecha digital en lo que me quiero enfocar. Aunque
posiblemente estaria refiriéndome a ello al decir que
quienes lideran la dimension fisica de nuestra realidad
necesitan ejercer de igual manera en la dimension
digital para mantener y potenciar su liderazgo y ser
mayores entes de transformacion social y econdémica.

Tampoco pretendo referirme a las competencias
digitales que los directivos de las empresas deben
asimilar como parte de su trabajo para ser exitosos
en la economia y sociedad digitales, que debido a la
pandemia, ahora aceleran su implantacién comoretoy
realidad. En lo que me quiero centrar es en la, desde mi
conviccion, obligatoriedad que tienen quienes dirigen
compafias, en espacios de alta y media responsabi-
lidad por lo menos, de sumar la comunicacion digital
a su liderazgo si quieren ser lideres de verdad hoy y
mafana.

¢Por qué es importante que un ejecutivo cuente
con una identidad digital —y ejerza también desde
ella— como parte de sus capacidades profesionales?
Hay varias razones, pero el sentido comun me trae
una bien sencilla a la mente: porque sus colegas, sus
colaboradores, sus inversionistas, los miembros de sus
Consejos, sus proveedores... y sus clientes la tienen
o lavan a tener, y se van a comunicar a traves de ella
posiblemente mas que llamando por teléfono o enuna
reunion. También porque serd una manera de dejar
huella 'y, con ella, manifestacion —y proteccién— de
su legado. Por lo tanto, los directivos también tienen
que serlo online, y liderar a través de las plataformas
de comunicacion digitales que tienen a su alcance.
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Algunas claves para ponerse en marcha, o mejorar
la gestion si ya se esta en esa dimensién. Por ejem-
plo, conviene definir los territorios y comunidades de
conversacion. Los primeros recogen todo aquello que
le interesa al directivo, habitualmente a lo que dedica
su tiempo, y que tiene reflejo en el mundo digital. Es
necesario establecerlos porque se convierten en un ha-
bitat digital. Y en ese habitat también conviven personas
que se agrupan por tener los mismos intereses, lo que
les hace relacionarse compartiendo ideas, reflexiones,
informaciones. Conforman comunidades. Es importante
mapear los unos y las otras, y mediante sistemas de
escucha con inteligencia y capacidades predictivas, co-
nocer su evolucién y tendencia para poder conversar
con sentido de influencia y con liderazgo.

También es clave contar con una estrategia de
gestion. Permite definir el perfil digital, las platafor-
mas en las que es fundamental tener una cuenta, los
niveles de exposicion y los criterios de conversacién/
interaccion, la periodicidad con la que se va a colocar
contenidos y los formatos mas adecuados en funcion
de su naturaleza.

Por otro lado, no se habla de todo por igual ni en
la misma cantidad. Definir una dieta de contenidos
ayuda a establecer porcentajes de publicacion ade-
cuados a los territorios de conversacion en funcién
de los objetivos de la estrategia. A la vez, en muchas
ocasiones evita meterse en problemas, que suelen
ser mas dados a surgir por la espontaneidad de la
gestion. Y hablando de problemas, no sobra contar
con un protocolo de comunicacién de crisis que parta
desde la prevencién, ayudada de un mapa de riesgos,
y establezca como proceder con sentido de mitigacion
y vuelta a la normalidad.
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Todo eso, y algunas claves mas, permiten decir a
quienes se resisten aun a estar en el mundo digital
desde la creencia de que «soy de perfil bajo», 0 «si saco
un tuit me puedo meter en problemas», que creary
gestionar la identidad o el perfil digital con criterioy un
plan es lo que les puede permitir andar por «las calles
y espacios virtuales» igual de confiados que como los
transitan en las y los de toda la vida.

La transformacion digital habia llegado para que-
darse. Ahora su implantacién se va a acelerar. Quien
no se sume a ella con un perfil o identidad que le
permita interactuar, conversary liderar en él, corre el
riesgo de, al igual que las empresas, quedarse obso-
leto. Y de lo obsoleto se prescinde mas facil.
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1
COVID-19: claves para gestionar
el engagement con el talento

en la incertidumbre
(01/04/2020)

Maria Obispo
Directora del area Talent Engagement de LLYC en Madrid

David Gonzalez Natal
Socio y Director Senior de Consumer Engagement de LLYC

Cuando el 1 de enero dimos la bienvenida a esta nueva
década, no imaginamos que nos iba a sorprender
con un reto tan gigantesco como el que estamos en-
frentando a nivel mundial. Sin duda estamos en un
contexto lleno de incertidumbres en el que el acrénimo
anglosajon VUCA (Volatil, Incierto, Complejo y Ambi-
guo) se nos va a quedar corto.

Las consecuencias de la pandemia han alterado
todo, también la forma en la que trabajamos y nos
relacionamos con nuestra empresa. Segun un estudio
de Gartner, el 88 % de las companiias han alentado
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0 exigido a sus empleados que trabajen desde sus
casas, otras muchas estan pidiendo un esfuerzo casi
titanico a los profesionales de servicios esenciales que
se han convertido en héroes a su pesar, y algunas otras
se han visto obligadas a llevar a cabo un Expediente
Temporal de Regulacion de Empleo (ERTE). En todos los
casos son momentos extraordinarios que plantean, al
menos, tres retos principales: ;como mantenemos la
motivacion de una plantilla a la que se le exige antepo-
ner la responsabilidad social al bienestar individual?,
¢como potenciamos el engagement cuando trabajamos
separados?, ;cdmo recuperamos el animo después de
un proceso doloroso?

Creemos que la comunicacién juega un papel fun-
damental para resolver estos retos.

«Dar seguridad no es ofrecer informacién, sino co-
nectar» asegura el profesor del IESE, Yago de la Cierva.
Por eso, la comunicacion en tiempos de incertidumbre
debe estar basada en un buen relato. Un relato que
enganche, que marque la lineay el tono de todo lo que
decimos, que resuma lo mas importante que quere-
mos contar. El relato debe estar construido desde la
empatia y el entendimiento con las preocupaciones de
nuestros profesionales, se apoya en el reconocimiento
como una palanca de engagement, se comunica dentro,
pero se visibiliza también externamente y se concreta
y declina en una serie de contenidos y experiencias
gue comparten un mensaje comun.

A partir de un buen relato, y con el animo de arro-
jar algo de luz en este escenario, en el area de Talent
Engagement hemos reflexionado sobre cémo deberia
ser esa comunicacion para que sume en la direccion
correcta:
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e Cercana, que escuche, comprenday dé respuesta a
las inquietudes del profesional. Es mas importante
gue nunca utilizar un lenguaje claro, comprensible,
directo. El momento de los grandes y complejos
discursos corporativos ya ha pasado.

e Sincera. Para ser creible (siempre pero mas ahora)
es necesario ser radicalmente honesto y esto pasa,
muchas veces, por mostrarnos vulnerables. No
pasa nada por compartir las inquietudes de cara a
futuro, es bueno aceptar la incertidumbre y darle
Su espacio.

e Constante. Segun Yago de la Cierva, «la ansiedad
crece en el vacio». Es mas necesario que nunca
mantener una comunicacién fluida con nuestros
profesionales, no perder el contacto. Debemos ser
la fuente de informacion primaria de todo lo que
tenga que ver con su actividad laboral.

e Bidireccional. La comunicacién bidireccional es un
reto para las organizaciones porque al ejercicio
de crear contenidos, hay que sumar el ejercicio
de responder. Sin embargo, si dejamos fluir las
preocupaciones de los profesionales, habilitamos
espacios para que puedan expresarlas, estamos
cerca para escucharlas y trabajamos para tomar
medidas, el beneficio sera mayor. La comunicacién
unidireccional da una falsa sensacién de control,
pero no representa la realidad de la organizacion.
No olvidemos que, si uno lo siente, es probable
que el resto también lo hayan hecho.

e Proactiva. La preocupacion de nuestros profe-
sionales tiene que ver con el desconocimiento
del futuro, de lo que viene después. Anticiparse
a esa necesidad y hacer una comunicacién que
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vaya un paso por delante mejorara la conexiony
el engagement con ellos.

e Coherente. La comunicacion debe ser en todo
momento coherente con lo que hacemos. Los mo-
mentos complicados son la mejor oportunidad para
mostrar cual es nuestra cultura y forma de hacer
las cosas. Por ello, debemos huir de la tentacion
de crear relatos grandilocuentes pero vacios. Una
vez mas, storydoing mucho antes que storytelling.

¢ A largo plazo. Mantengamos el relato y la co-
municacion una vez que todo pase. Pocas cosas
volveran a ser igual asi que cuando vuelva la rutina
no olvidemos que nuestros profesionales, todos,
han pasado por un momento doloroso. Encon-
tremos la oportunidad de generar contenidos y
experiencias que sirvan de catarsis colectiva en
nuestros lugares de trabajo. Combinemos en todo
momento la capacidad de reaccién en el corto con
la mirada en el largo.

Otra de las claves, ademas de una buena comunica-
cioén, es la forma en la que la hagamos llegar. Nuestra
comunicacién o relato debe ser compartida:

e A través de canales creados o adaptados espe-
cificamente para el momento que atraviesa la
organizacion y sus profesionales. Canales agiles,
participativos y adecuados a la situacion. Revise-
mos si los canales que tenemos son los validos y
si no, no tengamos miedo de establecer nuevos.

¢ Los mandos intermedios juegan un papel funda-
mental y, en estos momentos, suelen estar muy
presionados. No siempre tienen informacién de
primera manoy a la vez son el principal contacto
personal con la compafiia de muchos profesionales.
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Crea un manual para ellos, dales consejos sobre
como gestionar el equipo en estos momentos y
herramientas Utiles de comunicacion.

e Las formas son mas importantes que nunca, por
eso el ejemplo es una via mas para compartir el re-
lato. No podemos pedirles a los profesionales que
se comporten de una manera mientras nosotros
lo hacemos de otra. Premia los comportamientos
gue quieres impulsar y ponlos en marcha desde
la direccion de la compafiia.

e A través de una red de embajadores externos e
internos que impulsan la comunicacion mas infor-
mal. Es importante mostrar normalidad porque
ayuda a reforzar la tranquilidad del equipo. De-
signa embajadores dentro de la organizacion e
invitalos a compartir de forma publica (en redes
sociales, grupos,...) y privada (entre sus compa-
fleros) como es su dia a dia trabajando en estas
nuevas circunstancias.

Por ultimo, pero no menos importante, debemos
medir y preguntar permanentemente. Hoy en dia, la
tecnologia nos permite obtener informacion de nuestros
profesionales casi en tiempo real. Apdyate en herramien-
tas de encuestas para preguntar a tus profesionales
cdmo estan y qué echan en falta. Contar con ellos, les
hara sentirse escuchadosy, ademas, te dara ideas sobre
gué mensajes y/o acciones es necesario reforzar.

Es cierto, el COVID nos ha cambiado. Ha cambiado
la forma en la que trabajamos, en la que nos relacio-
namos con nuestra empresa y entre los empleados.
Han cambiado nuestras prioridades y comportamien-
tos. Asi que, cambiemos nosotros nuestra forma de
comunicar para estar ahi ahora, y cuando todo pase.
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Confianza y engagement de los
empleados en época de turbulencia

Portafolio
(31/03/2020)

Alejandra Aljure
Directora de Consumer Engagement de LLYC en Colombia

A medida que las iniciativas de teletrabajo se fueron im-
plementando en las ultimas dos semanasy, ahora que
ya no es opcional tomar esta decisién para la mayoria
de empleos en el pais, no es menor que, dentro de las
estrategias que se deben implementar rapidamente
en las organizaciones para sortear esta coyuntura, se
contemplen aquellas encaminadas a incrementar la
confianzay el engagement de nuestros primeros aliados
en estos momentos: los colaboradores.

Si bien el teletrabajo es relativamente comun en
algunas industrias, las circunstancias que antecedeny
se construyen en este contexto plantean una transicion
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repentina y jamas pensada tanto para las empresas
como para los empleados.

Hoy, trabajando desde nuestras casas, nos enfren-
tamos a mas distracciones, a la necesidad imperiosa
de reorganizar nuestras rutinas, a manejar la ansiedad
del aislamiento, la incertidumbre por el momento, etc.,
lo que puede afectar, de algun modo, la productividad
en las proximas semanas.

El éxito o no de esta medida, en cuanto a la produc-
tividad laboral se refiere, depende en gran parte de
las acciones que las organizaciones estén dispuestas a
tomar para fortalecer el vinculo con sus colaboradores
y, sobre todo, para ser coherentes y hacer honor a la
cultura organizacional que cada una promulga a viva
voz en todos los espacios fisicos de las oficinas. Por
ello, y aprendiendo de compafiias en otras latitudes
gue afrontan esta condicién con mayor ventaja, hay
algunas claves que pueden contribuir en esta materia:

e Coherencia, acciény liderazgo desde la cabeza de
la organizacion: La incertidumbre puede ser un
cambio dificil para muchas personas. Por ello, la
empatia y el liderazgo de quienes estan al frente
de las organizaciones son un pilar estructural en
la comunicacion y motivacion.

* Los empleados esperan que los CEO lideren el
cambio, en lugar de esperar las decisiones de los
Gobiernos, y que la contribucién de las compafiias
sea activa y dinamica.

e Esto significa, por supuesto, hacia el interior pero,
también, hacia el aporte social desde el qué hacer
del negocio. Un ejemplo de ello, es el CEO de Mi-
crosoft, Satya Nadaella, quien ha salido adelante
con la estrategia de la compafiia encontrando
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nuevas oportunidades para satisfacer la de-
manda y enviando un mensaje contundente a sus
colaboradores: la energia de la compafiia no esta
en la desaceleracion de la inversion ni en despidos
masivos, sino en enfocar los esfuerzos conjuntos
frente a esta crisis.

¢ Oportunidad y asertividad en la informacién: Man-
tener actualizadas a todas las personas, tanto del
entorno como del negocio, es gran parte del reto
en este contexto.

e El sinfin de noticias, fake news y especulaciones
sobre la situacion, hace que la ansiedad y la des-
informacién sean un factor comun por estos dias.
Proveer informacion clara y oportuna de cémo
la compafiia enfrenta esta situacion asi como de
informacion veraz de fuentes oficiales, permitira
a nuestra comunidad contar con un canal con-
fiable de contenido, minimizando la perplejidad
y confusion sobre el rumbo de la compafia, en
sintonia con la situacion dinamica y cambiante
entre anuncios institucionales locales y globales.

e Empatizar, honestamente, con las necesidades de
nuestros colaboradores, sobre todo con aquellos
«héroes» en las calles: Diversas industrias de-
penden de un grupo de personas para quienes
el teletrabajo no es una alternativa, dado el oficio
gue desempefan o la vitalidad de labor para la
continuidad del negocio.

e Las organizaciones tienen la tarea de poner en
valor su trabajo, esfuerzo y compromiso, siendo
cercanos con su condicion y ofreciendo soluciones
y alternativas flexibles que mitiguen esta coyuntura.

¢ El reconocimiento, a su vez, se convierte en una
herramienta eficaz que contribuye en dos vias: la
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motivacion y la empatia con esta poblaciény, el
orgullo de quienes deben desempenfar su trabajo
en estos momentos dificiles.

Tan solo como un ejemplo de muchos que circulan
por estos dias, Mercadona en Espafia, ha lanzado
hace pocos dias una prima de compensacion para
sus empleados por el riesgo de su labor, asi como
la implementacion de medidas en pro de su segu-
ridad por encima del incremento de sus ventas.
Espacios de encuentro mas alla del teletrabajo:
La dinamica de la presencialidad laboral no solo
va de reuniones y horas extensas de trabajo, sino
también de aquellos encuentros fortuitos entre
personas con un café o de actividades de espar-
cimiento post-oficina que contribuyan a la salud
mental y al balance de vida de los equipos.

En Estados Unidos, la firma global de marketing
digital Incubeta, coordiné una fiesta diaria de cinco
minutos con una lista de reproduccion en Spotify
en Google Hangouts, para incrementar los niveles
de energia de sus empleados. En Reino Unido, la
consultora RedBudMedia, fomenta la interaccién
social a distancia de los colaboradores a través de
videojuegos en linea.

Nos estamos enfrentando a un nuevo cambio de pa-
radigma que requiere, como nunca, de la creatividad
de la organizaciones para cohesionar a un equipo,
gue queramos a 0 Nno, esta expuesto a los temores
colectivos y a asimilar una nueva vida laboral.

En ese sentido, los colaboradores esperan com-
pafiias activas, movilizadoras y resilientes en las
que puedan confiar y con las que puedan hacer
el perfecto match.
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1
Comunicacién en una pandemia:
las claves del éxito del gobernador

de Nueva York, Andrew Cuomo
(27/03/2020)

Alejandro Romero
Socio y CEO Américas de LLYC

Gerard Guiu
Director de Desarrollo De Negocio Internacional de LLYC

En Nueva York, epicentro de la pandemia en Estados
Unidos, ha emergido un lider carismatico que esta
demostrando una gran habilidad en la comunicacion
de la crisis del Coronavirus. Se trata del Gobernador
del Estado Andrew Cuomo, un jurista de 62 afios,
miembro del partido Democrata, con una larga
trayectoria en la Administracion publica americana
(particip6 en el gobierno de Clinton), que lleva mas
de 10 afios como Gobernador del Estado de Nueva
York.
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¢CUALES SON LAS CLAVES DE SU EXITO A LA HORA
DE COMUNICAR?

1. Piensa de manera compleja, comunica de
manera sencilla

Es riguroso con los datos, pero al mismo tiempo em-
plea el lenguaje de la calle. Busca ejemplos practicos
e historias humanas para llegar a todo el mundo.
Habla de su madre como grupo vulnerable, expone
sus conversaciones mas intimas con su familia y sus
preocupaciones. Confiesa, incluso, que su hermana le
llamé asustada rogandole un test cuando en Nueva
York no hay suficientes para la poblacién (en cualquier
pais podrian ser acusados de trafico de influencias) y le
respondié que estuviera tranquila, que se quedara en
casay que no pasaria nada si no tenia complicaciones
mas graves.

Cuomo expone los datos diariamente en presen-
taciones de Power Point con mensajes cortos, claros,
directos y muy concisos: «La gente joven no se contagia
tanto. jEsto es rotundamente falso! Y pone en peligro
nuestra gente mas vulnerable». En todas las paginas
recoge el lema politico institucional: «Stay Home. Stop
the spread. Save Lives».

2. Sinceridad / autenticidad

Dice la verdad, dice lo que piensa. Advierte del creci-
miento exponencial y el drama que puede suponer que
el Estado de Nueva York sea el epicentro de Estados
Unidos y el colapso de los hospitales. Cuenta lo malo
sin reparos (fallecidos, infectados...). El pasado fin de
semana se mostro enfadado con los neoyorquinos que
salen a los parques sin guardar las medidas sanitarias
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y amenazdé con tomar decisiones mas drasticas. Man-
tiene siempre la actitud de un padre, que te corrige y
te protege. Habla con la cabeza, pero también con el
corazdn. Su discurso tiene ALMA.

3. Empatia y espiritualidad

Desde el primer dia, Cuomo utilizaba las preguntas
retdricas de: «¢Tengo miedo en estos momentos?
Si. ¢;Sabemos cuanto va a durar? No. Por supuesto
no tengo respuesta a esto. Pero juntos saldremos
adelante. Los neoyorquinos somos fuertes, luchado-
res y saldremos adelante». Hace un llamamiento a
la solidaridad como un valor basico de la sociedad
neoyorquina. Es el primer politico que aconseja sobre
todo aquello que la gente puede hacer en casa: «lean,
mediten, hagan ejercicios fisicos, hablen con sus seres
queridos y aprovechen a decirles lo mucho que los
quieren. Saldremos adelante como en otras ocasiones
dificiles». No habla de religiones o dioses, pero si de
valores y principios de la comunidad.

4. Sabe dar titulares

Su larga trayectoria en politica y en exposicion publica
le han preparado para dar mensajes contundentes,
de los que los periodistas rapidamente se hacen eco.
«La diferencia entre tener suficientes respiradores o
no, es la misma diferencia entre la vida y la muerte».

5. Muy activo en las redes sociales

Su equipo de comunicacién es rapido y efectivo.
En cada una de sus comparecencias anuncia algo
concreto, ofrece un titular con contenido: ayudas,
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restricciones, etc., convirtiéndose en el canal oficial
de comunicacién con informacion fiable al 100 % y
actualizada en todo momento.

Su principal red social es Twitter, con mas de 1
millén de seguidores, muy bien sincronizada con sus
ruedas de prensa. Mensajes claros, bien estructurados
y dirigidos a la comunidad. Es su principal arma de co-
municacion con un alto nivel de engagement por tweet.
Solicita mas médicos y enfermeras, voluntarios, pide
ayuda al sector privado para conseguir mas respirado-
res artificiales... Es una cuenta multidisciplinar: activista
y, al mismo tiempo, clave para comunicar decisiones
oficiales. Sorprende su Instagram, mucho menos
activo, cuando esta red social esta dirigida al publico
mas joven y al que el Gobernador insta varias veces
por su nivel de responsabilidad en la propagacion del
contagio.

6. Complicidad con los stakeholders sociales

No ha dudado en llamar personalmente uno a unoy
pedir a los actores y famosos neoyorquinos mensajes
para que el ciudadano se quede en casa. Robert De
Niro, Danny DeVito, Ben Stiller, Alec Baldwin, Krystal
Joy Brown, etc. han tenido una gran repercusiéon. Ha
sabido capitalizar su complicidad y ha transmitido lide-
razgo e influencia, al mas puro estilo de una campafa
americana, pero con una noble causa.

7. Una imagen vale mas que mil palabras

Ha sido consciente de que, para ir un paso mas en
la comunicacién, tenia que salir de la sala de prensa
oficial del Gobernador. Ya se hizo una foto con un
respirador artificial y, este mismo martes 25 de marzo,
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se fotografié en el centro de convenciones Javits Cen-
ter, el mas grande de Manhattan para su habilitacién
como hospital provisional. El entornoy la foto también
comunican y dan credibilidad al mensaje, cuidando
cada detalle, como el fondo de cajas cargadas con
mascarillas y material médico y rodeado del personal
técnico.

La realizacion de un video resumen, mas propio
de una campafa electoral o de un spot comercial
que de una gestion de crisis, pone de manifiesto la
profesionalidad en el arte de la comunicacion. Un vi-
deo motivacional, con datos objetivos, despertando
el patriotismo neoyorquino al maximo nivel, al mas
puro estilo americano. Bien ejecutado y realizado.

8. Liderazgo

Habla como un lider y da soluciones. Admite las limita-
ciones, pero sefiala el camino a seguir. «Necesitamos
en 14 dias mas de 30.000 respiradores o tendremos
demasiadas muertes que podriamos evitar». No evade
las preguntas dificiles, es mas se las pregunta a si
mismo y las responde clara y contundentemente. a
la cara y afronta todas las preguntas sin reparo.

9. Rapidez y proactividad

Su exposicién publica a todos los niveles es constante.
No tarda ni minutos en contestar al presidente Trump:
«primero estan las vidas de los neoyorquinos que la
economia». Cuomo esta demostrando entender la
fuerza de la buena comunicacidén en tiempos de crisis y
Ccomo una crisis puede ser una gran oportunidad para
su posicionamiento como lider en Estados Unidos.
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10. Lenguaje no verbal

Sabemos por numerosos expertos que el lenguaje no
verbal es una parte importante del mensaje. El Go-
bernador transmite serenidad, fortaleza, seguridad.
Con una mirada firme, una voz contundente, no duda
en ningln momento, no lee, mantiene el contacto vi-
sual con las camaras. Usa una gesticulacion relajada
y bien coordinada con los mensajes que da, incluso
con toques de humor, creando un ambiente agradable
en la sala de prensa, logrando empatizar con los pe-
riodistas en su cita diaria a las 11.00 am. Un maestro
de la entonacion, transmite en todo momento su
estado de animo: indignado por la falta de recursos y
coordinacion de la Administracion Trump, paternalista
con los neoyorquinos o contundente con los que no
se quedan en casay salen a pasear al Central Park sin
guardar las medidas de distancia.

