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La venganza de los ciudadanos

José Antonio Zarzalejos
Miembro del Consejo Asesor de LLORENTE & CUENCA

Los nuevos ciudadanos de la era postcrisis seran distintos a aque-
llos otros que se adentraron en ella con sorpresa y perplejidad.
La recesion y la profunda transformacion del Estado del bienes-
tar han configurado, a golpe de cincel restrictivo de derechos y
prestaciones, una ciudadania que ha adquirido una especie de
conciencia autbnoma y una muy superior capacidad de inicia-
tiva, al margen de las clases dirigentes y las administraciones
publicas; también, al margen de las empresas de referencia, las
jerarquias eclesiasticas e, incluso, las intelectualidades organicas
de los sistemas democraticos. Estamos ante una distinta realidad,
que consiste en ciudadanos criticos, rigurosos, endurecidos por
la crisis y dispuestos a actuar en el espacio publico. Nunca como
ahora ha sido mas verdad lo que ya constato en su tiempo el que
fuera primer ministro britanico entre 1916 y 1922, David Lloyd
George, segun el cual "las elecciones, a veces, son la venganza
del ciudadano y la papeleta un puial de papel"

Cierto. Es comprobable como en el ultimo lustro, practica-
mente, ningln dirigente gubernamental de los Estados de Europa
—con la excepcion de Angela Merkel—ha soportado la erosion que
ha comportado la gestion de la crisis econdmica. La venganza
ciudadana a través de ese “pufial de papel”, que es la papeleta
en la urna, ha sido inclemente y fulminante. La quiebra de la
empatia entre los ciudadanos y sus dirigentes se ha producido
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—y se produce todavia— en unos términos verdaderamente hos-
tiles. Los ciudadanos estan irritados y han tomado en sus manos,
ademas, un protagonismo para llegar hasta donde no alcanzan ni
las administraciones publicas ni las acciones de responsabilidad
social de las grandes empresas. Estos han creado el ya conocido
como Tercer Sector, integrado por un conjunto muy dispar de
organizaciones y asociaciones que se distinguen por su caracter
permanente y articulado; por su ausencia de animo de lucro; su
alejamiento de las instancias publicas y gubernamentales y por
una accion que incide en el interés general con caracter altruista
y solidario. Este sector estaba ahi, larvado y silente, pero la crisis y
las insuficiencias de las politicas publicas han hecho que emerjan
y que hayan provocado un reclutamiento masivo de voluntades.
Ese es el espacio ciudadano en el que se juega ahora la repu-
tacion de las personas y de las entidades. Es un espacio mucho
menos confortable que el de hace apenas una década. Ofrece
muy pocas opciones a comportamientos que no se atengan a
una nueva ética social que reclama algunos valores muy alter-
nativos a la época de bonanza precedente. Ya no se admite que
la empresa privada, por ejemplo, eluda controles, no solo de le-
galidad, sino también de probidad de sus gestores y ejecutivos.
Los ciudadanos reclaman austeridad, veracidad, transparencia y
coherencia y se comportan respecto de los agentes privados en
la sociedad como lo hace con los agentes politicos: con dicta-
menes sobre su reputacion que se asemejan a veredictos. Es una
ciudadania que no precisa altavoces mediaticos ni plataformas
para expresarse. Dispone de sus propias herramientas: la redes
sociales, que han rebasado el paradigma de la comunicacion
tradicional y se han hecho asamblearias, plena y totalmente
ciudadanas. Hasta el punto de que no existen hoy politicas de
conexion con la ciudadania que no pasen por sus plataformas
de opinion y participacion que estan esencialmente en la Red.
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La reputacion ante un auditorio tan critico y justamente in-
quisitivo requiere, quizas, regresar a las consejos de los clasicos,
a aquellos apotegmas que sintetizan en pocas palabras verda-
deros tratados de sabiduria y que adquieren hoy un renovado
relieve. "El buen ciudadano es aquel que no puede tolerar en su
patria un poder que pretenda hacerse superior a las leyes" es-
cribio Marco Tulio Ciceron —hoy, sin duda, un autor de éxito—.
"El objetivo de la educacion es la virtud y el deseo de convertirse
en un buen ciudadano” proclamé Platon. Imperio de la ley, por
una parte, y la virtud —el hacer bien cada cual lo que le corres-
ponde—, por otra, como signo especifico de ciudadania. Hay
que uncir, en consecuencia, todas las acciones de reputacion a
un diferente concepto de los ciudadanos. Ya no hay "gente”, ni
“masa”, ni "multitud” si lo que se pretende es llegar a gozar de
una notoriedad que sea, a la vez, notabilidad. No basta con re-
sultar conocido (notoriedad), hay que ser notable (distinguido
por la atribucion de una cualidad determinada). Y para lograrlo
hay que transmitir al ciudadano —pertrechado de su “papel de
pufial”, pero también de sus tecnologias de comunicacion par-
ticulares—, una energia que alinee el ser con el parecer. Si algo
se castiga por los nuevos ciudadanos —que toman luego ven-
ganza—es la insinceridad y la incoherencia.