En poco tiempo Cuomo se ha convertido en el per-
sonaje clave de la crisis COVID-19 en Estados Unidos.
Un buen ejemplo a seguir para comunicadores profe-
sionales y para politicos que piensen que aun pueden
aprendery mejorar (¢los hay?). Lo buenoy lo triste es
gue Cuomo continuara dandonos lecciones por un
tiempo, pero desde el punto de vista de la comunica-
cién merece la pena analizarlo. Aprovechémoslo, pero
desde casa #yomequedoencasa.
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Voces en la incertidumbre:
una vision desde el Cono Sur

de liderazgo en pandemia
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Socio y Director General del Cono Sur

Cleber Martins
Socio y Director General de LLYC en Brasil

Mariano Vila
Socio y Director General de LLYC en Argentina

Marcos Sepulveda
Director General de LLYC en Chile

LO BUENO, LO MALO Y LO QUE SE PUEDE ESPERAR

Una de las cuestiones mas importantes en la dinamica
financiera, de negocios y reputacional es la gestion de
las expectativas. Expectativas por el futuro, por los resul-
tados y en definitiva por cdmo van las cosas. El mundo,
desde hace tiempo, se mueve alrededor de la confianza.
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Politicos, CEO y en general personas en cargos de
liderazgo han trabajado desde siempre en la gestidn
de la confianza y las expectativas. No cumplir lo que
se promete o prometer lo que no se puede cumplir
es uno de los errores mas importantes en el mundo
de la gestion de la reputacion. Las personas esperan
storytelling y storydoing de los lideres.

Y lo que nos mueve en medio del confinamiento y
la pandemia de la COVID-19 son las expectativas: por
cOmo nuestros gobiernos, empresarios, medios de
comunicacionesy cualquier otro tipo de organizacion
0 persona que tiene que tomar decisiones actuan ante
la crisis; por cuando volveremos a la normalidad (si
volvemos); por lo que pasara con nuestro puesto de
trabajo y nuestra empresa; por cuando (y si) encon-
traremos una vacuna contra el virus.

En un momento de incertidumbre mundial sin pre-
cedentes inmediatos, la sociedad (como un todoy en
grupos de stakeholders) busca referentes que puedan
transmitir confianza y sirvan como punto de apoyo en
esta compleja jornada.

Alrededor del mundo, hemos visto la emersién de
lideres —politicos, empresariales, entre otros— que han
dado un paso al frente y el hundimiento de otros sobre
los que recaen grandes expectativas o responsabilidades.

¢Qué caracteriza este liderazgo en tiempos de CO-
VID-19 y cdmo esto nos puede cambiar la forma de
ver el futuro?

LOS LIDERES EMERGENTES, CERCANOS Y SINCEROS

En medio de la pandemia hemos visto las acciones de
cercania como un elemento clave en el liderazgo. Esta
cercania se manifiesta no solo por la empatia que se
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genera (ante una circunstancia comun a todos) pero
también en el lenguaje verbal y no verbal.

En diferentes paises y entornos, los lideres emergen-
tes de esta crisis hablan de forma clara y directa. Las no-
ticias buenas escasean, las malas se dan con sinceridad.

CEOs y dirigentes politicos se manifiestan via
transmisiones online desde sus casas y/u oficinas de
trabajo (en el caso de los gobiernos) y en muchos casos
con menos protocolo que en otras circunstancias. La
confianza reside no en la capacidad de anticipar el
futuro (que no se tiene) sino en la lectura del presente
de forma cercanay honesta.

Lideres como el gobernador del estado de Nueva
York, Andrew Cuomo son un ejemplo claro de esto. El
que era hasta hace unas semanas una figura menos
conocida en los medios mundiales, se percibe ahora
como uno de los lideres en la lucha contra el corona-
virus, gracias a su capacidad de empatia: «(Andrew
Cuomo) Es riguroso con los datos, pero al mismo
tiempo emplea el lenguaje de la calle. Busca ejemplos
practicos e historias humanas para llegar a todo el
mundo. Habla de su madre como grupo vulnerable,
expone sus conversaciones mas intimas con su familia
y Sus preocupaciones»’.

Asuvez, la actuacion del Ministro de Salud de Brasil
Luiz Henrique Mandetta en la gestion de la Pandemia ha
llevado a que la popularidad de su Ministerio llegue al 76 %
frente al 33 % de apoyo a las acciones del Presidente
Jair Bolsonaro?. Las claves de esta popularidad estan
no solo en el enfrentamiento que ha sabido mantener

1 Guiu, Gerard y Romero, Alejandro. «Comunicacién en una Pandemia: Las Claves del
éxito del Gobernador de Nueva York, Andrew Cuomo». IDEAS LLYC. Marzo 20 de 2020.
2 Em meio a crise com Bolsonaro, dispara aprova¢do do Ministério da Satide. En
Revista Veja https://veja.abril.com.br/politica/em-meio-a-crise-com-bolsonaro-dispara-
aprovacao-do-ministerio-da-saude/
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con las posturas de Bolsonaro, sino también en su
forma cercana y pedagdgica de explicar y transmitir
informacion. Vistiendo siempre en mangas de camisa
y con un chaleco con el logo del Sistema Unico de Salud
(SUS) estampado?®, Mandetta logra pasar esa cercaniay
honestidad en su lenguaje verbal y no verbal. Y esto es
clave para los lideres que surgiran de esta crisis.

En el otro extremo, la falta de empatia de muchos
lideres, les ha puesto en un segundo plano reforzando
laidea que liderazgo no viene por el cargo en la tarjeta
de visita sino por la forma en la que se actla especial-
mente en tiempos dificiles.

La senadora paraguaya Maria Eugenia Bajac se
encuentra bajo el foco del Ministerio Publico de su
pais al saltarse la cuarentena y negarse a hacerse el
examen de la COVID-19 tras regresar de un viaje a
Peru a mediados de marzo. Aun asi, la parlamentaria
acudié a sesiones del Senado sin seguir orientaciones
de precaucién“. Esta actitud le valié numerosas criti-
cas tanto de sus colegas como de los ciudadanos por
medio de las Redes Sociales.

Hoy la ciudadania tiene un rol preponderante, y un
sin fin de herramientas para hacerle sentir la presion a
los lideres cuando éstos parecen subestimar la situacion.

LAS PERSONAS Y LA ECONOMIA

Nunca una crisis habia puesto tan en evidencia la ten-
sion entre las personas y la economia. Es un hecho

3 Mandetta vé crescer seu capital politico e até ‘colete’ colabora com popularidade.
https://veja.abril.com.br/politica/em-meio-a-crise-com-bolsonaro-dispara-aprovacao-
do-ministerio-da-saude/

4 No Paraguai, senadora pode perder o cargo apds viajar a evento evangélico e voltar
com suspeita de coronavirus. En revista Forun. https://revistaforum.com.br/global/
no-paraguai-senadora-pode-perder-o-cargo-apos-viajar-a-evento-evangelico-e-voltar-
com-suspeita-de-coronavirus/
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qgue una de las reflexiones (entre muchas) que nos
dejara esta pandemia es la validez de nuestro modelo
econdémico y de sociedad y el liderazgo que queremos.
El mundo ya no sera el mismo.

Los lideres emergentes de esta crisis han priorizado
a las personas por encima de sus resultados. Muchos
CEO alrededor del mundo han sido contundentes en
el amparo y cuidado de sus colaboradores mientras
otros (politicos y empresarios) no ocultan su mayor
preocupacion por la economia y la continuidad del
negocio antes que la salud y bienestar de las personas.

En Brasil, el duefio y Chef de una importante red
nacional de hamburgueserias, lanzé un video en Ins-
tagram con declaraciones minimizando la importancia
de los muertos por el nuevo Coronavirus frente al
impacto en la economia del confinamiento social®.

Las declaraciones rapidamente revirtieron en un
rechazo general por parte de la sociedad y otros chefs
de renombre y su cadena de restaurantes es objetivo
de boicot por parte de los ciudadanos.

En contraposicion, en Chile, un grupo de empresarios
se uni6 para crear un fondo de ayuda que recaudé 40
millones de délares (aprox.) en sus primeras 24 horas®.

TRANSPARENCIA ANTE LA INCERTIDUMBRE

Si bien considerado un elemento clave de la gestién
actual, el ejercicio de la transparencia se habia con-
vertido, en muchos casos, en una via de dos manos:
muy valida para las buenas noticias y menos utilizada
para las malas.

5 «Presidente do Madero diz que foi Mal interpretado: ndo minimizei as mortes
por Coronavirus». En Metro, 27 de marzo de 2020.

6  «Cémo en menos de un dia un grupo de empresarios doné mas dinero que lo
recaudado en la Ultima Teletén». En E/ Libero. Marzo 26 de 2020.
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La actual crisis de la COVID-19 ha puesto de mani-
fiesto que la transparencia, de la mano con la coheren-
Cia, es un requisito basico de estos lideres emergentes:
la gestion de las expectativas no se basa en el wishful
thinking pero si en dar, de primera mano y de la voz
del CEO, todas las noticias, por malas que sean. No
podemos subestimar la capacidad de aprehensién de
nuestros equipos de trabajo. La informacién también
les llega a ellos.

Junto a esto, la coherencia a la hora de asumir las
limitaciones de las acciones o los errores en las deci-
siones diarias han puesto a los nuevos lideres en un
lugar de mayor confianza.

En Milan, capital de uno de los epicentros de la pan-
demia en Italia, el alcalde Giuseppe Sala pidi6 disculpas
publicas por haber lanzado la campafia «Milan no
para» a finales de febrero, durante el surgimiento de
la crisis’. Como él, muchos lideres han mostrado una
capacidad constante para admitir errores de gestion
en medio de esta crisis.

A pesar de haber donado casi un millén de dolares
para la lucha contra el nuevo coronavirus?, el astro
brasilero Neymar fue duramente criticado por publicar
fotos con amigos en su casa durante el periodo de
cuarentena inclumpliendo las recomendaciones de las
autoridades y poniendo de manifiesto el peso de la
coherencia en el actuar de los lideres®.

7  Prefeito de Mildo admite erro da campanha #MildoNdoPara. En Carta Capital, marzo
de 2020. https://www.cartacapital.com.br/carta-capital/prefeito-de-milao-admite-erro-
da-campanha-milaonaopara/

8  Coronavirus: Neymar Jr. faz doagdo miliondria de R$ 5 milhGes. En Revista Isto E. https://
istoe.com.br/coronavirus-neymar-jr-faz-doacao-milionaria-de-r-5-milhoes-de-reais/
9  Comentarista do SporTV detona postura de Neymar em quarentena: ‘Nem me surpreendo
mais’. En Lance. https://www.lance.com.br/fora-de-campo/ana-thais-matos-nao-poupou-
criticas-atacante-psg-parece-muito-alienado-relacao-que-vem-acontecendo.html
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En Argentina, el Presidente Alberto Fernandez fue
uno de los primeros lideres en imponer medidas de
aislamiento social en América Latina. Frente a la incer-
tidumbre, el presidente argentino fue transparente
en sus acciones sin anticipar ni comprometerse con
plazos fijos. Su mas reciente pronunciamiento, en el
gue anuncio la extensiéon de la cuarentena y otras
medidas de proteccion, recibié el apoyo de gran parte
de la poblacion.

En tiempos como los que corren, no se espera que
un lider sea infalible, pero si transparente. La incer-
tidumbre sobre lo que vendra es comun a todos; el
lider en todo caso tiene que tener la capacidad de
mantener la calma. No parecer que sabe todo, sino
en todo caso mostrarse como una persona que tiene
todos los escenarios en analisis permanente.

LA COMUNICACION, CLAVE PARA LA
CONTINUIDAD DEL NEGOCIO

La incertidumbre de la crisis y el confinamiento social
poner mas en valor la importancia de la comunicacion
como elemento clave en la continuidad del negocio no
solo desde la Optica productiva, pero de valory proposito.

La comunicacién hacia adentro, hacia los colabora-
dores que estan trabajando de casa o exponiéndose
para dar seguimiento a labores esenciales, es vital.
La comunicacion es cercania en el momento en que
mas se necesita. Las compafiias y los lideres que han
apostado por reforzar su comunicacion interna saldran
fortalecidos de esta crisis. Los que no, tendran una
jornada mucho mas alla de la Pandemia.

Un ejemplo es Daniel Gonzalez, CEO de YPF en
Argentina, que envi6 un video a los colaboradores de
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la compafia agradeciendo por el esfuerzo de todos y
sefialando que «son tiempos dificilisimos»'®. No se trata
de comunicar solo lo bueno. Los lideres deben asumir
la responsabilidad por las malas noticias también.

Junto a esto, la comunicacién hacia afuera. Los li-
deres emergentes de la crisis conocen su importancia
como lideres de opinién en tiempos de incertidumbre
y noticias falsas; y han reorientado sus estrategias de
comunicacién tanto para reforzar el sentido de per-
tenencia de colaboradores (al ver impactos externos)
como para tener una voz activa en la sociedad.

Luiza Trajano, que encabeza a Magazine Luiza, una
de las mayores redes de retail en Brasil, ha sido una
de las voces mas destacadas durante la crisis al hacer
un llamado a la calma a todos los empresarios del
paisy evitar al maximo las dimisiones. Su influencia y
presencia en el debate nacional ha llevado un mensaje
de tranquilidad a muchas organizaciones'".

La comunicacién es, para estos lideres, una herra-
mienta clave para la continuidad del negocio.

Aun asi, se observa cémo muchas compafiias priori-
zan la reduccién de la comunicaciéon (en muchos casos
ciertamente inevitable) como primera opcion de un
plan de ajuste, ignorando la importancia que tiene
para la continuidad del negocio. Porque esta crisis
pasaray habra un «dia después». Quizas nunca antes,
la humanidad tuvo la posibilidad de desarrollar un
plan de comunicacion colaborativo.

El desafio que se plantea es cambiar el modelo de
comunicacion, los canales y los formatos.

10 «El mensaje del CEO de YPF: «Son tiempos dificilisimos». En dmbito. Marzo
2020. https://www.ambito.com/negocios/ypf/el-mensaje-del-ceo-ypf-son-tiempos-
dificilisimos-n5090822

11 Luiza Trajano pede a Empresarios e comerciantes: evitem demitir. Revista Veja, 29 de
marzo de 2020. https://veja.abril.com.br/economia/ luiza-trajano-pede-empresarios-
nao-demitam-coronavirus/
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UN PASO AL FRENTE Y NO AL COSTADO

En épocas de crisis la sociedad demanda actitudes y
rostros. Las compafiias (asi como los gobiernos) saben
que sus CEO y ejecutivos son su principal activo para
tener una voz creible y confiable en la sociedad.

Los nuevos lideres emergentes de esta Pandemia
demuestran una alta capacidad para gestionar «su
voz» a través de canales digitales y alineando sus
percepciones al propésito de la compafiia.

El presidente CEO de Marriott Internacional, Arne
Sorenson, ha sido uno de los lideres que, en esta linea,
usoé su cuenta en LinkedIn para publicar un video en
el que, con un mensaje directo y transparente, abordé
el impacto de la COVID-19 en las actividades de la
compafia, hablando de recortes de gastos y cierre
de hoteles entre otros.

En Chile, un mensaje de WhatsApp de Guillermo Tagle,
Presidente de Credicorp Capital en el pais, se hizo viral
tanto entre empresarios como en las redes sociales.
En él, Tagle hacia un llamado a la accién y a reflexionar
desde el punto de vista profesional y personal sobre las
implicaciones de la Pandemia en la sociedad'.

Pero este fenbmeno ni es intuitivo, ni es esponta-
neo. Lideres que hoy son referencias en el debate vie-
nen trabajando desde hace tiempo en la construccion
de sus identidades digitales, de su posicionamiento
en la sociedad y en la construccion de sus mensajes.

Infelizmente no todos los lideres dan este paso al
frente. En Brasil, el Presidente de un grupo financiero
huyd de la cuarentena parairse a la playa con un grupo

12 El WhatsApp de Guillermo Tagle a raiz del Coronavirus que se volvié viral. En revista
Capital. https://www.capital.cl/el-whatsapp-de-guillermo-tagle-a-raiz-del-coronavirus-
que-se-volvio-viral/
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de personas, después de haber sido diagndstico po-
sitivo de COVID-193,

UNA NUEVA DINAMICA DE COLABORACION

La crisis de la COVID-19 también puso a prueba la
capacidad de los lideres para actuar bajo una nueva
dinamica de colaboracién.

Incluso de forma aislada, nunca ha sido mas impor-
tante para todos estar juntos y ayudarse mutuamente.
Los lideres emergentes han descubierto como trabajar
en sintonia con otros lideres, con gobiernos y con otras
companiias, especialmente en dos aspectos: compartir
experiencias y actuar conjuntamente.

Al ser una crisis global, comun a todos, es posible
extraer buenos y malos ejemplos y practicas de otros
paises, mercados, sectores, incluido el hecho de que
el avance de la enfermedad en el mundo ocurre en
diferentes etapas entre los paises.

En algun lugar del mundo, alguien ya se ha en-
frentado a los escenarios de cierre de una empresa,
confinamiento, lockdown. La capacidad de extraer
el «benchmark social» de otras experiencias puede
representar la toma de decisiones correcta y rapida.
Y eso puede ser un punto de supervivencia para las
personasy las empresas. No hacerlo, es una necedad
que los lideres de hoy no se pueden permitir.

SMA Brasil, subsidiaria de una compafiia alemana
de tecnologia solar, lanzo6 recientemente la iniciativa
SMA Solar Academy que incluye 10 sesiones de webinar

13 Empresdrio foge de isolamento apds testar positivo para COVID-19 e vira alvo da
PGE. En A Tarde. http://atarde.uol.com.br/bahia/noticias/2123285-empresario-foge-
de-isolamento-apos-testar-positivo-para-covid19-e-vira-alvo-da-pge
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donde la empresa comparte, de forma gratuita, con-
tenido y formacion sobre tecnologia solar™.

Del mismo modo, nuevas formas de trabajar en
equipo seran otro legado positivo del triste capitulo
de la historia empresarial generada por la COVID-19.

Si bien los liderazgos se pueden construir, hay
lideres que tienen «dones» naturales. En cualquiera
de los casos, ese liderazgo no puede ser individual
por mas que suene contradictorio. Junto a los lideres
emergentes siempre hay un equipo.

Este trabajo en equipo es clave. La distancia fisica
del confinamiento se complementa con espacios de
reflexion comun. Un ejemplo son las campafas que
se han lanzado en varios paises.

En Argentina, #SomosResponsables fue quizas una
de las actividades comunicacionales mas importantes
de los ultimos tiempos cuando los medios de comuni-
cacion se alinearon para compartir la tapa de los dia-
rios bajo un mismo argumento que el propio gobierno
les pidid, «...ayudenme a informar responsablemente».
Junto a esta campafia gran parte del sector empresa-
rial, organizaciones del tercer sector y la ciudadania en
general acompafiaron en sus canales de comunicaciéon
con dicho hashtag que perdura hasta hoy como un
legado de la reaccién del pueblo argentino.

Y esto también aplica al trabajo colaborativo entre
el sector publicoy privado, y entre privados. «Cortarse
solo» puede ser una ventaja en el corto plazo, pero en
el largo no traera ningun beneficio. Todo lo contrario.
La pandemia pasara, pero las actitudes quedaran.

14 O setor solar néo pode parar: SMA oferece série de webinar para capacitagdo para
desenvolvimento profissional. En Paranashop. Abril de 2020. https://paranashop.
com.br/2020/04/0-setor-solar-nao-pode-parar-sma-oferece-serie-de-webinar-para-
capacitacao-para-desenvolvimento-profissional/
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Con la pandemia, por ejemplo, se ven casos dignos
de elogio de compafiias de bebidas y perfumes que
comenzaron a producir alcohol en gel para abastecer
a los hospitales. Los servicios de app de entrega ra-
pida se han consolidado como los principales agentes
qgue fomentan el comercio y el abastecimiento. Hay
muchos otros ejemplos de como la creacidn de redes,
en linea con el propdsito de las empresas, puede
ser un elemento vital de desarrollo de la sociedad
empresarial.

Todos estos atributos de liderazgo se prueban en
situaciones de crisis extrema. En nombre del bien
comun, todos los lideres se enfrentan a escenarios
totalmente excepcionales, como el cierre obligatorio
de empresas, la confiscacion de la produccion o incluso
el riesgo de quiebra. Los nuevos lideres deberan utili-
zar cada vez mas la flexibilidad y la resistencia de los
«escenarios de guerra» y consolidarse como gestores
expertos de crisis.

EL PROPOSITO ES DETERMINANTE: LIDERAZGO E
INCERTIDUMBRE

En dias de mas preguntas que respuestas, la sensa-
cién de que la sociedad resultante de esta crisis sera
diferente a la que conocemos hasta ahora es cada
vez mas fuerte.

Y en esa sociedad surgiran o se consolidaran (espe-
ramos) nuevos liderazgos. Y en la memoria colectiva
permanecera la imagen de las compafiias que fueron
mas parte de la solucion que del problema.

No sera de sorprender que ese «dia después»
venga acompafiado de una rendicion de cuentas
sobre lo que hizo y lo que no se hizo. Nuevos lideres,
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con caracteristicas como las descritas anteriormente,
seran los encargados de reactivar la locomotora de la
sociedad.

Por esto, en tiempos como esté, trabajar con un
proposito es determinante.

Seguramente se aceleraran algunos procesos que
el mundo ya venia experimentando, como es la trans-
formacion digital o la flexibilidad en materia laboral.
Surgiran nuevos jugadores, se transformaran algunos
y desapareceran otros. Pero la oferta y la demanda
seguira existiendo, fiel a la teoria econdmica. Depende
de las personas, de nosotros, poder reaccionar y adap-
tarnos lo mas rapido posible al mundo «nuevo».

En esa locomotora de cambios, estos nuevos lideres
estaran a la cabeza. Otros, los que no lo percibieron,
veran el tren pasar y con suerte podran saludar nos-
talgicos con la mano.
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Informe actualidad Latinoamérica:

tres visiones expertas de la pandemia
(28/04/2020)

TRES APROXIMACIONES PARA SALIR DE LA
TORMENTA PERFECTA

Con el arranque de 2020, la mayoria de expertos y
politélogos mundiales alertaban de que América Latina
estaba ante uno de sus periddicos aprietos. Muchas
eran las teorias generadas en torno a una situacion de
generalizado conflicto que, en mayor o menor medida,
sacudia al continente. La situacion econémica tendia
a la paralisis en un amplio contexto de inseguridad
social, desigualdad y desafeccién democratica e institu-
cional. Cada pais se replegaba sobre si mismo mientras
la dialéctica de la confrontacion y el populismo enra-
recian las relaciones diplomaticas, exacerbando con
tintes locales algunos de los rasgos que acompafian
a la nueva era politica y social del actual siglo.
Siendo esta la situacion, la inopinada aparicion en
todo el mundo del coronavirus provoca un vuelco
extremo que enturbia cualquier prisma de analisis. A
un clima politico y social ya enrarecido, con indicado-
res econdmicos estancados, se afiade ahora el riesgo
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de una crisis sanitaria de imprevisibles efectos en el
continente. No hay pais en el mundo que se libre, y las
duras consecuencias de esta pandemia se haran sentir
con mayor intensidad alli donde las estructuras carez-
can de la solidez que requiere un Estado consolidado,
necesaria para afrontar semejante crisis, abrupta en
su llegada, arrasadora en su contagio e incierta en su
extinciéon. Nunca un laberinto ha sido tan complejo ni
sus salidas tan inciertas.

Para conducirse por él, se han reunido tres aproxi-
maciones diferentes de otros tantos autores, expertos
en Latinoamérica desde distintos angulos de experien-
cia y opinion. Carlos Malamud, Eva Mateo y Ramoén
Casilda bosquejan un retrato lo mas amplio y fiel de
la situacion, y aventuran alguna de las posibles opor-
tunidades que, segun la paremiologia clasica, siempre
aparecen después de una crisis.

Cristina Ysasi-Ysasmendi,
Directora Corporativa de LLYC

UNA AMERICA LATINA INCIERTA Y EN TENSION
(ANTES Y DESPUES DE LA COVID-19)

Carlos Malamud
Catedratico de Historia de la UNED e Investigador principal de
América Latina del Real Instituto Elcano

Los graves y diversos conflictos ocurridos en América
Latina en los ultimos meses de 2019 han dado lugar a
multiplesy, a veces, contradictorias teorias e interpre-
taciones en torno a lo ocurrido. Sin embargo, buena
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parte del panorama existente cambio radicalmente
como consecuencia del impacto de la pandemia del
coronavirus, de la cual me ocuparé al final de este
trabajo. En relacion con los hechos sucedidos en
2019, lo mas normal a comienzos de 2020 ha sido la
formulacion de numerosas dudas y preguntas sobre
todo lo ocurrido. Algunas tienen una gran profundidad
mientras otras son mas anecddticas y, por ende, de
menor intereés.

Entre las preguntas mas destacadas, aunque aqui
no se incluyan todas, se pueden encontrar las siguien-
tes: ¢Hay un patrén comun o una causa Unica para
explicar lo ocurrido en 2019 en la regién? ;Hasta qué
punto funcioné el factor contagio? ;Han incidido los
choques de Hong Kong, Catalufia, Irak o Libano en
las movilizaciones latinoamericanas? ;Lo ocurrido
responde solo a motivaciones internas, a iniciativas
impulsadas desde el exterior o es una combinacién
de ambas? El segundo caso podria llevar a imaginar
conspiraciones de un vasto alcance y a la existencia
de un actor internacional que obtendria un beneficio
directo de esta alta conflictividad.

Al mismo tiempo, muchos gobernantes e inversio-
nistas extranjeros se interrogan unay otra vez dénde
tendra lugar el préximo estallido; si podran revivir
determinados conflictos (como los de Chile o Colom-
bia) y si los dos gigantes regionales, México y Brasil,
se veran afectados. De hecho, la imagen de América
Latina como una regién estable y predecible, con un
normal funcionamiento de sus democracias, mas alla
de ciertas deficiencias y contradicciones habituales, se
ha deteriorado en los ultimos meses.

Lo primero resefiable en el intento de despejar
dudasy aclarar ideas probablemente es que hasta la
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fecha nilas academias ni los centros de analisis y pen-
samiento han elaborado una interpretacion general y
convincente de lo sucedido. Partiendo de esta realidad
se podria agregar que en buena parte de los conflictos
estan presentes diversos elementos o ingredientes
comunes, como la delicada situacién econémica
generada por el fin del boom de las commodities,
la desigualdad, la desafeccion hacia la democracia,
la frustracién de las clases medias, la corrupcion, el
narcotrafico y la inseguridad ciudadana o el impacto
de las redes sociales y de la «nueva politica» en las
opiniones publicas. Dicho esto, se observa que en
cada caso los mismos ingredientes se combinan de
una forma diferente dando lugar a conflictos (o rece-
tas, para continuar con el simil culinario) de distinta
naturaleza.

Insistiendo en la ausencia de un patréon comun,
digamos que algunos de ellos fueron iniciados por
disparadores estrictamente econémicos, como la
retirada de subsidios a los combustibles en Ecuador
o el aumento en el precio del metro en Santiago de
Chile, mientras otros, Colombia o Haiti, combinan
demandas econdmicas con otras politicas y sociales.
Esto no implica que, tras el estallido inicial, estas ulti-
mas aparezcan en otros lugares. Y si en Perd, Bolivia
y Republica Dominicana hubo una motivacién politica,
en México el conflicto respondi6 a la lucha contra el
narcotrafico y la seguridad ciudadana.

Mientras en unos la ira social condujo a masivas
manifestaciones callejeras, incluyendo brotes de gran
violencia (Ecuador, Chile, Colombia, Bolivia y Haiti), en
otros el conflicto respondié a iniciativas particulares
de algun lider politico (Republica Dominicana y el
deseo del ex presidente Leonel Fernandez de volver

115



DESAFiO: COVID-19

a ser candidato pese a su derrota en las elecciones
primarias) o a la superioridad de poder de fuego de los
carteles de la droga frente a las fuerzas de seguridad
(México y la captura y posterior liberacién de Ovidio
Guzman, el hijo del Chapo). Tampoco se puede olvidar
la incidencia de la corrupcion y la lucha politica que
llevo al presidente Vizcarra a disolver el Congreso y
convocar nuevas elecciones. Sin embargo, y pese a sus
grandes diferencias, en todos los casos ha habido un
fuerte impacto sobre la opinidon publica de los paises
afectados (e incluso de los no afectados), provocando
sentimientos de angustia social potenciados por la
incertidumbre.

Algunos analisis vinculan las protestas con las po-
liticas neoliberales, especialmente econémicas, y las
relacionan con la ola de frontal cuestionamiento al
capitalismo, de un alcance global. De ser esto cierto,
la excepcionalidad latinoamericana, a la que se suele
acudir para soslayar determinadas cuestiones urtican-
tes, quedaria en entredicho. Simultaneamente, mien-
tras en Ecuador estan presentes el Fondo Monetario
Internacional (FMI) y sus politicas de ajuste, en Chile
y en Colombia el Fondo ni esta ni se lo espera. Por el
contrario, en Argentina, donde su presencia es mucho
mas intensa y el monto de la deuda mas cuantioso,
no hubo desérdenes, ante la expectativa electoral de
un cambio de gobierno.

Buena parte de los factores presentes pueden
vincularse de una manera u otra a la frustracion de
las clases medias recientemente emergidas ante un
contexto de paralisis o desaceleracion econémicas.
El fin de las alegrias generadas por los elevados pre-
cios de las materias primas, fundamentalmente por
el tirén de la demanda asiatica, China en particular,
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ha obligado a los gobiernos de todos los colores a
recortar subsidios y limitar las politicas publicas y
clientelistas que les habian permitido ganar una elec-
cién tras otra. De hecho, una de las caracteristicas
del ciclo electoral 2017-2019 fue el triunfo oficialista
unicamente en cinco de los 15 paises donde hubo
elecciones. En tres (Honduras, Venezuela y Bolivia) se
reeligieron presidentes en ejercicio y en todos hubo
sospechas de fraude, que en el caso boliviano llevaron
a suspender la eleccién. En los otros dos (Costa Rica
y Paraguay) se impusieron los partidos en el poder.
No solo eso, las dificultades oficialistas condujeron a
resultados ajustados en muchas elecciones. También
es frecuente encontrar parlamentos fragmentados,
qgue no solo dificultan la gobernabilidad, sino también
la posibilidad de emprender una serie de reformas que
pueden ser cruciales para salir del atolladero actual.

El ascenso de importantes contingentes de pobres
a las clases medias, que fue un importante factor de
legitimizacién democratica, llevo a vastos sectores so-
ciales aimpulsar nuevas y mas sofisticadas demandas
econdmicas, sociales y politicas, junto a una mayor
exigencia de servicios publicos de calidad (sanidad,
educacion, vivienda, transportes, seguridad). En 2019
el PIB regional creci6 solo un 0,1 %, debido en buena
medida a las situaciones de Venezuela y Argentina,
pero también por el mal desempefio de Brasil y México.

Como ha apuntado el chileno Patricio Navia alu-
diendo a la situacion de su pais, pero con una frase
extensiva al conjunto de la regién: «La clase media ha
visto la tierra prometida y quiere entrar». Agregaria
gue en estos momentos sienten se han quedado en
las puertas del paraiso sin poder ingresar al mismo,
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lo cual genera una mayor frustracion afiadida y ex-
plica algunos de los ultimos estallidos de violencia.
La constatacion mas palmaria es la permanencia
de la desigualdad y su resistencia a descender pese a
ciertos avances en el periodo anterior. La riqueza de
unos pocos frente a las dificultades de muchos sirven
para constatar la forma ofensiva en que en muchos
paises se viven unas relaciones sociales y laborales
injustas y desiguales.

Esta frustracion lleva a la desafeccion con la demo-
craciay sus instituciones, comenzando por los partidos
politicos, los parlamentos y la justicia, que tienen una
muy baja valoracién. El Latinobarémetro lo viene mi-
diendo desde hace ocho afios de un modo constantey
sostenido. Por otra parte, las ideas de que los politicos
que ocupan el poder gobiernan en beneficio de unos
pocos sin mirar por el interés general, y la de que los
movimientos sociales son preferibles a los partidos
politicos, estan muy extendidas en la opinion publica
de diversos paises.

El mayor protagonismo de los movimientos sociales
en detrimento de los partidos politicos tiene un fuerte
impacto tanto en las formas y los modos de las mani-
festaciones como en la posibilidad de encontrar una
salida negociada a los conflictos. Muchos movimientos
carecen de liderazgos claramente definidos, lo que
complica a los gobiernos encontrar vias de negociacion
eficaces, como se ha visto en Chile de forma repetida.
Por el contrario, el gobierno ecuatoriano de Lenin Mo-
reno pudo cerrar un acuerdo con la Confederacién
de Nacionalidades Indigenas del Ecuador (CONAIE)
para acabar con la violencia callejera en Quito y las
principales ciudades del pais.
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La corrupcion, el narcotrafico y la violencia orga-
nizada, con su derivada sobre el orden publico y la
seguridad, han subido enteros en la preocupacion
ciudadana. Gracias a Odebrecht y a la presencia
de los carteles brasilefios y mexicanos mas alla de
sus fronteras, ambos fendmenos han dejado de ser
problemas nacionales para convertirse en amenazas
regionales, que exigen respuestas intergubernamen-
tales coordinadas. Pero la mayor fragmentacién y
heterogeneidad salidas del ciclo electoral 2017-2019
dificultan alcanzar minimos consensos, aunque sea
en cuestiones tan urgentes como la lucha contra estas
dos grandes lacras.

Por ultimo, la presencia y la presién de las redes
sociales en la difusion de la protesta. La cancién «El
violador eres tu», el nuevo himno feminista chileno,
no solo se ha convertido en un fenémeno viral que ha
dado la vuelta al mundo, sino también en una expre-
sion mas del descontento presente en las mas diversas
movilizaciones. No son el Unico caso. Lo mismo ocurre
con «O Bella Ciao», con las caretas del Jocker o con el
looky los embozos de los manifestantes mas radicales,
de una ciudad a otra de América Latina, pero también
de un pais a otro del planeta.

Quedan para el final las teorias de conspiraciones
varias o de la presencia de agentes y activistas ex-
tranjeros en la propagacion del conflicto, el caosy la
violencia. Si bien Diosdado Cabello, el nUmero 2 del
régimen venezolano, hablé de las «brisas bolivarianas»
que recorren América Latina y de la potencial accion
del Foro de Sao Paulo y de sus organizaciones en las
revueltas, Venezuela carece de la capacidad organi-
zativa y econémica para llevar adelante ese tipo de
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aventuras. Y asi como hay conflictos que afectaron a
gobiernos neoliberales, como Chile o Colombia, no hay
que olvidar a Bolivia y al bolivariano Evo Morales, que
debid renunciar. Por tanto, ni conspiraciones castro
chavistas ni de la CIA o el imperialismo yanqui.

Lo que ha habido, o sigue habiendo, son situaciones
muy complejas, que podrian repetirse en cualquier
pais, como ha mostrado la reactivacion de las protestas
en Colombia, a la vez que no puede descartarse que
las [lamas se reaviven en Chile, tras las vacaciones de
verano y la reanudacion de las clases. Y la resolucion
de estos conflictos, que implica poner fin a serios
desequilibrios, comenzando por la desigualdad, no
se puede lograr sin el compromiso y la activa parti-
cipacion de las elites nacionales. Pero cuando hablo
de elites lo hago en sentido amplio y me refiero a las
tradicionalesy a las mas modernas, pero también a las
econdmicas, sociales, politicas, culturales, deportivas
y de todo tipo, que son las que tienen que implicarse
activamente si no quieren que la coyuntura, y con ella
su pais, se les vaya de las manos.

Llegé el coronavirus...y mandé a parar

Buena parte de lo sefialado anteriormente cambi6 de
forma radical a partir de la pandemia de la COVID-19".
Es verdad que América Latina contd a su favor con
una ventaja relativa muy sustancial, el factor tiempo,
debido al desfase cronolégico respecto a lo que estaba
ocurriendo en Chinay posteriormente en Europa. De

15 Véase Carlos Malamud y Rogelio NUfiez, El COVID-19 en América Latina: desa-
fios politicos, retos para los sistemas sanitarios e incertidumbre econémica, Real
Instituto Elcano, ARI 27/2020 - 17/3/2020, http://www.realinstitutoelcano.org/wps/
portal/rielcano_es/contenido?WCM_GLOBAL_CONTEXT=/elcano/elcano_es/zonas_es/
ari27-2020-malamud-nunez-COVID-19-en-america-latina-desafios-politicos-retos-
sistemas-sanitarios-e+incertidumbre-economica
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este modo no solo pudo aprender de las experiencias
ajenas, sino también aplicar, en etapas mas tempranas
de la difusion del virus, politicas de contencién mucho
mas duras y radicales. Pese a ello, la mayor parte de
los paises de la regién esta en una situacién de mayor
debilidad que otras regiones del mundo para hacer
frente a la crisis. Por una parte, por la debilidad de
sus Estados'y, por la otra, por el limitado crecimiento
econoémico de los ultimos afios. Llegados a este punto
la presencia excesiva del sector informal en sus eco-
nomias agrega un plus de peligrosidad, dada la mayor
vulnerabilidad de quienes participan del mismo. Tam-
bién sufrira, al menos de momento, el sector primario
exportador, dada la paralisis que afecta a los mercados
de los paises mas desarrollados, incluidos China, Es-
tados Unidos y la Union Europea (UE).

Una de las consecuencias del estallido de la pande-
mia es que buena parte de los conflictos abordados en
la primera parte de este trabajo, o bien fueron acalla-
dos o bien fueron postergados dada la naturaleza de
la crisis y su profunda repercusién publica. Frente a
la emergencia sanitaria, la incertidumbre econémica
sobre el futuro inmediato y las politicas de «distancia
social», termind imponiéndose el abandono de la calle
como espacio de la protesta, acompafiada por una
fuerte desmovilizacion politica y social. Incluso ante
el estado de emergencia sanitaria también comen-
zaron a postergarse elecciones y consultas politicas
de todo tipo. Paraguay fue el primer pais que aplazé
sus elecciones municipales, seguido por Chile, que
postergo el referéndum constitucional, y por Bolivia
y sus presidenciales.

En consonancia con lo que ocurre en otros lugares
del mundo se esta imponiendo la politica del «salvese
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quien pueda» y de las soluciones nacionales y localis-
tas. Esto evidentemente quita margen de maniobra a
respuestas coordinadas de ambito latinoamericano,
algo agravado por la crisis que en estos momentos
aqueja a todo el proceso de integracién regional. De
hecho, las iniciativas supranacionales hasta el mo-
mento han sido muy pocasy estas se limitan a aquellas
que pueda tomar la Organizacion Panamericana de
la Salud (OPS). Al margen de esto, solo se puede con-
signar la voluntad de Prosur de buscar la confluencia
de las politicas publicas en el ambito de la salud, un
objetivo impulsado por el presidente Sebastian Pifiera
a través de una videoconferencia donde participaron
la mayor parte de los presidentes sudamericanos. Sin
embargo, hay que lamentar la escasa implicacion en
esta empresa de las dos grandes potencias regionales,
bien por no formar parte de Prosur (caso de México) o
bien por haber estado presente Unicamente a traves
del ministro de Exteriores (Brasil).

La crisis esta sirviendo para escrutar los liderazgos
regionales. Hay presidentes que han desacertado con
su estrategia y que con bastante certeza podran ser
duramente cuestionados cuando acabe la pesadilla.
Entre los mandatarios mas connotados podemos
mencionar a Jair Bolsonaro, en Brasil; Daniel Ortega,
en Nicaragua, o incluso Andrés Manuel Lopez Obrador,
en México. Por el contrario, hay otros como el peruano
Martin Vizcarra o el argentino Alberto Fernandez que
estan demostrando una fuerte capacidad de liderazgo,
gue han sido capaces de poner a su servicio todo el
peso del aparato del Estado e incluso de unificar a
gobierno y oposicion en tan desigual combate. Otro
ejemplo notable, por su enorme capacidad de comu-
nicacion, es el de Nayib Bukele, que parece situado
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en plena campafa electoral permanente al transmitir
un claro mensaje populista para ganar voluntades
entre los sectores mas desfavorecidos de la sociedad
salvadorefia.

Concluia el apartado anterior hablando de la res-
ponsabilidad de las elites. En el caso de la crisis de la
COVID-19, cuando la pandemia se haya controlado
y llegue el momento de la reconstruccién, se podra
comprobar realmente el compromiso de las mismas
con sus paisesy con sus sociedades. Una vez arribados
a ese punto, es necesario sefialar que de eso tam-
bién dependera si los conflictos de los que hablaba al
comienzo de este trabajo, y hoy momentaneamente
silenciados, habran sido olvidados para siempre o solo
atraviesan un periodo de forzada hibernacion.

AMERICA LATINA 2020, UNA SOCIEDAD A PRUEBA

Eva Mateo Asolas
Responsable de Comunicacion de la Organizacion de Estados
Iberoamericanos para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (OEl)

La casilla de salida de este articulo debia haber sido
Venezuelay la grave emergencia humanitaria, politica,
econdémica, militar y diplomatica que atraviesa. O la triada
de crisis migratoria, narcotrafico y violencia estructural de
Honduras, Guatemalay El Salvador. O los gritos de «Chile
despert6» resonando aun en la Plaza Italia de Santiago de
Chile. O cualquiera de las otras tantas heridas sin cerrar
de América Latina en los primeros pasos de 2020. Este
era el tablero y las piezas con las que debia comenzar
este articulo. Sin embargo, la pandemia del coronavirus
ha cambiado las reglas del juego.
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En el momento de escribir estas lineas, la COVID-19
se ha extendido ya como una mancha, alcanzando a
toda la regién. Podria decirse que, durante semanas,
América Latina y Africa —las regiones donde més tarde
ha llegado la pandemia— han visto desde la distancia
a Europa, Asia y los Estados Unidos como su futuro
posible: el de sociedades confinadas, pendientes del
contador de contagiados, fallecidos y altas, compi-
tiendo en el mercado por las mismas mascarillas 'y
respiradores, con millones de trabajos pendientes
de un hilo; pero también han asistido a la gesta de
profesionales médicos, enfermeros, cientificos, policias
0 camioneros de transporte de mercancias liderando
la emergencia hasta la extenuacion, de la mano de
héroes anénimos que prestan sus casas a especialistas
sanitarios llegados de otras comunidades o que hacen
la compra a sus vecinos de avanzada edad para que
estos no tengan que exponerse innecesariamente al
virus. Y los aplausos emocionados en los balcones de
medio mundo, cada dia a las ocho de la tarde, para
insuflar aliento a quienes estan cuidando de todos
nosotros.

Para cuando el coronavirus ha llegado a América
Latina, el tablero y las piezas del juego ya estaban
colocados. El confinamiento preventivo ha sido el
principal muro de contencién, que no ha evitado
que, en el momento de escribir estas lineas, la region
contabilice mas de 100 000 contagiados y unos 5 000
fallecidos por el virus, con imagenes dramaticas como
los cadaveres abandonados en mitad de las calles en
Guayaquil y con Brasil como pais mas golpeado por el
virus. Con sistemas sanitarios publicos mucho menos
robustos y un gasto en salud per capita en la regién
tres veces inferior al de la Unién Europea, el acceso
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desigual a la sanidad es ahora el gran caballo de bata-
lla: la cobertura universal de salud en la regién oscila
entre indices bastante positivos en paises como Cuba,
Uruguay o Brasil, y aquellos donde el gasto en salud
corre en buena medida por cuenta del bolsillo de sus
ciudadanos, como Guatemala o Haiti. Si no acuden a
sus centros de salud a diagnosticarse o tratarse aun
teniendo sintomas del coronavirus porque no tienen
recursos para costear esa atencion, la expansion de los
contagios en América Latina correra, ain mas, como la
poélvora. Y el déficit de camas hospitalarias en Unidades
de Cuidados Intensivos es una realidad.

Cuesta encontrarlos, pero se vislumbran algunos
rayos de esperanza con acento latinoamericano en
esta batalla. Cientificos chilenos han creado y liberado
una mascara antiviral, reusable, modular, lavable y
reciclable para imprimir en 3D. Cuba envi6 brigadas
meédicas a Italia y otros paises latinoamericanos para
ayudar a combatir la pandemia. La cientifica pana-
mefia Ana Sanchez Urrutia forma parte del Comité
de Expertos de la Organizacion Mundial de la Salud.
Paradojicamente, las universidades latinoamerica-
nas son la avanzadilla de la investigacién contra la
COVID-19, en un momento en el que las aulas han
colgado el cartel de cerrado. A dia de hoy, mas de
177 millones de estudiantes iberoamericanos se han
visto afectados por la suspension de clases debido al
coronavirus, segun datos de la UNESCO. Las pruebas
de acceso a la educacién superior sufriran un retraso
considerable. Las modalidades de educacién online
son la Unica alternativa, pero no todos los profesores
y familias estan preparados para este tipo de ense-
Aanza ni disponen de ordenadores o de conexién a
Internet para seguir o impartir las clases. La brecha
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conectados-desconectados nunca fue tan grande. La
parada por la COVID-19 supone que este curso los
alumnos aprenderan un 11 % menos. Los expertos ya
hacen sus calculos en términos econdmicos: 88 dias sin
clase de los alumnos en Primaria en Argentina supone
una disminucion del 2,99 % de los salarios cuando
estos alcanzan los 30-40 afios.

En definitiva, esta crisis no ha hecho sino desequi-
librar la ya de por si fragil convivencia en una de las
regiones mas ricas y diversas y, al mismo tiempo,
mas desiguales del mundo, donde la distancia entre
el que mas tiene y el que menos —en paises como
Guatemala— es de 70 veces.

Sin salud no hay economia, pero en paises donde se
vive al dia y reina el trabajo informal, el confinamiento
esta dejando vacio el frigorifico de las clases bajas. La
Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL) lo dejaba claro hace unos dias situando a la
region frente a un abismo sin precedentes: la pande-
mia amenaza con arrastrar a entre 14y 22 millones
de latinoamericanos a la pobreza extrema. Unas cifras
que actualizan las de su informe Panorama Social de
América Latina 2019, del que ya se extraia el titular de
gue 3 de cada 10 latinoamericanos son pobres, 191
millones en total. Ademas, América Latina llevaba re-
gistrando ya cinco afios consecutivos de escalada de la
pobreza extrema: 72 millones de personas en la region
vivian antes de la COVID-19 con menos de 1,90 délares
estadounidenses al dia. El semaforo rojo estaba ya
encendido en paises como Brasil o Colombia, donde
la brecha de desigualdad se encontraba por encima
de la media regional. También entre los colectivos mas
vulnerables: las mujeres, los nifios y adolescentes, los
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indigenas y afrodescendientes, los desempleadosy los
habitantes de zonas rurales.

Estas cifras ponen definitivamente en jaque el
compromiso de todos con el desarrollo. Si en 2010 el
mundo cumplié cinco afios antes de lo previsto con el
primer Objetivo de Desarrollo del Milenio de disminuir
a la mitad la tasa de pobreza registrada en 1990, los
prondsticos del crecimiento mundial ya apuntan que
podriamos no llegar a tiempo de poner fin a la pobreza
extrema en 2030. La Agenda de Desarrollo Sostenible
tendria, por tanto, su primer suspenso.