En este contexto, la expresion low cost ha entrado en cri-
sis de reputacion. En una crisis total. El concepto de bajo coste
se asocia a politicas de abuso oportunistas, a un concepto que
evoca el asalto al ciudadano encarcelado en sus necesidades que
se resigna a ser tratado como una mercancia a bajo coste. No
hay que ser profeta para adelantar que el caudal del low cost
resultara de ahora en adelante una connotacion negativa por la
cosificacion con la que esas politicas mercantiles de minimo coste
y maxima rentabilidad han tratado a los ciudadanos rebajando
su condicion de tales a la de usuarios ddciles o consumidores sin
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apenas criterio. La rebelion contra el low cost, que en muchos
foros aun no demasiado visibles, se debate como una de las se-
cuelas mas indeseables de la crisis y del tratamiento mercantili-
zado del ciudadano, sera pronto un gran issue social, entre otras
muchas razones, porque los fautores del bajo coste despreciaron
la reputacion y no la echaron en falta... hasta ahora. Olvidaron
que manejaban personas-ciudadanos, que estan recuperando,
desde el Tercer Sector, el protagonismo en la articulacion social.

Este libro que por tercer aflo me honro en presentar recoge
una serie de trabajos de profesionales especialmente cualificados
en la comunicacion que desde Llorente & Cuenca y su centro de
d+i estan conformando una literatura técnica extraordinaria-
mente depurada. No son profesionales de laboratorio, o no solo.
Todas sus exposiciones teorizan desde la experiencia practica, el
dia a dia, desde el conocimiento real de situaciones complejas,
retos y desafios de enorme calado en el dmbito de la reputacion.
En todos ellos late el humanismo, porque jamas han olvidado que
orientan su trabajo al servicio, de una parte, de la autenticidad, y
de otra, del ciudadano. De tal manera que la gestion profesional
de la comunicacion para —desde la veracidad— impactar en el
ciudadano y lograr su reconocimiento a la notabilidad, se con-
vierte en un ejercicio de percepcion social, de sensibilidad ante
el decurso de los acontecimientos, de deteccion de todos estos
fendmenos colectivos nuevos. Entre ellos, ese que me permito
subrayar como novedoso: la capacidad de venganza de los ciu-
dadanos que si a principios del siglo pasado David Lloyd George
consideraba se ejecutaba con el “puiial de papel” de la papeleta
en la urna, hoy, ademas, se consigue a través de altavoces acce-
sibles y nuevos, lideres y prescriptores encarnados en renovadas
tipologias y con mensajes directos y sinceros.
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iBienvenidos a la Economia de la Reputacion!

Charles J. Fombrun
Presidente de Reputation Institute

El concepto de ciudadania ha eclosionado en los albores de este
nuevo milenio con la fuerza de quien ha llegado no solo para
quedarse durante mucho tiempo, sino también con el objetivo
confeso de cambiar las reglas de juego.

La ciudadania es consecuencia —io tal vez su causa?— del
nuevo rol de los stakeholders, que reclaman un protagonismo
cada vez mas visible en ambitos tan diferentes como el empre-
sarial (el activismo accionarial), el social (movimientos solidarios
y no gubernamentales), el politico (con la exigencia de que se
tenga en cuenta su voz y decision materializada en la Primavera
Arabe, Occupy Wall Street, 15M...), el econémico (rechazo al des-
mantelamiento de los pilares de nuestro sistema de bienestar,
etc.). Conmocionada y espoleada por los escandalos financieros
de la década de los noventa del siglo pasado y la fragilidad de los
valores que alentaron la actual crisis econdmica, los stakeholders
de hoy son mucho mas criticos y conscientes de su poder que
nunca, al margen de las estructuras establecidas.