En este contexto, es mas urgente que nunca que
Ameérica Latina avance hacia la construccion de Es-
tados de bienestar que garanticen a sus ciudadanos
acceso en condiciones de igualdad a bienes publicos
esenciales, como la salud, la vivienda, el trabajo, el
transporte y, por supuesto, la educacion.

Porque la educacioén es, sin duda alguna, el gran
desafio para América Latina. Y lo es en tres ambitos
esenciales: la mejora de la calidad educativa, el impulso
a la movilidad de los estudiantes y la transformacion
de unas economias todavia dependientes de las ma-
terias primas hacia economias del conocimiento que
mejoren la bajisima competitividad de la region.

Invertir mas, pero también invertir mejor. Es el men-
saje que lanza el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) al sefialar que la inversion publica en educacion
en América Latina y el Caribe ha crecido un 20 % mas
rapido que la media de la OCDE; aunque, en el otro
lado de la balanza, el presupuesto que América Latina
destina por alumno sigue siendo mucho menor que
ese promedio.

A pesar de ello, los esfuerzos de las Ultimas décadas
han dado sus frutos: practicamente todos los nifios y
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nifias de América Latina acceden a la escuela primaria
y casi 8 de cada 10 a la secundaria. Como asignatura
pendiente estaria mejorar la tasa de repeticion, que
alcanza un insostenible 29 %.

También preocupa un titular que se desprende de
los ultimos informes PISA: los estudiantes latinoame-
ricanos no son capaces de resolver problemas de la
vida real. El 80 % suspende en lectura y matematicas.

La relacién entre los resultados obtenidos en las
aulas y el estatus socioecon6mico del hogar del que
proviene el estudiante es directamente proporcional:
la exclusion social nace en la misma cunay lastra las
oportunidades futuras de nifios y nifias. La educacion
infantil se hace, por tanto, mas necesaria que nunca
para reducir de forma temprana la inequidad y avanzar
hacia sociedades mas justas y equilibradas.

Asimismo, queda tarea por delante en educacion
superior: hoy hay mas de 30 millones de estudiantes
universitarios en la regién, muchos de los cuales son
los primeros de sus familias en traspasar el umbral
de una universidad. Todas las miradas, no solo las
de sus familias, estan puestas en ellos. No obstante,
la calidad de la educacién que reciben durante sus
grados y maestrias es cuestionable. Rankings como el
ultimo de The Times revelan que, de las 1 400 mejores
universidades del mundo, Latinoamérica solo cuenta
con una entre los 400 primeros puestos: la Universidad
de Sao Paulo.

En la region proliferan lo que alli se conoce como
«universidades de garaje», que surgen sin ningun tipo
de control de calidad. En paises como México podemos
hablar del increible nUmero de hasta 4 000 institu-
ciones de educacion superior. En el otro extremo,
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la cifra menuda seria el apenas 12 % de profesores
universitarios de América Latina que cuenta con un
doctorado. Urge hacer de la ensefianza una opcion
atractiva para los mejores graduados universitarios.
Que quienes ensefien estén, a su vez, formados.

También es necesario abordar de frente el escollo
de la movilidad. En un momento en que el Brexit ya es
una realidad, podemos decir sin miedo a equivocarnos
qgue nada ha hecho mas por medio siglo de integracion
europea que el programa de intercambio académico
Erasmus, que en sus mas de tres décadas de vida ha
permitido a mas de 9 millones de estudiantes mejorar
su nivel de idiomas, su capacidad critica, su tolerancia
y comprension hacia otras culturas, sus oportunidades
laborales. Sin embargo, algo asi es impensable a dia de
hoy en América Latina, donde la incompatibilidad en-
tre sistemas universitarios, la falta de reconocimiento
de titulaciones entre paises y la escasez de recursos
impide la movilidad de sus estudiantes fuera de sus
fronteras.

Es la misma carencia de recursos de la que adolece
la cienciay la 1+D+l en América Latina, con apenas un
0,79 % de inversién regional. Son aqui las universida-
des también la punta de lanza, al acumular el mayor
numero de investigadores nacionales. Investigadores
en masculino, porque la brecha de género es mas
gue patente, aunque también en ella reside una gran
oportunidad: el incentivo a las vocaciones cientificas en
las nifias y jovenes latinoamericanas es cada vez mas
una prioridad en los sistemas educativos de muchos
paises.

En sus 70 afios de trabajo por, paray desde la re-
gion —un ejemplo inédito de cooperacion multilateral
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Sur-Sur—, la Organizacién de Estados Iberoamerica-
nos para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (OEl) ha
contribuido alfabetizando a 2,3 millones de jovenesy
adultos; mejorando las infraestructuras educativas a
través de proyectos como Luces para Aprender, que
ha llevado luz y conectividad a escuelas remotas de 13
paises; ha afrontado ademas el desafio de la calidad
del profesorado formando a mas de 100.000 docentes
iberoamericanos; ha apoyado a mas de 1.800 docentes
universitarios e investigadores de la regién; ha he-
cho posible que mas de medio millar de estudiantes
estudien en universidades de otro pais; y desde el
primer momento en que estall6 la pandemia ha puesto
a disposicion de profesores, estudiantes y padres y
madres decenas de recursos educativos y culturales
de acceso libre y gratuito para que la suspension de
las clases no deje a nadie atras.

En esta época de incertidumbre, la teoria del «as-
censor social» (mejor educacion = mejores oportuni-
dades) ha dejado de funcionar: la educacién ya no
es garantia de una vida mejor. Si en los afios 70 la
diferencia de retribucion entre latinoamericanos con la
educacion primaria finalizada y quienes completaban
estudios universitarios oscilaba entre el 95 %y el 115 %,
hoy esa diferencia se ha reducido hasta el 70 %. Por
ello, habra que gestionar esas expectativas de las cla-
ses medias cada vez mas formadas, con suefios que,
legitimamente, son cada vez mas altos.

Otro de esos problemas, que ha seguido sacu-
diendo a las sociedades latinoamericanas, es el
fendmeno migratorio. Naciones Unidas daba este
afo la voz de alarma con la cifra récord de pobla-
cion desplazada y refugiada. Cada dos segundos
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una persona se ve obligada a huir de su hogar en el
mundo, hasta 70,8 millones de personas. Colombia
es el segundo pais —después de Siria— con mayor
numero de desplazados por la fuerza: ocho millones
de personas se han visto obligadas a abandonas sus
casas. También han huido dejando sus vidas atras
mas de cuatro millones de venezolanos debido a la
hiperinflacién, la escasez de alimentos, la inestabili-
dad politica y la violencia.

Aunque no es la violencia, sino el clima extremo, la
principal causa de los desplazamientos internos en la
actualidad. América Latina es una de las regiones del
mundo mas expuestas al cambio climatico. Sus perio-
dos prolongados de sequia, frecuentes inundaciones
o huracanes desplazaron en 2017 a 4,5 millones de
latinoamericanos, segun el Centro de Monitoreo de
Desplazamiento Interno (IDMC).

Politicas medioambientales contra el cambio cli-
matico, como las de Uruguay, tienen en cuenta ya la
reubicacién de comunidades vulnerables que viven en
las zonas de mayor riesgo. La sociedad civil también se
esta movilizando. Antes de Greta, en América Latina
hubo siempre comunidades indigenas que denunciaron
el expolio de sus tierras para explotacion agricola o
minera. Pero en América Latina el precio de defender el
planeta es el mas alto del mundo: desde 2012 han per-
dido la vida 1.500 activistas medioambientales (Informe
¢Enemigos de Estado?, ONG Global Witness, 2019). Uno
de los ultimos, en enero, Homero Gémez Gonzalez, un
ingeniero agrénomo mexicano que cred en Michoacan
un santuario para proteger la mariposa monarca. Su
familia denuncia el hostigamiento que sufria por parte
de compafiias dedicadas a la tala de arboles.

131



DESAFiO: COVID-19

El feminismo también ha dejado su impronta este
ultimo afo. En la regién mas letal del mundo para nacer
mujer —en la que la pandemia silenciosa esta siendo el
grave incremento de la violencia doméstica durante el
confinamiento— el himno «Un violador en tu camino»
recorrio desde Argentina hasta México, viralizando las
protestas contra la violencia y las agresiones sexuales,
poniendo en el espejo a unas sociedades machistas
frente a quienes han dado un paso al frente para de-
cir basta. Y en todos estos movimientos activistas las
redes sociales han sido correa de transmisién; no en
vano, América Latina es el lugar del mundo donde las
personas estan mas tiempo conectadas.

La comunicacion ha jugado siempre un rol clave
y no solo por la revolucion digital o las tan temidas
fakenews. Es justo reivindicar que, en un mundo en el
que el 40 % de la poblacién no recibe educacién en su
idioma maternoy cada dos semanas desaparece una
lengua, Iberoamérica es la region del mundo donde
800 millones de personas se comunican, viven y sue-
Aan en portugués y espafiol, ademas de cientos de
lenguas originarias. El espafiol es la segunda lengua
materna que mas se habla en el mundo, y el portu-
gués, la segunda lengua materna con presencia en
mas continentes. Si las proyecciones no fallan, estas
dos lenguas —entre las de mayor crecimiento en la
actualidad— tendran 1 000 millones de hablantes para
finales del siglo xxi.

El espafiol aporta al PIB de Espafia mas que el
turismo —en estos momentos, tan mermado debido
a las restricciones de movilidad— y esta demostrado
gue cuadruplica los intercambios comerciales en los
paises en los que se habla. Las industrias culturales
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vinculadas a estas dos linguas francas representan el
3 % de las economias de la region iberoamericana,
crean empleos, atraen turismo. Pero no solo eso: mas
alla de los datos, promueven la diversidad cultural y
el desarrollo humano. Porque hablar de la cultura en
la regién es hacerlo de unas industrias culturales mas
vivas que nunca, de un patrimonio de excepcional
valor o de la contribucién de la cultura a la cohe-
sion, el dialogo, la producciéon de conocimiento y la
superacion de la pobreza. Y la cultura en tiempos del
coronavirus es mas necesaria que nunca: desde plata-
formas virtuales como Retina latina de Colombiay el
Centro Costarricense de Produccion Cinematografica,
gue comparten estos dias lo mejor de su contenido
filmico en espafiol para los amantes del séptimo arte,
hasta el Plan Nacional del Libro y Lectura de Ecuador,
que ha puesto a disposicion la descarga gratuita de
libros, pasando por recorridos virtuales de algunas
exposiciones de México organizadas por su Secretaria
de Cultura.

En conclusion, América Latina encara su futuro
incierto como el horizonte utdpico que describia Ga-
leano, al que cuanto mas nos acercamos, mas este
se aleja. En esta encrucijada, con el nuevo reto que
la pandemia COVID-19 nos plantea, el retrato de la
regidn podria ser otro bien distinto en aspectos como
la igualdad y la convivencia. Y mejor en cuanto a la
generacion de conocimiento y de oportunidades. Y la
educacion, la ciencia y la cultura, el camino. Podria-
mos considerar, asi, 2020 como un bonus track, una
oportunidad nueva para salir de esta crisis hacia una
normalidad distinta, una en la que este duro examen
de final de una década nos permita obtener mejores
calificaciones.
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AMERICA LATINA ANTE UN NUEVO CICLO
ECONOMICO POST COVID- 2019

Ramaén Casilda
Consejero Econémico de Deepwell Liquidity Management

América Latina y el impacto econémico de la
COVID-19

América Latina en 2019 consigui6 un crecimiento del
Producto Interior Bruto (PIB) de 0,1 % (cuadro 1). Si-
tuacion que expresa la debilidad de los ultimos afios
dentro de un contexto particularmente complejo, que
mostraba una desaceleracion econdmica generalizada
y sincronizada a nivel de paises y de sectores, com-
pletando seis aflos consecutivos de bajo crecimiento.
Para 2020, se estimaba una disminucioén en la de-
manda interna, acompafiada por una baja demanda
agregada externa y unos mercados financieros in-
ternacionales mas fragiles. Este flojo impulso refleja
factores estructurales y ciclicos. Desde el punto de
vista estructural, el crecimiento potencial sigue limi-
tado por la baja inversion, el lento crecimiento de la
productividad, la baja calidad de las infraestructuras y
la educacion. Desde el ciclico, el crecimiento se ha visto
frenado por un menor crecimiento mundial, los precios
de las materias primas, la elevada incertidumbre de
la politica econdmica, el reequilibrio econémico en
algunas economias y el malestar social en otras.
Mientras tanto, los organismos internacionales
(FMI, BM, OCDE) aunque alertaban sobre la situacion
econdmica mundial y sus perspectivas de menor
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crecimiento, sin embargo, se pensaba que estaba
pasado lo mas dificil y que la economia globalmente
tomaria mayor fuerza. La guerra comercial entre Esta-
dos Unidos-Chinay la batalla del Brexit, comenzaban
a solucionarse.

Pero entonces, surgio lo inesperado. Un cisne
amarillo aparecio a finales de diciembre de 2019 enla
ciudad de Wuhan (China), donde se desatd el «corona-
virus», llamado COVID-19 por la Organizacién Mundial
de la Salud, que lo declaré «pandemia global» (11-
03-2020). Al menos por segunda vez en dos décadas,
China ha sido la fuente que ha diseminado el miedo
en el mundo, expuesto a los riesgos epidemioldgicos.
La COVID-19, y anteriormente la SARS, dejan patentes
las consecuencias de la salud globalmente.

Elvirus se encuentra infligiendo enormes y crecientes
costos humanos en todo el mundo. Para proteger vidas
y permitir que los sistemas sanitarios puedan hacer
frente a la situacion ha sido necesario recurrir a aisla-
mientos, confinamientos y cierres generalizados con
el fin de frenar su propagacion. La crisis sanitaria esta
repercutiendo gravemente en la actividad econdmica.
Como resultado, se prevé que la economia mundial
sufra una brusca contraccion del -3 % en 2020, mucho
peor que la registrada durante la crisis financiera de
2008-09. En el escenario base, en el que se supone
gue la pandemia se disipa en el segundo semestre
de 2020 y que las medidas de contencion pueden ser
retiradas gradualmente, se proyecta que la economia
mundial crezca en 2021 el 5,8 %, conforme la actividad
econdmica se normalice gracias al apoyo brindado por
los incentivos de las politicas publicas (FMI. Perspectivas
de la Economia Mundial. WEO, abril 2020).
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La pandemia comenzé a sentirse en América Latina
hacia finales de febrero de 2020, cuando se detectaron
los primeros casos. Desde entonces, el numero de
afectados se ha extendido y no ha dejado de crecer.
En los diferentes paises se han lanzado iniciativas en
multiples ambitos.

Ademas de reforzar la politica sanitaria, se estan
tomando medidas de contencion, como cierres de fron-
teras, de escuelas y otras medidas de confinamiento.
Sobre el grado de preparacion de los paises para afron-
tar la COVID-19, puede apreciarse en el grafico.

Listos y preparados

Canada, Estados Unidos y los paises Latinoamericanos varian en el grado de preparacién para la
pandemia COVID-19

Rep. Dom.
México \ (21,1)
(93,0)

'Co\omb\a

Ecuador

Preparacién para COVID-19 1.2

mmm Preparacién minima (0-33,3)

mmm Preparaciéon menor (33,4-49,9)

mmm Preparacién mayor (50,0-66,6)
Preparacion maxima (66,7-100)

Argentlna
.2)

Fuentes: Worldmeters.info, Global Health Security Index, y calculos del personal
técnico del FMI.Nota: Las cifras entre corchetes representan la cantidad de
casos confirmados y la cantidad de muertes al 18 de marzo de 2020.
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A este entorno que frena drasticamente las perspec-
tivas econdmicas latinoamericanas, se debe afadir la
perturbacion de las cadenas de suministro, la caida de
los precios de las materias primas, la contraccién del
turismo y de las remesas, mas el endurecimiento de
las condiciones financieras internacionales que estan
paralizando la actividad en muchos paises.

Para la region, supone un impacto con gravisimas
consecuencias, como igualmente lo supone la desco-
nocida desaceleracion de China (crecera un exiguo
1,2 %), sumas importante socio comercial'®, que entre
2005-2018 ha concedido prestamos que superan los
141 000 millones de délares, casi tanto como lo ha
hecho en Africa. Abro inciso: La pandemia para los
paises mas pobres y vulnerables amenaza con ser una
auténtica catastrofe. Por esta razdn, los paises mas
desarrollados del mundo, el G7, han dado su visto
bueno para que se apruebe una suspension temporal
del pago del servicio de la deuda de las naciones mas
vulnerablesy pobres. China deberia hacer esto mismo
con los paises latinoamericanos, sus cuantiosos recur-
sos financieros y su nivel de reservas que alcanzan
2,75 billones de euros, se lo permiten. Cierro inciso.

Y pensar que muy pocos meses antes el FMI (Ac-
tualizacién de Perspectivas de la Economia Mundial,
enero 2020), habia previsto en América Latina un creci-
miento del 1,6 % en 2020y del 2,3 % en 2021. Aunque
mostraban evidencias de un moderado crecimiento,
desafortunadamente no se cumpliran. En efecto, las

16 Labanca de desarrollo china entre 2005y 2018, otorgé prestamos por 141.180
millones de délares. Lo hicieron el Banco de Exportacién e Importaciéon de China (Exim
Bank) y el Banco de Desarrollo de China (CDB). El financiamiento comenzé en 2005
cuando el Exim Bank le prestd 30 millones de délares a Jamaica para la construccion
de un estadio. El afio con mas prestamos fue 2010 con 35.600 millones de délares
donde destaca, entre otros, la reparacion y restauracién del sistema de trenes en
Argentina por 10 mil millones de délares a 19 afios.
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previsiones se vieron bruscamente trastocadas. Todo
cambio drasticamente, ahora la regidn se contraera
bruscamente un -5,2 %.

Ultimas proyecciones para América Latina y el Caribe

(Crecimiento del PIB real, porcentaje)

Direfencia respecto
a proyecciones del

informe WEO de
Est. Proyecciones octubre de 2019
2018 2019 2020 2021 2020 2021
América Latina y el Caribe 11 0,1 1,6 253 -0,2 -0,1
Excluida Venezuela 1,8 0,8 1,9 2,4 -0,2 -0,1
América del Sur 0,5 -0,2 15 23 -0,2 -0,1
Excluida Venezuela 1,4 0,9 1,8 215 -0,2 -0,1
CAPRD 3.9 32 210 4,0 0,0 0,0
El Caribe
Econ. dependientes del turismo 1,8 1,4 1,1 1,9 0,0 0,0
Paises exportadores de materias primas 0,6 0,9 17,9 2,8 0,0 0,0
América Latina
Argentina -2,5 -3,1 -1,3 1,4 0,0 0,0
Brasil 13 1,2 272 2 0,2 0,1
Chile 4,0 1,0 0,9 o 21 0,5
Colombia 2,6 33 35 3,8 -0,1 0,1
México 21 0,0 1,0 1,6 -0,3 -03
Peru 4,0 2,4 32 37 -0,4 -03
Venezuela -18,0 -35,0 -10,0 -5,0 0,0 0,0

Fuentes: FMI, base de datos de Perspectivas de la economia muncial, y célculos
del personal técnico del FMI. Notas: Los agregados regionales son promedios
ponderados por el PIB en funcién del la PPA. CAPRD = America Central, Panamayy la
RepUblica Dominicana. America del Sur. Excluye Guyana y Suriname. Economias de-
pendientes del turismo: Antigua y Barbuda, Aruba, Las Bahamas, Belice, Dominica,
Granada, Jamaica, Saint Kitts y Nevis, San Vicente y las Granadinas y Santa Lucia.
Paises exportadores de materias primas: Guyana, Suriname y Trinidad y Tobago.

Por paises, Brasil, presenta una bajada del -5,3 %
(crecié un 1,1 % en 2019), también se encuentra
afectado por el desplome de los precios del petréleo,
aunque tendra un repunte del 3,4% en 2021 si se
cumple su escenario base de un gradual retorno a la
normalidad hacia finales de 2020.

Meéxico caera un -6,6 % (se contrajo el 0,1 % en
2019), afectado por el derrumbe de los precios del
petroleo y las consecuencias de la recesion esperada
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en su principal socio comercial, Estados Unidos, que
retrocedera un -5,9 %. Ademas llegaran menores
niveles de remesas y el Tratado Comercial (T-MEC)
qgue a principios de afio se veia como un factor de
impulso para la economia, no tendra por ahora los
efectos esperados. Por su parte la agencia de califi-
cacion Moody s, decidié rebajar la deuda a Baal con
perspectiva negativa, y Fitch hizo lo propio dejandola
en BBB-"". Por si fuera poco, Pemex ha pasado a ser la
petrolera mas endeudada del mundo y se convertira
en la empresa publica mas grande de la historia en
caer del grado de inversién al especulativo.
Argentina, nuevamente tendra una contraccion
del -5,7 % (en 2019 lo hizo un -2,2 %) dentro de un
complicado y delicado escenario fiscal, sumido en la
negociacion de la deuda externa bajo legislacion ex-
tranjera que asciende a 66 238 millones de dolares y
83 000 millones si se suman los titulos bajo legislacion
local, cuyo pago se postergara hasta 2021". Standard
& Poor's decidio rebajarle la deuda en moneda local
a «default selectivo», y ha mantenido en riesgo alto
(CCC-) con perspectiva negativa la deuda en moneda
extranjera. Notese que Argentina es un pais que sufre
la necesidad de exportar a China, en particular carne.
En 2019 destin6 el 75 % de sus exportaciones de carne

17 Moody’s (16-04-2020) degradé la nota a un nivel que Fitch la tiene desde hace
casi un afio. Al ser dos de las tres mayores agencias calificadoras que tienen a Pemex
en este nivel, se considera que la deuda se encuentra en el grado de bonos basura.
18 La oferta de negociacién anunciada bajo la ley Nueva York (16-04-2020) reducira
un minimo 5,4% el capital. La quita es practicamente nula. En lo que si habra recorte
es en el pago de intereses, ya que el ahorro sera de casi 38.000 millones de délares.
Los titulos a reestructurar son 21, de los cuales 17 de ellos fueron emitidos en los
Gltimos cuatro afios en ddlares, euros y francos suizos. El mismo planteamiento fue
realizado para el periodo 2020-2025, periodo en el cual se deberia pagar vencimientos
de deuda extranjera por 34.100 millones de délares

19 Ladecision se adoptd el 21 de enero de 2019, al dia siguiente de que el Gobierno
llevard a cabo un canje voluntario de Letras en pesos argentinos que vencian proxima-
mente por dos titulos nuevos con vencimientos en septiembre y diciembre de 2020.
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bovina, lo que representa mas de 400 000 toneladas.
La reduccion de las exportaciones no ayuda a rene-
gociar la deuda externa de mas de 311 000 millones
de ddlares, equivalente al 91,6 % de su PIB.

Chile se contraerd un -4,5 % (en 2019 avanzé el
1 %) y sufrira los efectos de un crecimiento débil de
China, su principal socio comercial y principal cliente
de cobre, que consume mas de la mitad de la produc-
cion mundial. Sin embargo, la economia chilena es de
las mejores preparadas al disponer de unas politicas
fiscales y macroecondmicas ordenadas.

Canales de impacto

(Diferenciales soberanos, EMBIG; puntos basicos)

Fuente: Bloomberg Finance LP.
Nota: Las series temporales representan desde
enero de 2020 hasta marzo de 2020

Peru igualmente se contraera un 4,5 %, estando
perjudicado por la paralizacion de las mas importantes

140



COMUNICACION Y PANDEMIA EN EL CONTINENTE AMERICANO

empresas del sector minero. En promedio, los metales
industriales que exporta perderan durante este afio
un 10,2 % de su valor y un 4,2 % adicional en 2021.