Con todo, resulta imposible aprehender en toda su comple-
jidad el poder transformador y —hasta cierto punto— subversivo
de la ciudadania sin entender las claves de este nuevo entorno
en el que "juega” sus cartas: la Economia de la Reputacion. Otro
concepto que, como el de ciudadania, vertebra las paginas y los
trabajos del presente volumen y sobre el que, a pesar de su uso,
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conviene recapitular. Si la década de los noventa del siglo pa-
sado fue “la época dorada de la innovacion” y la primera de este
nuevo milenio, la "década del riesgo”, entonces jen qué momento
estamos y estaremos en los afios venideros? Actualmente ya no
importa tanto lo que vendes, como lo que eres y te comportas
en los negocios.

La crisis financiera y la recesion global que arrancaron en el
bienio 2008-2009 han movido a algunos comentaristas e investi-
gadores a declarar que los mercados tienen ahora “nuevas reglas”,
dando a entender un cambio radical en el comportamiento de
los consumidores. Sin embargo, desde la perspectiva empresarial,
esta nueva década ha alumbrado un ecosistema econémico en
el que las percepciones de la empresa tienen igual o mas valor
que las percepciones de los productos de fabrica.

La anterior afirmacion no deberia sorprender a nadie. De he-
cho, las funciones de marketing y comunicacion estan perdiendo
la batalla por el control de la conversacion con los consumidores
(a veces incluso se ven totalmente excluidas de la misma). Los
consumidores ya no se conforman solo con lo que las empresas
cuentan de sus productos, sino que van mas alla: ahora también
les preocupa saber qué hacen como actores protagonistas del
nuevo ecosistema.

iBienvenidos a la Economia de la Reputacion!

La Economia de la Reputacion es un entorno donde el publico
cada vez presta mas atencion a las empresas que estan detras
de los productos y servicios que adquieren.

En este nuevo entorno, la gestion de la reputacion es a la
vez el arte y la ciencia de construir y consolidar las relaciones
con los grupos de interés.
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Construyendo el capital reputacional

En la Economia de la Reputacion que se confie en la empresa es tan
relevante como las caracteristicas y ventajas de sus productos. Las
percepciones que se tiene de las empresas determinan los compor-
tamientos favorables o de rechazo de los stakeholders hacia ellas.

El alineamiento interno es usado generalmente como un Key
Performance Indicator (KPI) por las compafiias lideres en la ges-
tion de este intangible, como dando a entender que su lideres
saben que los empleados tienen que estar en la vanguardia de
la construccidn del capital reputacional y valor tangible.

La Unica manera de conseguir esta confianza es mediante
un contrato de arrendamiento: a diferencia de la marca, uno no
puede ser dueiio de la confianza que le conceden ni la puede
comprar. La reputacion es propiedad del stakeholder, quien la
presta en funcién de como se comporta una empresa.

Invirtiendo en capital reputacional

Estas relaciones de confianza son esenciales para generar valor
corporativo. Cada dia son mas los CEO que asumen el liderazgo
de la gestion de la reputacion de sus compafdias, incluso expo-
niendo su propio prestigio profesional con el objetivo de cons-
truir las relaciones de confianza necesarias para competir con
éxito en esta Economia de la Reputacion.

La gestion de la reputacion no es la alfombra roja de los
"CEO-celebrities". Se trata de que tanto la alta direccion como el
Consejo de Administracion se involucren en la gestion de la re-
putacion y consideren este intangible como un factor clave en el
proceso de decisiones sobre inversiones, fusiones y adquisiciones.
De hecho, seguin datos de nuestro estudio Global RepTrak”® Pulse
referidos al mercado estadounidense, las empresas cuyo CEO se
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compromete personalmente en la gestion de su reputacion tienen
el doble de probabilidades de poseer una reputacion “Excelente”
(mas de 80 puntos sobre 100) y hasta quince veces mas de aplicar
en la gestion de este intangible un enfoque interdepartamental.