(Exportaciones de materias primas, porcentaje del PIB)
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Fuentes: Banco Mundial, base de datos de los indicadores de
Desarrollo Mundial, y célculos del personal técnico del FMI.
Nota: Ultimos datos publicados. Incluye la exportacién
de alimentos, combustiles y menas y metales.
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Venezuela que continla en una crisis inacabable
desde hace afos, presentd una alarmante descenso
del 35 % en 2019y se dispone a contraerse adicional-
mente un 15 %.

Sin duda, al igual que sucede en los demas paises
y regiones del mundo, la crisis de la COVID-19 acele-
raraen la regidn algunos cambios en curso durante la
ultima década. Por ejemplo, las cuarentenas forzosas
aumentaran la virtualizacién de las relaciones econé-
micas y sociales; el teletrabajo prevalecera en mas
industrias, y la digitalizacién avanzara aun mas rapido.
En este marco, las empresas mas avanzadas tecnologi-
camente aumentarian sus ventajas en relacion con las
empresas atrasadas, en particular la micro, pequefia
y mediana empresa. Ademas, los largos periodos de
cuarentena de los trabajadores fomentaran la inver-
sién en automatizacion y robdtica. Algunas empresas
de alta tecnologia, ya han aumentado el uso de herra-
mientas de inteligencia artificial para enfrentar la falta
de trabajadores por la cuarentena.

Por tanto, debido a la dinamica tan diferente de esta
crisis, es muy dificil hacer proyecciones definitivas, por
eso el analisis debe tomarse no como una foto fija.
Los paises sufriran fuertes caidas en el PIB, pero la
mayoria de las previsiones de los organismos interna-
cionales prevén una recuperacién hacia final de afio,
seguida de un fortalecimiento generalizado en 2021.
El sector exportador sera determinante y la pronta
recuperacion de China y su sector industrial, junto
con los sectores de consumo y servicios, se espera
que también lo hagan, lo cual provocara una rapida
recuperacion de las exportaciones principalmente de
los paises sudamericanos.
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Tampoco es descartable que existan contratiem-
pos, siendo posible que algunos paises sufran nuevas
caidas, por lo que sera necesario estar muy atentos.
El apoyo fiscal y monetario sin precedentes en las eco-
nomias avanzadas, ayudara a la region. No obstante,
persiste la incertidumbre acerca de la intensidad de
la recuperacién y su solvencia.

En definitiva, las consecuencias econdmicas de-
penden de factores que interactuan de formas difi-
ciles de predecir, como el recorrido y alcance de la
pandemia, la intensidad y la eficacia de los esfuerzos
de contencidn, el impacto de las interrupciones del
suministro, las repercusiones del ajuste drastico en las
condiciones del mercado financiero mundial, la llegada
de nuevas inversiones extranjeras, los cambios en los
patrones de gasto y los cambios de comportamiento
de los consumidores en general. Todo lo cual indica,
gue América Latina se encuentra ante un nuevo ciclo
econdmico post COVID-19.

Una propuesta para el nuevo ciclo econémico
post COVID-19. El consenso América Latina 2020.

1. Los antecedentes

La economia, como todas las ciencias sociales, esta su-
jeta a una evolucidn que se puede caracterizar, desde el
punto de vista que aqui nos interesa, por la alternancia
de paradigmas explicativos, sobre la naturaleza de los
problemas econémicos que afectan a la sociedad, y
a las politicas que pueden y deben considerarse mas
eficaces para hacer frente a aquellos problemas.

Uno de estos paradigmas se produjo hace setenta
afos, cuando Raul Prebisch, referencia del pensamiento
estructuralista latinoamericano, formulé la hipétesis
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del deterioro de los términos de intercambio de los
«productos primarios», frente a los «bienes manufac-
turados».

Desde entonces, la estructura productiva de América
Latina ha experimentado importantes transforma-
ciones. Pero, incluso hoy, el principal volumen de los
productos primarios exportables estd sometido a las
consecuencias de esta formulacién. De manera que
los paises latinoamericanos contindan posicionados de
forma similar en la economia internacional, por lo que
existe una estrecha relacién entre la evolucién de su
renta per capita, el crecimiento econémicoy los precios
internacionales de los productos primarios exportables.

En consecuencia, durante los ultimos 30 afios
siempre que los precios de los principales productos
primarios exportables se han incrementado o se han
mantenido estables, la economia latinoamericana,
como la renta per capita, ha crecido, mientras que
cuando se ha producido un retroceso en los términos
de intercambio, su crecimiento se ha resentido durante
largos periodos.

Pero la influencia de los precios no se limita a la
economia, también se puede observar en los ciclos
economicos. Estos han influido fuertemente en el
sentimiento ideoldgico de los gobiernos. De manera
gue los periodos de estancamiento de la renta per
capita anticipan la finalizacion de los ciclos politicos,
mientras que la mejora en los precios de los productos
primarios exportables favorece el crecimiento econo6-
micoy de larenta, y provoca, en general, la llegada de
nuevos ciclos politicos.

Los ciclos econdmicos recientes explican la existen-
cia de importantes cambios en materia de pobreza,
por ejemplo, cuando se registraron importantes caidas
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estrechamente relacionadas con el boom del ciclo ex-
portador de los productos primarios (2004-2012). Por
tanto, se puede comprobar que los ciclos econémicos
latinoamericanos de los Ultimos treinta afios conllevan
cambios econémicos e ideoldgicos. A comienzos de la
década de 1990 la regidn en su conjunto experimento
un ciclo de reformas econdmicas consideradas neoli-
berales, que posteriormente, en los inicios del siglo xx,
mostraban evidentes signos de agotamiento.

El giro neoliberal estuvo relacionado directamente
por los efectos de la crisis de la deuda externa en la
década de 1980 (llamada la década perdida), que dejé
alaregion sumida en una profunda crisis econdmica
y social. La inflaciobn descontrolada, y la necesidad de
solucionar de forma definitiva el endeudamiento ex-
terno, favorecio la aplicacion de las medidas de ajuste
impulsadas por el Consenso de Washington (CW).

Finalmente, el CW mostr6 una pérdida de com-
petitividad internacional de las mayores economias
latinoamericanas, que concluyeron con problemas
de la balanza comercial y un aumento del desempleo
en toda la regién. Sin embargo, un efecto positivo
del CW resulto ser la «estabilidad macroeconémica»,
aceptada como el «marco adecuado» para la actividad
econdmica. Este punto, constituye uno de los cambios
mas significativos ocurridos en la practica en el pensa-
miento econémico latinoamericano, siendo aceptada
por los gobiernos de derechas o de izquierdas.

2. El Consenso América Latina 2020

Si la naturaleza de los problemas econémicos que
afectan a la sociedad debe contar con las politicas
que pueden y deben considerarse mas eficaces para
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hacerles frente, en este caso, proponemos en la bre-
vedad que nos permite este Documento: «E/ Consenso
América Latina 2020».

El Consenso América Latina 2020, representa un pro-
grama de referencia, una vez que la crisis COVID-19
ha acentuado las debilidades estructurales de la eco-
nomia latinoamericana: baja productividad, alta infor-
malidad, tamafio reducido de sus empresas, acusada
dependencia exportadora de productos primarios, y
profundos desequilibrios sociales que la sitian como
la region mas desigual del mundo.

El Consenso América Latina 2020, tiene como meta
una nueva capacidad productiva, calidad de capital
y de trabajo, que permita, a la vez que generar mas
riqueza, evitar el ensanchamiento de la pobrezay la
desigualdad. Generar mejores condiciones sociales
para la poblacion es un imperativo ético, pero también
evitaria una mayor desintegracion econémicay social.

El Consenso América Latina 2020, establece politicas
macroeconomicas que generen equilibrios sostenibles,
mediante una mejor ocupacion, productividad y com-
petitividad, para alcanzar un desarrollo econémico
sostenible. Las relaciones entre educacion, ocupacion,
productividad y competitividad son las bases funda-
mentales para afianzar un desarrollo sostenible capaz
de conseguir con éxito la pobrezay la desigualdad.

El Consenso América Latina 2020, parte de la idea de
que los puntos enunciados de ninguna manera son ni
definitivos ni cerrados, sino abiertos para completarlos
y asi poder definir, como y de qué manera impulsar,
dinamizar y potenciar una economia y una sociedad
superior a la actual.

En suma, debe obtener el respaldo de los agentes eco-
ndmicos y sociales al menos para los siguientes puntos:
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Disciplina fiscal basada en reglas claras y precisas.
Politicas preventivas anticiclicas.

Ofrecer servicios publicos eficientes.

Adecuar las prestaciones sociales y las pensiones
publicas.

Elevar la calidad de la educacién en todos los
niveles.

Apoyo integral a las micro, pequefias y medianas
empresas.

Facilitar la creacion de empresas innovadoras.
Potenciar el emprendimiento en todas sus facetas
y ambitos.

Fomentar la internacionalizacion de la economia
y las empresas.

Incentivar el empleo formaly la formacién ocupa-
cional en un nuevo marco de relaciones laborales.
Potenciar la agro industria.

Conseguir mayores y mejores infraestructuras.
Ampliar las inversiones en I+D mediante la cola-
boracién publica-privada.

Adaptar y fomentar los acuerdos y las politicas
sobre el cambio climatico y la biodiversidad.
Robustecer el marco legal e institucional.

Hasta el momento, los caminos econdmicos de los
paises latinoamericanosy caribefios han sido diferen-
tes. Pero ahora son momentos en los que deben hacer
un frente comun, siendo realmente importante que se
genere y alumbre un nuevo «hacer» que convierta la
region un lugar mas prospero, seguro y equilibrado.

Ameérica Latinay el Caribe tienen que incorporarse
con determinacion a la Cuarta Revolucion Industrial,
que se caracteriza por un poderoso y visible conjunto
de tecnologias, productos e industrias, portadoras de
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una constelacion de innovaciones técnicas, nuevas
fuentes de energia, materiales, procesos e infraes-
tructuras.

Estamos a tiempo de una correccion que puede
desembocar en el nuevo ciclo econdmico post CO-
VID-19, portador de una «nueva visién». Pero la vision
sin la accidn es inservible. Y la accidn sin la visién no
sabe addnde o por qué ir. La visidén es absolutamente
necesaria para guiar y motivar la accién. Mas que eso,
la visién, cuando es ampliamente compartida, permite
llevarse a cabo y realizarla.

Como vengo exponiendo, existe una profunda
interconexion interdisciplinar de las ciencias sociales
para repensar en toda su amplitud la economia, que
muy probablemente tomara forma una vez concluida
la pandemia del coronavirus.
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Coronavirus: anticiparnos es una
responsabilidad compartida

La Nacion
(23/03/2020)

Mariano Vila
Socio y Director General de LLYC en Argentina

El virus COVID-19, al que muchos mencionan como un
«enemigo invisible» de todo el mundo, a los paises del
hemisferio Sur nos esta dando mucha informacién, y
un sinfin de ensefianzas. Actuar con responsabilidad,
prevenciony conciencia es clave para poder gestionar
mejor las cosas, entre ellas, la comunicacion.

Luego de las primeras medidas drasticas tomadas
en China, parecia imposible que llegara a paises como
Corea del Sur o Japén. Por su parte Europa, incluido
el Reino Unido, pasé del escepticismo a la accion, qui-
zas un poco tardia. En América Latina, hay casos que
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sorprenden. Los lideres de México y Brasil, por ejem-
plo, tienen otro punto de vista. Una pena, porque esto
no se frena de manera aislada. Sin duda el mundo ya
no sera como antes.

Los paises de este lado del planeta tenemos, a
pesar de todo, una ventaja. Poder anticiparse. «So-
mos privilegiados en ese sentido» suele decir Alberto
Fernandez. Mas alla de las diferencias que podemos
tener con otros paises en materia presupuestaria, de
recursos y estructuras disponibles para atender una
pandemia, no todo esta perdido. Extraer rapidamente
los aprendizajes de lo vivido antes por otros es la pri-
mera clave para minimizar el impacto de este virus en
nuestra salud, economia y sociedad. Y nuestro pais
particularmente asi lo esta entendiendo.

Ya no se trata de impedir el contagio de buena
parte de la poblacion. El desafio es controlar el ritmo
al que se producen los contagios para que los sistemas
de salud y social puedan dotarse de los recursos y
tiempos que necesitan para atender los casos. En ese
sentido, como fueron evolucionando los mensajes por
parte de las autoridades competentes, es increible.
Ademas, el activismo digital que se genero a través de
hashtags como #YoMeQuedoEnCasa, nos demuestra
que hoy el mundo tiene herramientas muy poderosas
para comunicarnos, y contagiar algo mas que un virus:
crear conciencia social y estar mejor preparados. De
eso se trata la campafia #SomosResponsables que se
lanz6 en la Argentina, replicando a otros paises.

El cambio de la narrativa ha superado los parame-
tros normales que tenemos y que nos recomiendan,
en un primer momento, controlar la informacion en
aras de contener la psicosis, muchas veces peor que la
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propia enfermedad. Cémo interactuamos con nuestro
entorno, se vuelve casi determinante. Y la transpa-
rencia una maxima fundamental. Asi como las auto-
ridades tienen mucho trabajo por hacer, las personas
recibimos muchisima informacién, y la capacidad que
tengamos de valorarla y colaborar o no, es clave. La
humanidad tiene la posibilidad de generar un plan de
comunicacion colaborativo como nunca lo tuvo antes.
Y hacerle frente, como nunca también a las noticias
falsas. Pero claro, no es un trabajo que se pueda hacer
de manera individual.

De la misma manera, el mundo de los negocios
pierde control de la situacion a medida que pasan los
dias. Desplomes en los mercados financieros, desabas-
tecimiento de las lineas de produccién y/o puntos de
atencién comercial, necesidad de cierres temporales
y adopcién forzada de trabajo remoto; posibilidad de
suspensiones de personal (en el mejor de los casos),
repercusiones legales, cancelacién de actos, viajes,
eventos. Un golpe inesperado que el mundo no estaba
preparado, y sin certezas de cuan doloroso sera.

La repercusion real de este desastre, el costo eco-
ndémico que va a suponer en el ambito empresarial y
de negocios de cada pais es todavia incalculable; pero
lo que es seguro es que aquellos que sean previsores,
los que se anticipen y se preparen, tendran muchas
mas posibilidades de competir y hacerle frente a la
crisis de mejor forma. Insisto, en la Argentina, a pesar
de todo, nos estamos moviendo en esa senda aunque
siempre hay algunos que quieren «llevar agua para
sus molinos». Lo bueno de este mundo es que ya no
da lo mismo hacer las cosas bien que mal.

Debemos tener la iniciativa con sentido de urgen-
cia, especialmente desde los sectores que toman
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decisiones con impactos que trascienden (un gobierno,
una empresa, un medio de comunicacién, un lider de
opinién, y una «persona como yo» también); y comu-
nicar con eficacia. Las decisiones laborales, logisticas,
financieras, productivas y comerciales demandan que
las personas de las que dependen se comprometan
en su ejecucion. Anticiparse no es una opcion. Es una
decision fundamental para que la crisis econdémica,
que continuara a la epidémica, sea lo menos dolorosa
posible. Solo depende de nosotros, tan complejo y
simple a la vez.
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1
Retos de la Comunicacion
Posdigital: De anticipar crisis

a revelar oportunidades
(16/04/2020)

Ivan Pino
Socio y Director Senior Global del drea Digital de LLYC

Imagina que trabajas en el drea de comunicacién di-
gital de una compafiia relevante en su mercado. A lo
largo de la jornada, pasan por tu herramienta de mo-
nitorizacion miles de menciones en medios sociales.
Toda la conversacién en linea sobre vosotros aparece
en las pantallas. La que sucede en vuestros propios
canales, y la que cita alguna palabra clave de vuestras
marcas o de la competencia.

Has programado alertas para avisarte cuando las
referencias a tus marcas superan los niveles normales;
o cuando se publican determinadas expresiones cri-
ticas sobre ellas; o cuando se pronuncian al respecto
ciertos perfiles influyentes o activistas. Tienes todos los
riesgos controlados. Sabes qué hacer en cada caso, ya

154



RETOS SINGULARES DE UNA CRISIS INESPERADA

sea por atencion al cliente, crisis mediatica, accidentes,
emergencias o activismo. Perfecto.

Ahora, piénsalo, ¢A que casi todas las diapositivas de
tus informes solo tienen un protagonista: tu empresa,
sus marcasy, a lo sumo, la de vuestros competidores?
¢Cuantas dedicas a analizar tus grupos de interés
(clientes, empleados, proveedores, accionistas...), sean
0 no seguidores de tus perfiles, mencionen ono a tu
empresa? No tantas, ;verdad?

No obstante, es en esos grupos de ciudadanos,
consumidores, inversores o profesionales, donde vas
a descubrir las revelaciones que te permitiran atraer,
vincular y convertir a los defensores de tus marcas.
Donde encontraras tus estrategias de diferenciacion
y fidelizacién mas alla del ruido imperante.

Y esto es asi porque, en un entorno tan volatil e
incierto, ya no resulta de tanta utilidad mantener el
foco fijo en nuestra marca, mercado o sector. Unas
veces, necesitamos abarcar otros territorios, tomando
distancia con un zoom out. Y otras veces, tenemos que
indagar en ciertas comunidades, aproximando la mi-
rada con un zoom in. En todo caso, buscando siempre
nuevas perspectivas y planos diferentes, no siempre
lineales; tanto en los amplios margenes de nuestro
entorno como en los detalles minimos de lo cercano.

Sin embargo, en la comunicacién corporativa, pa-
rece que todavia experimentamos las inercias de una
digitalizacion defensiva, mas preocupada por proteger
la reputacion que por promoverla. O que aun esta-
mos asimilando el cambio cultural mas importante
de la transformacién digital. Esa idea tan consumida,
pero algo menos digerida, de poner a la persona en
el centro de las decisiones empresariales, por delante
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de las burocracias, intereses y politicas de la propia
organizacion.

Pero las redes sociales, de mensajeria, las aplicacio-
nes moviles, el comercio electrénico... todo esto forma
parte ya de nuestras vidas. Vivimos una era posdigital
gue supone nuevos retos de comunicacion, y para
los que necesitamos cambiar de foco decisivamente.
Veamos como hacerlo.

DETRACTORES / PROMOTORES

Primero de todo, una idea contradictoria, quizas dificil
de asumir, pero que debemos aceptar para movernos
con naturalidad en la escena posdigital. La explica bien
el profesor Kotler (2018):

Cuando una marca permanece fiel a su ADN y siempre
se dirige de forma coherente a su segmento objetivo,
polariza el mercado. Habra consumidores que la adoreny
otros seran firmes detractores, pero en el contexto de la
conectividad una valoracién negativa de un consumidor
no tiene por qué ser algo malo. A veces una marca lo que
necesita es una critica negativa que provoque y dispare
las valoraciones positivas de otros consumidores que
disienten.

En su argumentacion, Kotler cita los ejemplos de
McDonald“s y Starbucks, dos marcas que, segun
YouGov Brand Index, tienen una «polarizacién casi
totalmente equilibrada». En el caso de McDonald s,
con un 33 % de fans y un 29 % de detractores; y en el
caso de Starbucks, con un 30 % de fans y un 23 % de
detractores. Los porcentajes restantes serian pasivos.
«Sin esa discrepancia entre defensores y detractores el
didlogo entorno a las marcas seria aburrido y mucho
menos atractivo».
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Todo el que haya trabajado en comunicaciony mar-
keting digital conoce esta dicotomia. Entonces, ;dénde
deberiamos poner mas nuestro foco? ;En vigilar y con-
tener a los detractores? ;O en descubrir y potenciar
a los defensores? Si asumimos que los detractores
son un «mal necesario», parece que inevitable, resulta
evidente cual es la respuesta.

MERCADO MiNIMO VIABLE

Otra idea poderosay contraintuitiva tiene que ver con
lo «pequefio». Cualquiera que piense en la economia
digital, imagina un mercado globalizado de enormes
dimensiones. Un Amazon inmenso con millones
de productos. Un Google inabarcable con infinitos
contenidos. Sin embargo, su légica interna se aleja
bastante de la que seguia el mercado de masasy, en
consecuencia, también la comunicacién de masas.

Como ya nos mostrd Chris Anderson (2007) en
su definicion de la economia Long Tail, no se trata tanto
de conseguir un superventas en mercados masivos
como de agregar muchas microventas en mercados
de nicho, en la linea de la «personalizacién en serie»
o de la «exclusividad masiva». Lo mismo ocurre con la
comunicacién posdigital, que funciona mas por agre-
gacion de pequefias comunidades que por adquisicion
de audiencias masivas.

Nadie mejor que Seth Godin (2019) para explicarlo:
«Internet no se cre6 pensando en las interrupciones
publicitarias ni en las masas». Para él, «la busqueda
implacable del publico de masas acaba haciéndote abu-
rrido, porque el publico de masas significa la media».
Representa una via segura hacia la irrelevancia, por eso,
recomienda empezar por el kmercado minimo viable,

157



DESAFiO: COVID-19

es decir, por «la cantidad minima de individuos a la que
necesitas influir para que el esfuerzo merezca la pena».

Godin entiende el marketing como «el negocio de
hacer realidad el cambio», pero explica que «es impo-
sible cambiar a todo el mundo», por eso, la pregunta
esencial que debemos responder es: «;Para quién?».

Necesitamos encontrar a ese grupo de individuos
con los que vamos a compartir una «vision del mundo»
alineada con su «narrativa interna» de anhelos, ex-
pectativas e intereses. A esa comunidad de personas
«neofilas» que contagiara su sentido de pertenencia
a otras personas.

A ese «publico minimo viable» en el que descubrire-
mos a los defensores de nuestra propuesta de valor.
A partir de los cuales, haremos crecer la reputaciény
el negocio de nuestras marcas.

STAKEHOLDERS: GRUPOS DE INTERES

¢Y dénde los vamos a encontrar? En primer término,
entre nuestros stakeholders o «grupos de interés»,
su traduccién mas comun al castellano. El término
aparecio por primera vez en un memorando interno
del Stanford Research Institute (SRI) en el afio 1963; y
fue evolucionando hasta nuestros dias, desde que
Edward Freeman asent6 el concepto en 1984, con su
obra Strategic Management: A Stakeholder Approach.
Se define stakeholder como «any group or individual
who can affect or is affected by the achievement of a
corporation purpose» (Freeman, Harrison & Wicks, 2007).
Entre los primarios estan los clientes, proveedores,
accionistas, comunidades y empleados. Y entre los
secundarios (aquellos que pueden afectar a la rela-
cién de la empresa con los primarios), los medios de
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comunicacién, gobiernos, competidores y organiza-
ciones civicas y sociales.

A partir del andlisis de los desafios de la empresa en
su entorno y modelo de negocio, se trata de mapear
entre aquellos grupos de interés a aquellos que, por
su predisposicion favorable al proposito corporativo
e influencia positiva en su cumplimiento, podamos
categorizar como posibles defensores o promotores de
nuestra marca. En esos stakeholders es donde encon-
traremos a nuestro «publico minimo viable» mediante
el estudio de sus datos, decisivamente. Veamos cémo
hacerlo.

SMALL DATA / BIG DATA

En efecto, necesitamos adquirir, manejar, estudiar y
visualizar datos sobre las personas que deseamos con-
vertir en fans. Unos los encontramos en grandes bases
de datos, mas o menos estructurados, generados en
los diferentes procesos de negocio. Otros los obte-
nemos de las masas de conversaciones y contenidos
publicados en los medios y redes sociales de Internet.

Y otros, también, de las encuestas y otros estudios
cuantitativos que realicemos en muestras represen-
tativas.

En cualquiera de los casos, conviene no perder de
vista el consejo que nos dan Gemma Mufioz y Eduardo
Sanchez (2020): «Hay que pensar en grande, pero em-
pezar por algo pequefio: «Small is the new Big»». (De
nuevo, la paradoja de «lo pequefio»).

Antes de que el ingeniero y cientifico de datos abor-
den la adquisicion y manejo de grandes cantidades
de informacion; y antes también de que el analista
empiece a buscar y visualizar las respuestas sobre
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esos grandes datos, tenemos que «meditar» sobre las
preguntas que debemos resolver, sobre las hipotesis
qgue queremos refutar, considerando el modelo y el
entorno del negocio.

Preguntas «pequefias», concretas, accionables, de
utilidad en el corto plazo. A las que llegamos utilizando
técnicas cualitativas, como las que emplea Martin
Lindstrom (2016), autor del célebre Small Data. Las
pequefias pistas que nos advierten de las grandes ten-
dencias. El consultor danés trabaja en sus hipotesis de
marketing como haria un antropologo social, pregun-
tando a los miembros de la comunidad, y observando
sus comportamientos en la vida cotidiana.

En esa linea de estudio, también podemos seguir los
procedimientos de la netnografia, término acufiado por
Kozinet (2002) para definir la observacién participante
de interacciones personales en canales digitales. Y
desde luego, acudir al andlisis de la experiencia del
cliente en su (customer journey) relaciéon con la marca,
identificando los «puntos de dolor» y «kmomentos de
la verdad» a traveés de talleres de trabajo y grupos de
discusion.

ADVOCATE O PROMOTER PERSONA

Afin de cuentas, buscamos responder a las cuestiones
que nos permitiran perfilar el arquetipo personal de
nuestro «publico minimo viablex». De forma parecida a
como se hace en el disefio de los Buyer Personas, segun
la metodologia desarrollada por Adele Revella (2015),
debemos indagar sobre las preguntas que nos llevaran
a disefar nuestros Advocate o Promoter Personas en
los grupos de interés seleccionados. A definir el perfil
de nuestro defensor de la marca.
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En este punto, cuando observemos, preguntemos
y experimentemos con una representacion cualitativa
de aquellos grupos de interés, proponemos tener
en mente los elementos que atraen, vinculan y mo-
vilizan su «sentido de comunidad», basados en las
investigaciones de McMillan y Chavis (1984), con apor-
taciones de otros investigadores de la comunicacion
y el marketing.

¢Cuales son las expectativas de la persona
sobre la marca?

Sabemos que la identificacidén de las personas con los
simbolos y valores compartidos de la marca es deter-
minante para merecer su adhesién. Y también, que
debe manifestarse en los comportamientos no solo
expresivos sino también ejecutivos de toda la empresa.

En este sentido, Lin (2008) analiz6 los factores de
éxito de una comunidad virtual y concluy6 que el mas
determinante para el sentido de pertenencia era la
confianza (trust), definida como «la aceptacion de una
de las partes a ser vulnerable a las acciones de otras».
La reputacion de la marca, pero también, de su sector,
industria o mercado, tiene una repercusion enorme
en esa identificacién y sensacion de confianza.

¢Quiénes influyen en la opinién de la persona
sobre la marca?

El reconocimiento de una influencia reciproca entre
la persona y la marca es otro de los factores clave
para lograr su vinculacion. De ahi la importancia de
que las marcas practiquen la escucha, conversaciony
cocreacién constante en los puntos de contacto claves
con sus grupos de interes.
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A este respecto, Brown, Broderick y Lee (2007) expli-
caron como influia el Word-of-Mouth en las actitudesy
decisiones del consumidor con tres claves: la debilidad
o fortaleza de los vinculos personales (en términos
de interaccion reciproca, en un entorno digital), la
homogeneidad o heterogeneidad de las personas en
relacién (considerada por los intereses y marcos men-
tales compartidos) y por la credibilidad de la fuente
(entendida como merecedora de confianza y también,
como experta en un determinado conocimiento). Son
ingredientes vitales de la influencia reciproca que de-
bemos tener en consideracién cuando abordemos
esta pregunta.

¢Qué necesidades busca satisfacer en su
relacién con la marca?

La sensacién de satisfaccion de necesidades, recom-
pensay reconocimiento por la interaccion es otro de
los elementos generadores de «sentido de comuni-
dad» que confirmaron McMillan & Chavis. Cuando
se trata de encontrar a nuestro defensor de marca,
esta es una cuestion previa imprescindible. Saber qué
necesidades le interesa satisfacer; pero también, qué
necesidades satisfechas provocara su recomendaciéon
a otras personas.

Sobre este ultimo asunto, Berger (2014) estudio
los factores que motivan la propagacion de boca en
boca, y llegd a definir los seis mas determinantes:
valor de moneda social (social currency), transmisién
de emociones activadoras (emotion), utilidad practica
de la informacion (practical value), conexion con el con-
texto del receptor (triggers), visibilidad publica (public),
e integracion en una narrativa de valor (stories).
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¢Qué motivaciones tiene la persona para
vincularse a la marca?

Mas alla de las motivaciones extrinsecas (tan utilizadas
en el marketing a través de incentivos y promociones),
aqui nos referimos sobre todo a las motivaciones in-
trinsecas, que conectan los fines de la persona con
el propésito de la marca, satisfaciendo su sensacion
de dominio y autonomia (Pink, 2010). Hablamos de
gratificaciones emocionales, porque el sentimiento de
conexion emocional es otro de los fundamentos del
sentido de comunidad.

La adhesién de las personas a una marca se acentda
con la superacion de situaciones criticas, la experiencia
de vivencias memorablesy las interacciones regulares
con carga emocional positiva. Algo que se conoce y
estimula bien desde la disciplina de Experiencia de
Cliente (VVW.AA., 2017), orientada a gestionar su relacion
con la marca de forma que se genere un recuerdo
positivo en su mente.

DESIGN THINKING

Responder a todas estas preguntas nos ayudara a
desvelar las estrategias innovadoras de diferenciacion
y fidelizacion que necesitamos para conectar con nues-
tros publicos en un entorno saturado de ruido como
el de la comunicacion posdigital.

Como se hace, en realidad, cuando se aplica el pen-
samiento de disefio (design thinking) a la innovacion
de productos y servicios. «<A methodology that imbues
the full spectrum of innovation activities with a human-
centered design ethos», como explica su impulsor, Tim
Brown (2008).
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Todo empieza por la empatia, por entender los
problemas, necesidades y deseos de los usuarios im-
plicados en la solucidon que estamos buscando. Todo
empieza por empatizar con nuestro «publico minimo
viable» de promotores y defensores de la marca.

164



2
Estrategias corporativas ante

el acecho del capital privado
(30/04/2020)

Jorge L6pez Zafra
Director Senior del drea Corporativo Financiero
de LLYC en Espafia

Luis Guerricagoitia
Director del drea Corporativo Financiero de LLYC

COMO PREPARARSE PARA LA ERA POST-COVID-19

En el actual entorno de caidas en picado de los valores
cotizados debido a la crisis del coronavirus, y la gran
incertidumbre por como la economia global pueda
salir del bache, es muy probable que se produzca un
aumento de las situaciones conflictivas en fusiones
y adquisiciones (M&A). Esto plantea nuevos desafios
para los Consejos de Administracion y los equipos
directivos, ya que las empresas son mas vulnerables
a posibles ataques en comparacién con las condiciones
normales del mercado. En este sentido, el papel del
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private equity y de los fondos activistas cobra especial
relevancia, teniendo en cuenta la enorme liquidez que
disponen. El mercado ya esta anticipando un mayor
dinamismo por parte de los fondos de capital privado,
también activistas, que puede llegar a afectar a cual-
quier compafiia cotizada, independientemente de su
tamano.

Frente a esta nueva realidad, en la que primara la
necesidad de capital, las empresas deben prepararse
en varios frentes, y con significativos cambios de acti-
tud. Entre otros debe prevalecer la anticipacion, una
mejor comunicacidn con los inversores y una mayor
transparencia. Ademas, una estrategia de comunica-
cién integral resulta vital.

Un shock a la economia sin precedentes

El Ibex 35 ha perdido mas de un 30 % de su valor desde
el 15 de febrero al 20 de abril ante las incertidumbresy
la volatilidad generadas por la crisis sanitaria de la CO-
VID-19. Al Mercado Continuo no le ha ido mucho mejor:
en medium y small cap el descenso ha sido superior al
25 %. Algunas medidas han ralentizado el desplome,
pero la tendencia esta lejos de haberse estabilizado.
La situacién resulta especialmente grave en el caso de
compafiias de sectores directamente impactados por
la pandemia, como es el caso del turismo. Por ejemplo,
si el pasado 20 de abril alguien hubiese querido tomar
una participacion de control en IAG, podria haberse
guedado con la mitad de la empresa por poco mas
de 2 000 millones de libras, casi un tercio de lo que
hubiese tenido que pagar a cierre de 2019.

En las Ultimas semanas, los mercados mundiales
han sido testigos de caidas sin precedentes en la
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valoracion, sin tener una idea real de donde y cuando
volvera la calma. La combinacion del abrupto final de
un mercado alcista que muchos consideraban que ya
era hora de que se corrigiera, junto con el abruma-
dor temor y la incertidumbre que ha traido consigo
la pandemia mundial de COVID-19, ha dado lugar a
las condiciones de mercado mas turbulentas desde
el decenio de 1930.

Esto hace que muchas empresas espafiolas tengan
«precios de saldo» y puedan ver amenazado el control
de su capital. Una situacion que empujo al Gobierno de
Espafia a tomar cartas en el asunto y limitar la en-
trada de inversores que buscasen aprovecharse de
la situacion.

Asi, en el mismo Real Decreto en que se declaraba
el estado de alarma, se establecia la prohibicién de
adquisiciones provenientes de fuera de la Unién Eu-
ropea si gracias a ellas se declarasen participaciones
iguales o superiores al 10 % en compafiias cotizadas
nacionales.

En un principio, el Real Decreto establecia que
esta medida afectaba solo a determinados sectores
estratégicos. Sin embargo, la vaguedad del texto y las
numerosas excepciones y supuestos incluidos conlle-
vaban de facto la paralizacién de cualquier operacion
corporativa, por poco crucial que fuese la actividad
de las compafiias involucradas. Pero esta medida, en
principio, es temporal y tiene un periodo de vigencia li-
mitado que, si bien es prorrogable, en algin momento
debera terminar.

Por tanto, es esperable es que estas medidas excep-
cionalesy temporales para proteger la economiay las
empresas estratégicas sean anuladas poco después
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de levantarse el estado de alarmay recuperar cuanto
antes el normal funcionamiento de los mercados y de
la competencia. Un momento que también deberia
coincidir con el final de la limitacién para operar con
cortos y que conllevara la vuelta al normal funciona-
miento de los mercados financieros. Sera entonces,
cuando sin medidas proteccionistas o intervencionistas
del Estado, las compafiias tendran que enfrentarse a
la nueva realidad.

En estos periodos de incertidumbre, en los que
se desconoce el momento de la salida de la crisis
sanitaria, cuanto mas larga sea esa duracion, mas
incrementara la aversion al riesgo y mas serias seran
sus consecuencias para la inversion empresarial.

En este contexto donde algunos sectores van a ju-
garse su supervivencia, muy pocas empresas podran
sofiar con operaciones corporativas, incluso a pesar
de la dificultad de alcanzar un crecimiento organico.
Ademas, la llegada de una recesién derivada de la
pandemia también ha puesto en cuarentena al sector
del crédito. No va a ser facil que los bancos, preocu-
pados por proteger su capital, vayan a prestar dinero
para transacciones con un minimo riesgo. Por tanto,
parece descartable que se produzcan movimientos
de caracter industrial.

Aunque no sera sencillo, también seria posible, que
las compafiias cotizadas que necesiten reforzar sus
recursos propios o diversificar su financiacion, vean
factible el hacerlo a través de los mercados financie-
ros, ya sea a través de ampliaciones de capital o de
emisiones de deuda.

En este entorno dificil, es mas que previsible una
serie de escenarios:
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e La actividad de M&A y la incidencia de campafias
activistas podria aumentar, de manera similar a
lo que ocurrid tras la crisis financiera mundial en
2008.

e Las fusionesy adquisiciones, asi como el activismo
pueden verse impulsados por casos de oportu-
nismo, supervivencia, deuda baratay los elevados
niveles de liquidez en manos del capital privado.
Una realidad sucedida en 2008 y 2009 tras la crisis
financiera fue el aumento de operaciones no soli-
citadas u hostiles. Ya se estan anunciando posibles
operaciones, como la que el 21 de abril destapé el
Wall Street Journal, afirmando que «Expedia estd en
conversaciones avanzadas para vender una partici-
pacion a las empresas de capital privado Silver Lake
y Apollo Global Management Inc. después de que las
prohibiciones de viajes causadas por la pandemia de
coronavirus destruyeran el negocio de la compafia
de reservas online».

e El nUmero de contiendas y el volumen de las
operaciones puede aumentar una vez que las
condiciones del mercado empiecen a estabilizarse.

Los fondos de capital privado se perfilan como
los grandes animadores del M&A

Elimpacto de la crisis en las cotizaciones y la necesidad
de numerosas firmas por recibir inyecciones de capital,
traeran oportunidades interesantes que algun player
querra aprovechar. Desde luego, los ultimos meses
dan una pista muy clara sobre quiénes parecen ser
los principales candidatos.

Segun Mergermarket, los private equities protago-
nizaron un tercio de las operaciones de M&A a nivel
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global en todo 2019 por un importe total de 501 951
millones de euros. Dada la liquidez acumulada por el
capital riesgo en los Ultimos meses, parece claro que
esa liquidez va a seguir incrementandose a favor de
este tipo de jugadores.

En esta linea, la compafiia de datos financieros y
software, PitchBook, o el banco de inversion y servi-
cios financieros independiente, Canaccord Genuity, a
través de su plataforma de analisis Quest, sefialaban
recientemente en sendos informes que la crisis sa-
nitaria que estamos viviendo y la derivada recesién
econdmica, pueden provocar un incremento de las
operaciones de capital privado en compafias cotiza-
das (PIPE - Private Investment in Public Equity). Asi, los
analistas concluian que estas operaciones (que habi-
tualmente implican que las empresas vendan acciones
o valores convertibles a un precio de descuento) son
mas probables que ocurran cuando «las compafias
buscan liquidez en momentos en los que el crédito es
dificil de conseguir».

Aun asi, estos escenarios deben convivir en el corto
plazo con las necesidades que puedan mostrar sus
actuales participadas. De hecho, muchos de estos
fondos se estan viendo obligados a aportar liquidez
adicional o incluso recomprar deuda de las firmas que
integran sus carteras.

Precisamente, esta situacién lo que si puede provo-
car es un paron en las desinversiones ante la dificultad
de obtener buenos retornos. Algunas de esas firmas,
gue necesitan poner en funcionamiento las cantidades
de capital que han recaudado en los ultimos tiempos,
estan avisando a sus accionistas de previsibles caidas
en sus ingresos este afio por el impacto de la COVID-19
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en sus negocios y la consecuente devaluacion de su
cartera de participadas.

Por otro lado, es importante tener en cuenta el pa-
pel cada vez mas activo que pueden jugar también los
fondos soberanos. Asi, el pasado 16 de abril, Financial
Times (FT) advertia de que se estaban movilizando para
comprar activos cuyos precios estuvieran cayendo
bruscamente, buscando sobre todo invertir en sec-
tores que podrian afrontar una rapida recuperacion,
como el sanitario, o los de la tecnologia y la logistica.
Entre los jugadores potencialmente mas activos, FT
sefialaba al Fondo de Inversion Publica de Arabia Saudi
(PIF), a Mubadala, a la Autoridad de Inversiones de
Qatar o la Autoridad de Inversiones de Abu Dabi (Adia).

La, cada vez mas, delgada linea entre el capital
riesgo y los fondos activistas

Historicamente, la relacion entre los fondos de capital
riesgo y los activistas no se ha caracterizado tanto por
la colaboracion sino por la confrontacion. Los inverso-
res activistas, que tenian participaciones minoritarias
en cotizadas, a menudo se oponian a las adquisiciones
por parte de las firmas de private equity, provocando
un incremento del precio final. Mientras tanto, el ca-
pital riesgo se beneficiaba del activismo al adquirir
las divisiones no rentables que su presion obligaba a
vender a las grandes compafiias.

Sin embargo, hoy en dia, las fronteras establecidas
entre ambos jugadores estan desapareciendo. Cada vez
mas los fondos activistas emplean las tacticas del capital
riesgo y estos desarrollan campafias activistas en las em-
presas donde invierten. El principal motivo es que sus
empresas objetivo son en muchos casos coincidentes.
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Ademas, las aptitudes de ambos inversores estan
estrechamente alineadas y resultan similares: una
astucia clara para detectar empresas infravaloradas
y los conocimientos técnicos para reestructurarlas y
gestionarlas adecuadamente para impulsar la creacién
de valor.

Es cierto que muchas veces los cambios exigidos
requieren un tiempo relativamente largo para materia-
lizarse y obtener beneficios, por lo que no es raro ver
inversiones con periodos de retencion de hasta tres
afios. Un periodo, que, en el caso de los fondos activis-
tas, puede ser incluso mas amplio, caracterizandoles
una baja rotacion de su cartera, frente a los plazos
mas estrechos de los hedge funds.

No perdamos de vista, en cualquier caso, que mu-
chos activistas han resultado tan afectados por las
recientes caidas como el mercado en general. Algunos
se han visto obligados a retirarse de campafas previa-
mente planificadas, asi como a reembolsar capital con
SuUs propios recursos, mientras que otros han llegado
a acuerdos con sus empresas objetivo. En los casos
de fusiones y adquisiciones, ademas, la capacidad de
valorar una transaccioén se ha vuelto mucho mas dificil.

Sin embargo, ambos tipos de fondos tienen un facil
acceso a la liquidez. Asi, aprovechando la reciente caida
de los mercados, tienen capacidad para establecer
posiciones importantes en empresas seleccionadas
y, en algun momento indeterminado, utilizar ese
apalancamiento previo para provocar cambios en la
estrategia empresarial.

Una vez que las recientes turbulencias disminuyan,
los inversores tendran una idea mas clara de qué
empresas tienen un rendimiento inferior y surgiran
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oportunidades para que firmas de capital privado con
experiencia presenten un argumento creible a favor
del cambio. En su ultimo informe trimestral sobre acti-
vismo accionarial, el banco de inversion Lazard sefiala
que la pandemia creard una nueva clase de objetivos
de activismo, por ejemplo, empresas con cadenas
de suministro complejas o vulnerables. En el mismo
informe, Lazard predice que los «niveles de actividad
aumentardn a medida que la economia en general se
normalice y que el mercado de fusiones y adquisiciones
regrese como una via viable para la creacion de valor».

Activismo: un desafio creciente al que esta
expuesta cualquier cotizada

El activismo accionarial es una tendencia que pro-
viene de Estados Unidos y empez06 a ganar fuerza
en Europa hace unos cinco afios. Asi, segun datos de
la plataforma internacional Activist Insight mientras
2014 se cerrd con apenas 56 campafas lanzadas para
provocar cambios en la gestion de companiias del Viejo
Continente, en los afios 2016, 2017 y 2018 siempre se
supero el centenar. En 2019 disminuyeron hasta las
93, quiza dadas las revalorizaciones de los principales
indices europeos, si bien la tendencia muestra que este
tipo de acciones se han consolidado como una realidad
que las empresas tienen que aprender a gestionar.

De hecho, el mercado empieza a dar por descon-
tado que el hundimiento de las Bolsas va a provocar
un dinamismo aun mayor de este tipo de inversores.
Esto se deduce de la encuesta a inversores realizada
por BCG el pasado marzo donde el 59 % de los consul-
tados asegura que la crisis de la COVID-19 provocara
un aumento de las campafas activistas.
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NUMERO DE CAMPANAS ACTIVISTAS EN
EUROPA
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En este sentido, es importante destacar que esta
realidad afecta a cualquier compafiia cotizada. Es
crucial remarcarlo, ya que empieza a ser habitual ver
noticias que alertan sobre la entrada de un fondo ac-
tivista en grandes compafiias cotizadas, lo que puede
provocar la falsa percepcion de que es una amenaza
que solo pende sobre las denominadas large cap. Sin
embargo, las cifras desmienten esta errénea creencia.

COMPANIAS OBJETIVO DE CAM PANAS ACTIVISTAS
POR CAPITALIZACION BURSATIL

LARGE CAP ¢ $108)

17%

19%

18%

17%

15%

MID CAP (s28-$108)

21%

19%

22%

25%

19%

26%

SMALL CAP  (s250m- $28)

23%

35%

29%

28%

30%

25%

MICRO CAP (ss0m - s250M)

16%

9%

11%

13%

14%

18%

NANO CAP (< ss0m)

23%

19%

19%

17%

20%

16%

*Datos extraidos de la plataforma internacional Activist Insight

MICRO CAP
18%

NANO CAP
16%

SMALL CAP
25%

LARGE CAP

I 15%

Inmediatamente después se situan las compafias
con una capitalizacién inferior a los 250 millones de
euros (small cap), y que representan al 25 % de las
firmas que se han tenido que enfrentar a demandas
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gue buscaban cambios concretos en su modelo o
estrategia de gestidn. En realidad, las de mayor valor
bursatil (large cap) son las que se sitian como ultima
opcion.

¢Como deben las compahias prepararse ante
posibles campanfas activistas o ante operaciones
de M&A por parte del capital privado, también
hostiles? ¢{Cabe, incluso, convertir el activismo en
una oportunidad?

Las empresas deben anticiparse y estar preparadas
para enfrentarse a una oferta no solicitada, incluso
hostil, por parte de algun fondo de capital privado o
grupo de fondos, o para hacer retroceder a un activista
que presente sugerencias poco realistas. Un activista
cuyo fondo ha pasado por un periodo dificil puede
estar buscando una gran victoria para satisfacer a su
propia e inquieta base de inversores. Las empresas
gue se enfrentan a esta presion deben ser capaces
de articular su visién a largo plazo para crear un va-
lor sostenible para sus accionistas y otros grupos de
interés y definir por qué esa estrategia proporcionara
en ultima instancia un mayor valor.
Ante este escenario, serd clave:

e Conocer a tus accionistas/propietarios. Tener una
clara comprension de las diferentes perspectivas
de inversiony de gobierno de la cambiante estruc-
tura de tu capital es imperativo para poder disefiar
una estrategia de comunicacion efectiva. Incluso
las corporaciones mas grandes han experimen-
tado grandes cambios en su accionariado como
resultado de la reciente volatilidad del mercado. Es
mas importante que nunca vigilar de cerca todas
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las actividades de negociaciony liquidacion. Quié-
nes son los grupos mas renuentes, los que han
mostrado interés en la compafiia en los ultimos
meses, los mas activos en el sector, o quiénes se-
rian los perfiles que tomarian la decisién en cada
uno de esos escenarios, y como podrian votar
cada uno de ellos ante decisiones concretas. Solo
conociendo estas cuestiones de antemano podras
evaluar la mejor forma de afrontar sus criticas.
Conocer bien tu empresa. Los consejos de admi-
nistracién deben ser capaces de expresar a los
inversores la vision sostenible a largo plazo de la
empresa que supervisan. El Consejo y la Direccién
deben proporcionar un sentido honesto y objetivo
de como la empresa esta a la altura de esta vision
en comparacion con sus pares. Esta autoevaluacion
continua debe hacerse como si se mirara la em-
presa a través de los ojos de un activista agresivo.
Las empresas deberian realizar este tipo de analisis
de manera proactiva, de modo que no se vean obli-
gadas a prepararse para un debate de valoracion
como reaccion a una oferta de un tercero.
Preparar y coordinar a tu equipo. Contar con un
equipo de asesores externos que conozca en pro-
fundidad tu empresa te ayudara en ese proceso
continuo de engagementy evaluacién. La experien-
cia, tanto en tiempos de paz como de conflicto, es
fundamental. La confianza en ellos sera clave a la
hora de poder responder a cualquier demanda
externa de forma eficaz.

Reforzar el compromiso y vinculacion con tus
accionistas de mas largo plazo. El compromiso
y vinculacion continuado con los accionistas es
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siempre una estrategia solida y eficaz, pero lo
es especialmente en tiempos de incertidumbre.
La falta de visibilidad y de comunicacién sobre
las perspectivas a largo plazo de la compaiia,
aumenta el riesgo de que algunos accionistas se
sientan atraidos por ofertas con un precio supe-
rior a la cotizacion actual de las acciones, incluso
si la oferta es significativamente inferior al valor
intrinseco de la empresa.

Reforzar el compromiso y vinculacion con tus
accionistas de mas largo plazo. El compromiso
y vinculacion continuado con los accionistas es
siempre una estrategia solida y eficaz, pero lo
es especialmente en tiempos de incertidumbre.
La falta de visibilidad y de comunicacién sobre
las perspectivas a largo plazo de la compaiiia,
aumenta el riesgo de que algunos accionistas se
sientan atraidos por ofertas con un precio supe-
rior a la cotizacién actual de las acciones, incluso
si la oferta es significativamente inferior al valor
intrinseco de la empresa.

Utilizar la comunicacion para impactar al mercado.
La valoracion que el mercado da a una compafiia
depende de la percepcion que de ella tienen nume-
rosos stakeholders. Regulador, analistas o medios
de comunicacién son terceros de cuya opinion
puede depender el precio que la Bolsa ponga a
tu firma. Por tanto, no esperes a recibir una lla-
mada en mitad de una crisis para conocer quiénes
cubren tu actividad. Escoger un perfil publico bajo
no puede servir de excusa para la inactividad. Es
clave tener identificados a tus grupos de interés
y establecer una relacién de cercania con ellos.
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Facilitarles acceso a la alta direccién, mantener-
les al tanto de tus principales hitos o facilitarles
informacion de contexto es la mejor manera de
asegurar que conocen la realidad de tu empresa
y asi poder convertirlos en tus aliados ante un
movimiento no deseado.

e Contar con un plan de accion. Aunque lo ideal es
evitar un ataque (proxy fight o campafia), ese es-
cenario no siempre es posible. Para afrontar este
tipo de situaciones con posibilidades de éxito es
imprescindible estar preparado para actuar con
rapidez y contar con una organizacion engrasada
para ello. Sera clave entonces contar con un plan
de accion y un procedimiento previamente defi-
nido. La improvisacion multiplicara las probabili-
dades de fracasar. Evitémosla.

¢Cémo debe el capital privado afrontar la
entrada en una empresa?

Hay que tener en cuenta que para las firmas de capital
privado que estén considerando la posibilidad de rea-
lizar adquisiciones en el entorno actual, el umbral de
atencion se fijara probablemente en un nivel mucho
mas alto, ya que los inversores y los analistas exami-
naran mas detenidamente las transacciones.

Si bien explicar el racional, la prima y la forma en
que se va a desarrollar un proceso de adquisiciéon es
de gran importancia en circunstancias normales, la
estrategia de comunicacion, junto con la interlocucion
proactiva con los accionistas (probablemente con la
colaboracién de algun proxy solicitor), se vuelven vitales
en operaciones durante periodos de cierta perturba-
cién y volatilidad del mercado.
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e Estudiar bien tu objetivo. Es habitual que los
fondos internacionales basen toda su estrategia
de comunicacién en el racional de inversién. Las
sensibilidades locales, perfil del equipo gestor o
particularidades histéricas de la compafiia objetivo
son elementos que suelen quedar en un segundo
plano pero que a la hora de ejecutar una opera-
cién cobran una importancia crucial. Por ello, es
clave analizar en detalle las particularidades de
la compafiia en la que se quiere invertir y fijar la
estrategia a desarrollar en base a ellas. También
es fundamental analizar bien el entorno de la
compafia objetivo y trabajar la posible gestién
con otros grupos de interés a veces decisivos (re-
guladores, administraciones publicas, medios de
comunicacion locales, sindicatos de trabajadores,
proveedores...).

¢ Construye tu narrativa corporativa. En un contexto
de contraccion del mercado y falta de liquidez los
fondos de capital privado pueden ser una oportu-
nidad para asegurar la actividad de muchas compa-
fias. Sin embargo, en la mayoria de los casos y mas
en momentos de incertidumbre y cierta debilidad,
su imagen sigue siendo la de firmas agresivas que
buscan despedazar las empresasy huir en el corto
plazo. Para contrarrestar ese prejuicio que todavia
mantienen algunos grupos de interés, es impres-
cindible construir un relato atractivo y convincente
gue posicione al capital privado como un socio clave
para facilitar el crecimiento de las empresas que
forman parte de su cartera. En el entorno actual,
los inversores exigen cada vez mas una justifica-
cion estratégica coherente y convincente para una
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adquisicion que vaya mas alla de la valoracion de-
primida de un objetivo.

e «Vende» tu modelo de inversion. Explica tu pro-
yecto y asegurate que los decisores (accionistas
y otros grupos de interés) conocen tu narrativa.
A los inversores no les gustan demasiado las
sorpresas en operaciones de M&A. Las firmas
de capital privado deberian ser explicitas sobre
su modelo y filosofia de inversion antes de que
se anuncie o filtre una adquisicién significativa.
Pasar de ser visto como un fondo buitre a ser
percibido como un socio a largo plazo puede ser
el punto de inflexion que garantice el éxito de una
operacién corporativa. Para ello, sera necesario
disefiar y ejecutar un plan de relacionamiento con
los grupos de interés clave de la empresa objetivo
y establecer una relacién de confianza con ellos.

EsTuDIO DE FINSBURY, HERING SCHUPENER
Y GPG SOBRE LA PERSPECTIVA DE LOS
STAKEHOLDERS EN LAS OPERACIONES DE M&AZ2°

Un reciente informe de Finsbury, Hering Schupener
y GPG sobre la influencia de los stakeholders en
operaciones de M&A, examina los nuevos retos que
debe enfrentar una compafia a la hora de disefar
una estrategia de comunicacién ante los movimientos
de los fondos de capital privado. El informe sefiala
que los fondos activistas representan un 64 % de los

20 Elinforme fue elaborado antes de la llegada de la pandemia, pero las conclu-
siones siguen siendo vélidas. LLYC es «Associate Partner» en Global Partnership con
Hering Schuppener Consulting, Finsbury y Glover Park Group. La combinacién de
estos lideres en cada uno de sus mercados genera una de las pocas plataformas
globales que asesoran a clientes en todos los &mbitos de la comunicacién y los
asuntos publicos, contando méas de 1000 consultores en mas de 30 oficinas en todo
el mundo.
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comentarios negativos detectados entre inversores
encuestados por la agencia. Aiade que con la crisis de
la COVID-19y las crecientes dificultades enfrentadas
por las compafias, puede anticiparse una oposicion
cadavez mas acusada por parte de los accionistas a la
gestion de estas empresas. Destaca cuatro aspectos
que las empresas deben tomar en cuenta para cons-
truir una narrativa convincente y eficaz:

e Redes sociales: Ocupan cada vez mas espacio
en la conversacion. Utilizadas en particular por
contribuidores no-financieros (73 %) y tan solo en
un 14 % por stakeholders de la compafiia objetivo
y en un 13 % por representantes del adquirente.
No son meros amplificadores de lo que publican
los medios tradicionales, representan un perfil dis-
tinto con actores distintos. Las compafiias deben
tener esta tendencia en cuenta en sus estrategias
de comunicacion.

e Factores diferenciadores: Cada vez es menos rele-
vante una estrategia uniforme de comunicacion.
Las audiencias que deben alcanzar las empresas
representan diferentes intereses geograficos, labo-
rales, econdmicos y de gobierno corporativo, todo
lo cual condiciona directamente la comunicaciéon
y exige un approach diferencial.

e Sostenibilidad: Por ahora, influye de manera li-
mitada en las estrategias, pero las crecientes exi-
gencias en materia de regulacion y asignacion de
inversiones en las carteras de los inversores hacen
imprescindible que formen parte las estrategias
corporativas de cara al activismo.

e Engagement con los empleados: El impacto de
determinadas decisiones de la empresa sobre
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sus empleados representa la mayor proporcién
de comentarios negativos en el caso de opera-
ciones de M&A. Las compaiiias que abordan una
transaccion dependen de su gente mas de lo que
se imaginan como clave para alcanzar el éxito. De
ahi la importancia de contar con una muy bien
disefiada estrategia de comunicacion interna.
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La crisis global generada por la pandemia del coronavi-
rus COVID-19 ha llevado a la sociedad, tras el shock del
primer momento (si es que este puede quedar atrasy
si es que alguna vez un shock tuvo otro momento que el
primero) a una situacion de transicién inhdspita hacia
un nuevo mundo desconocido. Los distintos campos
de esa sociedad atraviesan el trance como pueden. Las
familias se asoman a balcones de esperanzay golpean
una mano contra la otra para despertar del mal suefio,
mientras poco a poco comienzan a salir a las calles;
la sanidad se bate el cobre y demuestra que vale su
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peso en oro; la ciencia se debate entre competir y
compartir; la cultura innova para regresar a lo que
todos conocemos; y la politica vota sobre el modo de
escapar de un drama.

Es el mismo trance en el que se encuentra el de-
porte, campo de juegos y de altas y bajas pasiones en
un pais como Espafia, que siempre supo encontrar el
equilibrio entre el placer y el deber. El deporte esta
casi tan aturdido como detenido para algunas disci-
plinas volviendo poco a poco a retomar su actividad
en circunstancias nunca vistas. Siempre se mostro
orgulloso como una factoria de gestas y ejemplos de
superacion para una sociedad que, en estos dias, solo
busca y encuentra héroes en hospitales o al pie de la
calle. Siempre generdé un frenesi informativo, y hoy
ni siquiera él mismo sabe cémo ni donde informarse.
Siempre aposto6 todo a la emocién y a la memoria,
pero ese castillo de naipes esta cerrado por derribo.

Una industria casi perfecta de contenidos ha encon-
trado en el distanciamiento social y el confinamiento
distopico su verdadero talon de Aquiles. Los Juegos
Olimpicos han sido aplazados y la Olimpiada de Tokio
sera mas homérica que nunca al alcanzar un eterno
lustro. Las ligas nacionales echaron el cierre sin limpiar
el parqué ni apagar las luces. Algunas se encuentran
ahora en pleno proceso de vuelta a la extrafia nor-
malidad (sin publico, con medidas de distanciamiento
social, etc.). Las competiciones internacionales se de-
baten con desesperacién entre el cambio de formato
y la cancelacion. La Eurocopa de futbol se traslada al
verano siguiente. La NBA parpadea mirando a nadie
como las luces de Times Square y la NFL se centra en
hablar del desposo de Tom Brady porque, al menos,
le dio tiempo a entregar el anillo de campedn de 2020.
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En este nuevo contexto, los clubes y deportistas se
enfrentan, al igual que el resto de la sociedad, a una
situacién desconocida, que afecta a todos los ambi-
tos. El deporte profesional cuenta con un elemento
intrinseco a su actividad: los aficionados y la relacién
pasional que entablan con sus clubes e idolos. Esta
relacién se ha visto modificada por la situacién de
confinamiento provocada por la COVID-19, que ha
motivado la suspension de las competiciones. Ello ha
modificado de forma sustancial el modo en el que
los organismos y atletas gestionan el engagement con
estas comunidades indispensables para la industria del
deporte. Segun datos de Comscore, en la semana del
23 al 29 del pasado marzo, las visitas a redes sociales
en Espafa experimentaron un incremento del 51 % en
comparacion con la semana del 13 al 19 de enero. Las
visitas a contenidos relacionados con entretenimiento
también aumentaron en un 29 %. Dicho de otro modo:
existen audiencias avidas de consumir entretenimiento
através de diversos soportes. Y el deporte es, en gran
medida, entretenimiento.

NUEVOS FORMATOS Y CONTENIDOS

Esta nueva situacion nos ha permitido observar nuevas
claves en la comunicacién deportiva:

e E| deportista, un ciudadano mas. En la mayoria
de casos, la actividad deportiva propia marcaba
la estrategia de contenidos de los deportistas en
sus diferentes canales. Con motivo del confina-
miento, los atletas han permanecido recluidos en
sus casas, al igual que el resto de la poblacién. Ello
ha supuesto una oportunidad para introducir una
mayor frecuencia de publicacién de contenidos
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mas centrados en la faceta personal: vida familiar,
planes con nifios pequefios, participacién en pla-
taformas de videojuegos junto a mas usuarios...
en definitiva, el deportista se ha hecho terrenal.
Es uno mas del drama.

Hasta el momento, la crisis del coronavirus esta
permitiendo, en cierto modo, un mayor acerca-
miento entre deportistas y aficionados, que ven
como sus idolos han de acatar las mismas normas
que ellos.

Cambio de paradigma: el deportista, el motor de
los clubes. También los clubes han tenido que
adaptar su estrategia de contenidos. El recurso
a contenidos vintage (competiciones historicas,
fecha sefialadas, etc.) esta copando los timelines
y parrillas de los distintos canales oficiales de los
clubes y federaciones. En este sentido, estamos
asistiendo también a cambios en el flujo habitual
de definicidon de los contenidos: tradicionalmente,
los clubes nutrian a los deportistas. Ahora, son
los propios clubes los que se «apropian» de
contenidos de los deportistas (en muchos casos,
referentes al ambito mas privado) para surtir sus
timelines.

Mayor interaccion y cercania. Numerosos depor-
tistas han aprovechado esta cuarentena para
realizar acciones de interaccion directa, tanto con
fans como con otros colegas de profesion. Asi, en
los ultimos dias abundan los casos de directos
en Instagram. También han cobrado fuerza pla-
taformas como TikTok o Twitch, donde muchos
deportistas se conectan a jugar a sus videojuegos
favoritos al tiempo que interactuan en real time
con el resto de usuarios. El idolo se ha acercado.

186


https://www.twitch.tv/

RETOS SINGULARES DE UNA CRISIS INESPERADA

Estas plataformas, hasta ahora empleadas para
audiencias nicho, estan contribuyendo también a
construir la reputacion de los clubes y deportistas.
En un entorno mas distendido que los habituales
escenarios de comparecencia ante los medios de
comunicacion —como las salas de prensa o las
zonas mixtas—, se producen conversaciones mas
amenas, donde muchos deportistas se sienten mas
cdmodos para hablar sin tapujos de aspectos rela-
cionados con su deporte, su vida, sus clubes, etc.
Ello también supone, en cierto modo, un desafio
para los departamentos de comunicacidn, que han
de velar porque los mensajes que se trasladan en
estos entornos no comprometan la reputacion del
club o institucion a la que pertenecen. Esto no se
puede ni se debe llamar periodismo, pero si algo
que quiza va a marcar el camino de un futuro en
el que las nuevas generaciones se sienten mas
identificadas con su pasion, sus deportistas y sus
clubes.

En esta linea, algunos clubs de futbol, han llevado
a cabo diversas iniciativas, como ruedas de prensa
virtuales, donde los jugadores responden a preguntas
formuladas por los aficionados, o llamadas entre los
jugadores y socios veteranos o jugadores de la cantera.
Situaciones que permiten una conexidny una cercania
poco habituales y frecuentes mientras las distintas
competiciones estan en marcha.

e Faceta solidaria. Muchos deportistas estan aban-
derando también iniciativas solidarias en nuestro
pais con el fin de contribuir a paliar los efectos
de la pandemia. Rafa Nadal, Pau Gasol, Sergio
Ramos, Fernando Alonso o Leo Messi son solo
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algunos de los ejemplos mas significativos de fi-
guras relevantes del mundo del deporte que han
querido sumarse a la lucha contra el coronavirus
aprovechando su condicién de personajes publicos
y su capacidad de influencia. Instituciones como
LaLiga también han impulsado, en colaboracion
con los clubes, acciones como #LaLigaSantander-
Challenge, un reto solidario para recaudar fondos
para luchar contra la COVID-19 que reuni6 a 18
equipos de Primera Divisidn representados por
un jugador de la primera plantilla de cada equipo
en un torneo de FIFA20. Muchas iniciativas sin-
ceras que transmiten valores del deporte se han
puesto a empujar en primera linea. Y eso no solo
es de agradecer. Es admirable para mantener la
locomotora de la ilusion colectiva en marcha.

Deportista... y asesor. Otro movimiento frecuente
entre el gremio del deporte ha sido la aplicacién
practica y publica del conocimiento atesorado por
su profesion. Asi, numerosos atletas se han con-
vertido en entrenadores personales, ofreciendo
rutinas de entrenamiento y fortaleciendo el es-
tado de animo. También han afilado los cuchillos
para mostrar sus mejores recetas y promover
una alimentacion saludable en una época en la
que la nevera esta mas al alcance de la mano que
nunca. Otros, incluso, se han atrevido con el ‘coa-
ching’ dando recomendaciones en publicaciones
transitorias de Instagram stories. Muchos han
encontrado una profesion mas alla de su profe-
sion. El aficionado necesita la pasion del partido
y al idolo, pero el jugador también necesita sentir
al aficionado cerca. Sus aplausos e, inclusos, sus
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criticas, pero todos cerca. Y aunque ahora hay que
estar lejos fisicamente, hay que estar mas cerca
que nunca emocionalmente. Y de ahi la imagina-
cién e interaccion desenfrenada de los propios
deportistas.

La unién hace la fuerza. No nos engafiemos, el
deporte también es una competicion de egos, de
grandeza, de numeros econémicos (sueldos) y
sociales (seguidores), de innovacion... Y es que el
deportista lleva la competicion en la sangre y eso
aplica a todos los érdenes de la vida. Pero en este
nuevo contexto, muchos han advertido que quiza
juntos, mas alla de los colores, pueden aumentar el
alcance de forma exponencial. Ha habido acciones
solidarias de grandes primeros espadas de nuestro
deporte, videollamadas en vivo entre futbolistas
de primer nivel, conversaciones con voluntad de
apariencia espontanea en Twitter... Porque, efec-
tivamente, juntos llegamos mas lejos.

Seguir planificando la estrategia de contenidos.
El modelo de estas acciones de comunicacion
debe estar muy bien trabajado. No tanto blindar
al deportista, pero si hacerle ver que los codigos
han cambiado. En este contexto excepcional,
una accién mal comunicada puede suponer una
merma en la reputacion del deportista si existe
la percepcion social de que se hace con afan mas
estético que ético. Asimismo, los consumidores
cada vez estan mas sobreexpuestos, pero con-
forme ha avanzado el confinamiento ha crecido
el riesgo de caer en la repeticion de contenidos
gue no logren conectar con las audiencias, una vez
superada la novedad de los primeros dias. Contar
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con una buena planificacion de los contenidos y
la flexibilidad y creatividad necesarias para seguir
conectando con los fans se antojan clave para
seguir manteniendo el vinculo emocional con los
aficionados y la sociedad entera.

HACIA UN ESCENARIO INCIERTO, PERO LLENO
DE OPORTUNIDADES

Estamos, sin duda, sumidos en una crisis que ha trans-
formado y transformara la sociedad. El deporte no es
ajeno a este cambio. Aleksander Ceferin, presidente
de la UEFA, reconocia hace unas semanas en una en-
trevista en el diario italiano La Reppublica que «nada
volverd a ser como antes», en relacion al futuro del
futbol profesional. El coronavirus esta cambiando por
completo el modo en el que deportistas y entidades se
comunican con sus aficionados. Los nuevos formatos
propiciados por el confinamiento marcaran la pauta
del futuro engagement con los fans.

No sabemos con certeza como se organizaran los
grandes torneos y las pequefias rivalidades cuando
amaine el temporal. Tampoco es facil adivinar las im-
plicaciones tecnolégicas y organizativas en el nuevo
mundo que se anuncia sin asomar. Ni siquiera tene-
mos claro si practicar deporte o competir seguiran
teniendo el mismo significado. Si sabemos dos cosas
que, al menos, suponen un alivio. Una, que el deporte
nunca perdera su naturaleza, mayor o menor, de juego
y eso le garantiza sobrevivir y ser humano («juego el
juego por el juego mismo», decia Sherlock Holmes).
Y dos, que seguira siendo una industria casi perfecta
de generaciéon de contenidos donde siempre habra
millones de aficionados dispuestos a interactuar con
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sus deportistas, clubes y disciplinas favoritas. Comen-
zara entonces un nuevo partido en el que clubes, de-
portistas y compafiias amigas del mundo del deporte
tendran que seguir desempefiando su labor con la
misma pasion, ilusién y esfuerzo.

Todo un reto, sin duda, para un sector que, segin
el Anuario de Estadisticas Deportivas 2019 publicado
por el Ministerio de Culturay Deporte, contaba en 2018
con cerca de 35 000 empresas vinculadas al mundo
del deporte, una cifra que ha aumentado mas de un
50 % en 10 afios. El papel de los patrocinadores en
esta industria también experimentara un nuevo giro
provocado por la crisis sanitaria. Las compafias que
quieran seguir vinculando su presencia a formatos
y contenidos tendran que redefinir su papel: ya no
bastara con mera presencia o con dar acceso a rostros
y contenidos exclusivos. El modelo de consumo del
deporte profesional va a experimentar cambios brus-
cos en muy poco tiempo: la evolucién de los recintos
deportivos a nuevos centros de ocio compartido en
familia en torno al evento deportivo ha dado paso, de
manera repentina, hacia un consumo «a distancia».
La unidad familiar pasa asi a convertirse en un nuevo
modelo de consumo. En este sentido, el concepto de
audiencias «nicho», e incluso de «comunidades» ha
dado paso a un nuevo paradigma donde el desafio
para empresas y creadores de contenidos reside en
dar respuestas a demandas muy variopintas de au-
diencias con diversos intereses intergeneracionales.

Los escenarios mas optimistas manejan una vuelta
a las competiciones sin espectadores, al menos lo que
resta de afio. La pasion por presenciar un partido o
una competicion en directo sera sustituida por la trans-
misién a distancia. Sin embargo, aunque no acudan
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a los estadios o pabellones, los seguidores contintan
demandando esa cercania con sus equipos e idolos, y
habra que seguir manteniendo ese vinculo pasional.

Segun datos de la Encuesta de Turismo de Residen-
tesy la Encuesta de Gasto Turistico desarrolladas por
el Instituto Nacional de Estadistica, el 4,1 % del total
de los viajes realizados en 2018 (4,1 millones) por ocio,
recreo o vacaciones de los residentes en Espafia fue-
ron iniciados por motivos deportivos, a los que habria
que afladir las entradas de turistas internacionales
efectuadas por motivos deportivos (1,5 millones en
2018, segun la misma fuente). ;Qué pasara con esos
aficionados/as al deporte? ;Es la distancia fisica un im-
pedimento para perder su pasién? El nuevo escenario
mundial y sus restricciones sobre los movimientos de
poblacién tendran también su reflejo en el mundo del
deporte, que debera suplir esa emociéon presencial
por otros soportes que permitan experimentar sen-
saciones parecidas. La industria del entretenimiento
y las retransmisiones deportivas cumpliran un papel
esencial en este proceso. Algunas disciplinas y ligas
llevan tiempo innovando en este sentido. Por ejemplo,
el pasado mes de diciembre la Bundesliga realizé la
primera retransmision en formato vertical (9:16) del
encuentro que enfrent6 al Wolfsburgo y al Werder
Bremen, en respuesta a la creciente demanda de
consumo desde dispositivos moviles. En la NFL tam-
bién encontramos los primeros intentos por realizar
retransmisiones de realidad virtual en 8K empleando
5G. En definitiva, avances también en el modo de con-
sumir los contenidos que aspiran, en la medida de lo
posible, a dotar al espectador de una experiencia lo
mas inmersiva posible sin moverse del sillon.

192


https://twitter.com/DFL_Official/status/1202270939741872129
https://twitter.com/DFL_Official/status/1202270939741872129

RETOS SINGULARES DE UNA CRISIS INESPERADA

Acostumbrandonos cada vez mas, en cualquier
caso, a que el deporte espectaculo llevara un caminoy
su recorrido (una industria que se reflotara con nuevas
claves)y el deporte ocio, salud, vida saludable, moday
tecnologia popular, lejos de amainar, ird aumentando.
No hay duda de que la gente quiere recorrer la senda
de estos valores en primera persona, disfrutarlos y
vivirlos en grupo. La pasion por unos colores seguira,
el VAR nos hara discutir y celebraremos el titulo de
nuestro equipo con pasion, pero seguramente eso
llegara después de haber disputado tu propio partido
esa misma mafiana o haber participado en la carrera
popular de tu barrio, pueblo o ciudad. Queremos ver,
admirar y emocionarnos, pero también participar del
show y ahi se abre todo un universo para la industria
del deporte. Y en ese escenario todos debemos y
podemos aportar. {Manos a la obra!
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Empresas familiares: Punto de inflexiéon

y salida de la crisis de COVID-19
(20/05/2020)

Mar Galtés
Directora de LLYC Barcelona

Paco Hevia
Director Senior del drea de Comunicacién Corporativa de LLYC

Las empresas familiares son cruciales para la econo-
mia, y no solo porque representan mas del 90 % de
todas las empresas a nivel global y proporcionan del
70 % de los empleos en el sector privado, junto con
una parte muy considerable de la riqueza producida
en las areas tan diversos como la industria, turismo,
agricultura, banca, calzado, construccién, energia,
ingenieria, salud, tecnologia, textiles o el transporte.
Su importancia va mas alla de las cifras, y es inde-
pendiente del tamafio de cada empresa, que puede
ser micro o multinacional: la vocacion de largo plazo
y la fidelidad hacia sus stakeholders, ya sean clientes,
proveedores o empleados, convierten a las empresas
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familiares en un motor de desarrollo social, que con-
tribuyen decisivamente a fomentar una cultura de
emprendimiento, responsabilidad, sostenibilidad y
cada vez mas, igualdad, en los negocios. Sin embargo,
viven en una paradoja: su cultura de comunicaciony
la atencidn que reciben estan, como regla general,
lejos de acompafar el papel que juegan en la vida de
todos los europeos.

La crisis de COVID-19 nos ha situado como sociedad
en un momento de maxima incertidumbre ante el fu-
turo. Un momento en el que nos faltan respuestas y
certezasy en el que va a ser determinante el liderazgo
del legado ante los grandes cambios que sin duda
afrontaremos.

ENCONTRAR UN PROPOSITO Y COMPARTIRLO:
DEL LIDERAZGO A LA NARRATIVA

La transformacion digital ha traido cambios indelebles
al mundo de la comunicacion: los medios, los canales
y los formatos se han transformado; hay un nuevo
paradigma que define las reglas del juego. Es crucial
gue las empresas usen su voz y que lideren la con-
versacion sobre si mismas y sobre los temas que son
estratégicos para sus negocios. Si no lo hacen, otros
lo haran en su lugar.

En un contexto marcado por fenbmenos como la
infoxicacion —que dificulta que las personas distingan
lo que es valioso de lo que no es—, la personalizaciéon
—un enorme poder del individuo y una capacidad
relevante de influencia— y la hipertransparencia —el
poder de las fuerzas individuales empresas para com-
portarse de manera ética, abierta y transparente—,
para reclamar, para comunicarse, su papel en la
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sociedad es esencial para generar confianza, proteger la
reputacion de la empresay seguir siendo competitivos.

Los lideres tienen un papel destacado en este cam-
bio: es importante que cada organizacién reflexione
sobre su legado y la razén que hay detras de su em-
presa. Muchas companiias dicen lo que hacen, algunas
explican como lo hacen, pero muy pocas explican para
qué lo hacen.

La forma en que se hace esta explicacion, la historia
que se cuenta, también es central. La narrativa de una
empresa no esta disefiada para vender un producto
o para realizar una campafia anual, por poderosa e
importante que pueda ser esa campafa. Se basa en el
propositoy las creencias compartidas de la compafiia
y esta indisolublemente vinculado a su estrategia a
largo plazo.

Las empresas familiares pueden ser una voz para
el capitalismo humanista, consciente o cualquier evo-
lucion del concepto del capitalismo que sea capaz de
implementar ese reclamado cambio de paradigma que
surge desde el mismo corazén del sistema empre-
sarial. Un movimiento honesto desde las empresas,
empresarios y directivos, que pone en valor una ges-
tibn mas moderna, eficiente, rentable, responsable y
sostenible, y que quiere dar respuesta a una sociedad
que reclama un nuevo liderazgo social.

Las empresas familiares tienen un pasado pero
eso no significa que vivan ancladas en él: la apuesta
alargo plazo las hace innovadoras por definicion, pero
no siempre se transmite asi. Las startups y algunas
grandes corporaciones se han apropiado del relato
de la innovacion. Las nuevas empresas, las startups,
se han ganado un puesto en el imaginario colectivo a
base de épica de emprendedores. Pero las empresas
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familiares también tienen mucho que decir en esta
conversacion. ;Quién mejor que las empresas familia-
res para transmitir la épica emprendedora? Y ahora,
la audiencia, la sociedad, estara mas dispuesta que
nunca a escucharlas.

RESPUESTA A LOS DESAFIOS INTERNOS

La comunicacién también se afirma como determinante
en la gestion de los grandes desafios internos que en-
frentan las empresas familiares, desde el ejercicio del
liderazgo hasta el proceso de sucesidn, que comienza
con la participaciény preparacion de las generaciones
futuras, o la profesionalizacidn con gestores externos.

En las empresas familiares no siempre son eviden-
tes los organigramas oficiales, pero si los liderazgos:
es clave ejercerlos con transparencia tanto como
comunicarlos con las herramientas adecuadas.

Centrar el foco en la empresa y desarrollar una
estrategia propia potenciando sus valores y su pro-
poésito es una manera de alejar los riesgos que tanto
preocupan a la empresa familiar cuando concierne a
su protagonismo personal, maxime en los casos en
gue incluso el apellido familiar es la marca corporativa.
Una buena comunicacion es el mejor escudo protector
ante posibles riesgos y amenazas de crisis.

Aqui, el Consejero Delegado desempefia un papel
fundamental: su objetivo final es hacer que todas las
partes interesadas se vinculen con el propésito, ademas
de comprender la narrativa, y que tanto los 6rganos de
gobierno como los de gestion tengan la misma hoja de
ruta y caminen al mismo ritmo hacia su cumpliento.

Es responsabilidad de la propiedad de una empresa
definiry transmitir el modelo de empresa que quieren
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y van a implementar. El Consejo, como representacion
de los intereses de los stakeholders debe imbuirse en
él y ser capaz de garantizar que en la gestion del dia
a dia la compafiia es capaz de respetarlo y hacerlo
llegar a todos los colectivos que la empresa familiar
necesita para operar.

Tener sistemas de gestion de stakeholders, en el
que la prioridad de saber transmitirles el modelo de
empresa, el legado y el prop6sito como modelo in-
tegrador de los intereses de todos, es esencial. Para
ello esimportante que la familia empresaria que suele
haber detras de la empresa familiar comparta una
misma visién de ella.

Las dificultades de la empresa familiar suelen em-
pezar por las divergencias sobre el para quéy el por
qué existe la propia empresa, y las discrepancias sobre
el propio propdésito vital de los miembros de la familia
con el de la empresa familiar.

Es un gran desafio alinear los intereses personales
con los familiares, y estos con los empresariales, y
esta dificultad se multiplica cuando la empresa familiar
pasa a segunda o siguientes generaciones y se empieza
a integrar familiares «politicos» al ecosistema.

Una de las claves para minimizar este riesgo es
mantener la vision de legado e invertir tiempo y dinero
en formar y fomentar el espiritu empresarial y la cul-
tura emprendedora entre los miembros de la familia.

Son muchos los casos en los que el enfoque de
la generacidén que en ese momento gobierna una
empresa familiar, es formar a las siguientes en las
habilidades de gestion, de direccién, dejando relega-
das aquellas que tienen que ver con el gobierno y el
liderazgo de la familia empresaria.
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La realidad nos ha demostrado unay otra vez que
buenos gestores, mejores de lo que cualquier miembro
de la familia empresaria podria llegar a ser nunca,
los hay en el mercado laboral y se pueden integrar
con éxito en la gestion del dia a dia de la empresa 'y
obtener excelentes resultados. Pero también nos han
demostrado que las funciones que no son delegables,
o externalizables en la empresa familiar, son las de
gestionar la propia familia, formar a sus miembros
como gobernadores de las empresas familiares que
emanan de ellas y fomentar el espiritu empresarial y
emprendedor de sus miembros.

Esta es la ultima frontera, es la diferencia entre
personas, y el hecho de ser miembro de una familia
empresaria te da, te forma, te hace convivir con los
principios del legado, de la actividad empresarial y
la creacion de valor a la sociedad mas alla del ganar
dinero para uno mismo. Esto no se aprende todo lo
que nos gustaria en las escuelas de negocio, centra-
das histéricamente en las habilidades de gestion. Esta
escuela de empresarios es la familia empresaria y es
su gran ventaja competitiva respecto a los demas
modelos de desarrollo empresarial.

Crear escuelas de empresarios en el seno de las fa-
milias empresarias ayudaria a dos cosas, seguir creando
empresas, y evitar la lucha por el poder sobre las empre-
sas que ya existen. Formarles para que sean empresarios
y no gestores de empresas es la gran diferencia, y este
foco solo se puede dar en la familia empresaria.

LIDERAR AL EQUIPO DE GESTION

Una vez que hemos sido capaces de alinear a los
propietarios y a sus representantes en el Consejo
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de Administracién, surge un nuevo reto, ;c6mo nos
rodeamos de profesionales que compartan la vision de
la empresa familiar y cémo logramos que lo transmitan
a la organizacién?

La profesionalizacion de los equipos de gestién es
una tendencia logica para lograr evitar la endogamia
de la familia empresaria, enriquecer los enfoques y
adquirir nuevas habilidades y conocimientos, pero
tiene un reto de integracién de los profesionales en
la cultura de la empresa familiar.

Este reto no es sencillo ya que estos profesionales
generalmente han desarrollado una carrera sobre
paradigmas empresariales basados en el rendimiento
y la obtencion de valor a corto plazo, no en la creacidon
del valor a largo plazo, y mucho menos en la creacion
y gestion del legado.

Es por ello que pasa a ser clave para la exitosa in-
tegracion en el modelo de la empresa familiar que se
dedique tiempo a explicar las diferencias del modelo
y que se asuma con humildad que hay que iniciar un
proceso de desaprendizaje, un tiempo en el que el
directivo debe enfrentar sus creencias contra las de
la empresa familiar y gestionar el cambio que supone
para él.

Muchos de los fracasos de excelentes directivos de
empresas cotizadas y multinacionales que se integran
en empresa familiares, se producen por las diferen-
cias de ambos modelos y el cambio de prioridadesy
maneras de hacer que esto produce.

Gestionar el cambio pasa a ser una tarea clave en
estos procesos de integracion. Hay que saber de qué
punto se parte, donde se quiere ir, y marcar una hora
de ruta para llegar a la meta. No es sencillo, ya que des-
aprender siempre es doloroso y complejo, pero se debe
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reflexionar sobre ello si se quiere facilitar la integracion
de este tipo de profesionales en la empresa familiar.

SOCIALIZAR EL CONCEPTO DE LEGADO

Para resaltar el valor de los atributos diferenciadores
de la empresa familiar, como el propésito, la mision
y su reflejo en la cultura interna, alentar la participa-
ciéon de los empleados y crear participacion con ellos,
contribuye a generar un sentimiento —y orgullo— de
pertenencia, impactando la capacidad de atraery re-
tener talento, sin importar el tamafo del negocio. La
|6gica se aplica a la relacidn con todos los interesados.

La empresa familiar aspira a tener una operativa
perfecta para demostrar su excelencia. Pero se olvida
de que para construir la reputacién no basta con
hacerlo bien: también hay que explicarlo. Y para ser
creible, hay que tener esa narrativa y el contexto y
los prescriptores: construir el relato permite liderar
la conversacion.

La crisis provocada por la COVID-19 nos obligara
a replantear cuestiones como la localizacion, la sos-
tenibilidad, y la seguridad de la produccién y de los
productos que consumimos. Y en este nuevo contexto,
la confianza que nos aporta el legado de la empresa
familiar sera un valor determinante también de cara
a los consumidores. Ponerlo en valor, ejercerlo y tam-
bién explicarlo nos dara una ventaja competitiva en el
mercado, necesitado de valores y productos sélidos y
proximos y confiables.

CUIDAR EL DIiA A DIA

Una vez que hemos solventado los desafios del ambito
de gobierno de la familia empresaria, y hemos resuelto
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las preguntas clave sobre estrategia de familia y ali-
neado a sus miembros estaremos preparados para
dar los siguientes pasos.

Una vez que el gobierno de la empresa familiar
ha revisado la estrategia, el modelo de negocio y los
equipos necesarios para desarrollarlo, podremos
pasar a dedicar tiempo a la gestion.

Cuando entremos en la gestidn, habra que tomar
decisiones duras. Hemos pasado recientemente la ul-
tima de las grandes crisis econdmicas y esto nos ayudd
a afinar las propuestas de valor y las organizaciones
para ser mas eficientes, competitivas y agiles.

Ante esta nueva etapa de convulsién, estamos
mejor preparados que en 2008, generalmente nos ha
sorprendido con menos deuda, diversificados tanto
en productos, como en canales de venta o mercados,
con los equipos mas ajustados y con una cultura de
reto permanente mas desarrollada.

Aun asi, sera bueno que recordemos los fundamen-
tales y cuidemos de la caja para evitar problemas de
tesoreria, busquemos fortalecer nuestra financiacion
para pasar el desierto que afrontamos y que analice-
mos toda la cadena de valor de nuestro modelo de
empresa para eliminar todo aquello que no aporte
valor y esta lastrando nuestro dia a dia. Habra que
tomar decisiones dificiles a corto plazo para ganar-
nos el futuro, pero esa siempre ha sido una de las
caracteristicas de la empresa familiar, mirar al futuro
y luchar por él.
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La industria farmacéutica, ante un
momento clave para su futuro

El Confidencial
(27/04/2020)

Maria Cura
Socia y Directora General de LLYC en Barcelona

Georgina Rosell
Directora Senior de LLYC en Barcelona

Esinnegable que el sector farma se encuentra ante una
oportunidad Unica para una industria que no siempre
se percibe como un actor insustituible y de confianza.
La pandemia mundial provocada por el COVID-19 mar-
cara un antes y un después en la importancia que
como sociedad damos al cuidado y la innovacion en
materia de salud, asi como en el reconocimiento a
la labor de los profesionales del sector. Este nuevo
contexto nos ha puesto frente a una situacion de gran
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excepcionalidad, mostrandonos a golpe de realidad
la importancia de contar con un sector socio sanitario
estructurado y dotado de recursos. Asimismo, pese a
adentrarnos en uno de los episodios mas dificiles que
hemos vivido en los Ultimos tiempos, es innegable que
esta situacion nos ha ofrecido la mejor version de los
profesionales de la salud, convertidos en héroes de
una crisis de salud publica sin precedentes.

El sector salud y la industria farmacéutica se en-
cuentran ante un momento clave para su futuro. Por
ello, es fundamental que la industria tome consciencia
de los retos que se le presentan si quiere consolidar
su rol como desarrolladora de medicamentos en pro
delasaludy lavida. Solo asi, podra dar una respuesta
satisfactoria a la confianza que la opinién publica ha
depositado en ella, como actor esencial para frenar
la expansion del virus y prevenir futuros contagios.

Podemos englobar los retos que plantea la pande-
mia por COVID-19 en cinco desafios a los que debera
enfrentarse la industria si quiere encaminar de una
forma correcta sus estrategias de futuro y lograr
objetivos. El primer reto, tiene como protagonista
un factor que juega desde los inicios en su contra: su
reputacion. La situacion actual se posiciona como una
oportunidad inmejorable para que la industria dé un
vuelco a su reputacion y deje de ser percibida como
una simple generadora de productos terapéuticos
para pasar a ser concebida como una proveedora de
salud, con una contribucién excepcional en términos
econdmicos, sociales y de innovacioén. Es fundamental
apostar por la transparencia y poner en valor el papel
esencial que juega la industria en el sistema de salud
y su responsabilidad directa en el incremento de la
esperanza de vida de las personas.
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Interconectados, mas que nunca
Expansion

(29/04/2020)

Coco Medina
Directora Senior del area Digital de LLYC en México

La crisis ha afectado a procesos de producciéon de
muchas industrias y ha impactado enormemente los
patrones de consumo de la gente, sefiala Coco Medina.

Estamos ante una situacion sin precedentes, frente
a una crisis de salud que ha generado muchas otras:
de politica, seguridad, econdmicas, culturales y hasta
emocionales; basta preguntar a los equipos de RRHH
de las empresas como estan llevando el tema.

Una crisis que como nunca ha afectado procesos de
produccion de muchas industrias y que ha impactado
enormemente |los patrones de consumo de la gente.

Una situacion que no se habia visto en la historia
modernay que no es exclusiva de un pais, unaregién
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0 un continente, sino que pasa a traves del mundo y
que nos impacta a todos.

Con esta situacion, vemos coémo se refuerza el
concepto de que todos estamos interconectados, es
decir, que estamos mucho mas conectados de lo que
creemos; y no solo como paises a nivel comercial o
politico, sino también como personas y por eso, algo
que paso6 en un mercado de Wuhan, tiene repercusio-
nes, por ejemplo, en las costas de Oaxaca.

Cuando escuchamos los distintos analisis de la
situaciéon actual con el COVID-19, por un lado, algu-
nos pensadores contemporaneos apuestan a que el
mundo va a cambiar por completo: que una vez que
pase la pandemia el mundo va a ser otro y vamos a
replantear la economia de una manera diferente; sin
embargo, en el lado opuesto esta una idea que me
parece mas congruente con el momento.

Se trata de la idea de la «aceleracion de la historia»,
gue no es mas que la adopcidon exponencial de las
tendencias y procesos que ya venian sucediendo en
los ultimos afios. Por ejemplo, la dependencia de la
conectividad digital para casi cualquier actividad de la
vida moderna, de la manera como nos comunicamos
e incluso de la forma en como nos expresamos.

Qué aventajadosy aliviados se deben sentir aquellos
CEOs cuyas empresas tienen ya un camino recorrido
en o hacia la transformacién digital; con ecosistemas
digitales robustos y propuestas de valor acordes al
nuevo consumidor, ese que se siente ya cmodo con
jugadores como Amazon, por ejemplo.

206



LLYC



Sobre LLYC

LLYC es una Firma global de consultoria de comunica-
cién y asuntos publicos, que ayuda a sus clientes a la
toma de decisiones estratégicas de forma proactiva,
con la creatividad y experiencia necesarios, y a su
ejecucion minimizando los riesgos, aprovechando
las oportunidades y siempre considerando el impacto
reputacional. En un contexto disruptivo e incierto, LLYC
contribuye a que sus clientes alcancen sus metas de
negocio a corto plazoy a fijar una ruta, con una visiéon
a largo plazo, para defender su licencia social para
operar y aumentar su prestigio.

En la actualidad, LLYC tiene 16 oficinas en Argentina,
Brasil (Sdo Paulo y Rio de Janeiro), Colombia, Chile,
Ecuador, Espafia (Madrid y Barcelona), Estados Unidos
(Miami, Nueva York y Washington, DC), México, Pa-
nama, Pery, Portugal y Republica Dominicana. Ademas,
ofrece sus servicios a través de compafias afiliadas en
el resto de los mercados de América Latina.

Las dos publicaciones lideres del sector situan a
LLYC entre las compafiias de comunicacién mas im-
portantes del mundo. Es la nidmero 44 por ingresos a
nivel mundial segun el Global Agency Business Report
2020 de PRWeek y ocupa el puesto 48 del Ranking
Global 2020 elaborado por PRovoke.

208



Sobre IDEAS LLYC

IDEAS es el Centro de Liderazgo a través del Conoci-
miento de LLYC.

Porque asistimos a un nuevo guién macroeco-
noémico y social. Y la comunicacién no queda atras.
Avanza.

IDEAS LLYC es una combinacion global de relacion e
intercambio de conocimiento que identifica, enfocay
transmite los nuevos paradigmas de la sociedad y ten-
dencias de comunicacién, desde un posicionamiento
independiente.

Porque la realidad no es blanca o negra, existe
IDEAS LLYC.
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Business Development
cgioia@llorenteycuenca.com

600 Brickell Avenue
Suite 2020

Miami, FL 33131

Tel. +1 786 590 1000
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Nueva York

Gerard Guiu

Director de Desarrollo de
Negocio Internacional
gguiu@llorenteycuenca.com

3 Columbus Circle
9th Floor

New York, NY 10019
United States

Tel. +1 646 805 2000

REGION NORTE

Javier Rosado
Socio y Director General Regional
jrosado@llorenteycuenca.com

Ciudad de México

Rogelio Blanco
Director General
rblanco@llorenteycuenca.com

Javier Marin
Director Senior Healthcare Américas
jmarin@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412
Piso 14. Colonia Judrez
Alcaldfa Cuauhtémoc

CP 06600, Ciudad de México
Tel. +52 55 5257 1084

Panama
Manuel Dominguez
Director General

mdominguez@Illorenteycuenca.com
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Sortis Business Tower
Piso 9, Calle 57
Obarrio - Panama

Tel. +507 206 5200

Santo Domingo

Iban Campo
Director General
icampo@llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7 Suite 702
Tel. +1 809 6161975

San José

Pablo Duncan - Linch

Socio Director

CLC Comunicacion | Afiliada LLYC
pduncan@clcglobal.cr

Del Banco General 350 metros oeste
Trejos Montealegre, Escazu

San José

Tel. +506 228 93240

REGION ANDINA

Luis Miguel Pefia
Socio y Director General Regional
Impena@llorenteycuenca.com

Bogota
Maria Esteve
Sociay Directora General

mesteve@Illorenteycuenca.com
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Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogota D.C. - Colombia
Tel. +57 1 7438000

Lima

Gonzalo Carranza
Director General
gcarranza@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro
Tel. +51 1 2229491

Quito

Carlos Llanos
Director General
cllanos@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y Cordero
Edificio World Trade

Center - Torre B - piso 11

Tel. +593 2 2565820

REGION SUR

Juan Carlos Gozzer
Socio y Director General Regional
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Sao Paulo

Cleber Martins
Socio y Director General
clebermartins@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111

Cerqueira Cesar SP - 01426-001
Tel. +55 11 3060 3390
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Rio de Janeiro

Daniele Lua
Directora Ejecutiva
dlua@llorenteycuenca.com

Ladeira da Gloria, 26
Estldios 244 e 246 - Gldria
Rio de Janeiro - RJ

Tel. +55 21 3797 6400

Buenos Aires

Mariano Vila
Director General
mvila@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8
C1043AAP
Tel. #5411 5556 0700

Santiago de Chile

Marcos Sepulveda
Director General
msepulveda@llorenteycuenca.com

Francisco Aylwin
Presidente
faylwin@llorenteycuenca.com

Magdalena 140, Oficina 1801

Las Condes
Tel. +56 22 207 32 00
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PRESENCIA EN LA RED

Web corporativa
www.llorenteycuenca.com

IDEAS LLYC
https://ideas.llorenteycuenca.com/

Revista UNO
www.revista-uno.com
WWw.UNo-magazine.com
WWW.revista-uno.com.br

Fundacion LLYC
www.fundacionllyc.org

LinkedIn
www.linkedin.com/company/llorente-&-cuenca

Twitter
@LlorenteyCuenca

Instagram
@llorenteycuenca

Facebook
www.facebook.com/llorenteycuenca

YouTube
www.youtube.com/user/LLORENTEYCUENCA
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Este libro se termind de editar en Madrid,
en julio de 2020.