Cada vez mas empresas estan reorientando el foco de su ex-
posicion publica desde el producto a la marca corporativa para
mostrar su compromiso con unos valores determinados. Smarter
Planet de IBM, Pepsi Refresh y el patrocinio de los Juegos Olim-
picos de Invierno, celebrados en Vancouver por P&G constitu-
yen unos pocos ejemplos de la tendencia apuntada mas arriba.
La casi totalidad de las empresas lideres globales informan de
sus programas de reputacion en un esfuerzo por cimentar estas
relaciones de confianza con sus stakeholders. Las empresas con
una reputacion “excelente” son también las que llevan a cabo
estos programas en el conjunto de ambitos mas variado.

Estas inversiones quieren responder a las expectativas de los
stakeholders. Las empresas lideres estan dedicando tiempo y dinero
a entender qué les importa de verdad a sus stakeholders clave.
Una vez que han dado este paso, las empresas comienzan a ser
plenamente conscientes de la importancia de este intangible y a
implementar, en un porcentaje cada vez mas elevado, procesos
estructurados para gestionar su reputacion.

Desplegando el capital reputacional

No todas las empresas se sienten comodas jugando a la ofensiva
con su capital reputacional. Sin embargo, la mayoria reconoce
que es imprescindible instrumentalizar su reputacion para de-
fenderse de y responder a una multitud de riesgos y amenazas.

Warren Buffet es el padre de la famosa sentencia “Se requiere
20 anos para construir una buena reputacion y solo cinco minutos
para destruirla”. Piensen en lo facil que es perder la reputaciony
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las implicaciones que su ‘caida libre' puede tener para la empresa
en su conjunto: A Tiger Woods le restd todo atractivo como pa-
trocinado, a Lehman Brothers le arrebatd su mera existenciay a
Irlanda le rebajo el rating de su deuda vy, de paso, la esperanza.

Todo lo anterior significa que si aun no tienen indicadores
clave de desempefo (KPIs) reputacionales a buen seguro los
tendra muy pronto y que parte de la evaluacion anual se ba-
sara en ellos.

Gestionar la reputacion no es opcional

Los stakeholders lo vigilan todo y quieren tener un papel activo
en cualquier momento o crisis. De alguna manera, los inicios de
esta Economia de la Reputacion rememoran dos referentes de
la cultura popular de los setenta: “El pueblo esta enfadadisimo
y ya no lo soporta” (Howard Beale en la pelicula Network, 1976,
galardonada con cuatro Oscar) y "Puedes desocupar el cuarto
cuando quieras, pero nunca podras salir” (The Eagles, 1976, de
la cancion y dlbum del mismo nombre, Hotel California).

Las reglas de juego han cambiado de manera irreversible.
Ahora, y gracias a las redes sociales, es posible forzar el cambio
de un gobierno y generar profundos cambios sociales en el pais
(pudimos verlo con la Primavera Arabe y antes en las protestas
de los estudiantes iranies).

La conclusion es que si las percepciones de los stakeholders
(Iéase la reputacion) son capaces de derribar gobiernos y lideres
resulta imprescindible entenderlas y saber como gestionarlas.
Sin un conocimiento adecuado de este intangible, la publicidad
y las relaciones publicas tienen un impacto mucho menor. De
hecho, apenas beneficiaran el negocio a no ser que logren influir
en las percepciones de los stakeholders. La reputacion genera
valor tangible a las empresas, pero también su gestion. Recuerde
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los ingentes recursos gastados por BP durante el desastre oca-
sionado por el vertido de su petroleo en el Golfo de México o
el mas reciente desastre de la central nuclear Fukushima | de
Tokyo Electric Power Company (TEPCO) en Japon. Cuando una
empresa hace bien las cosas y tiene una solida reputacion entre
sus stakeholders, estos estan dispuestos a concederle el benefi-
cio de la duda en una situacion de crisis. Una buena reputacion
siempre comporta beneficios y dinero a una empresa. Mejora la
cuenta de resultados.

Nuestra actual década ya nos ha dado sobradas muestras
de este nuevo activismo de los stakeholders, ya sea en forma
del movimiento politico conocido como Tea Party en EEUU, de
las revoluciones que dieron lugar a la Primavera Arabe alenta-
das desde Facebook y Twitter, o de la ola de protestas globales
contra las conclusiones tomadas en la XV Conferencia Interna-
cional sobre el Cambio Climatico celebrada en Copenhague a
finales de 2009. Cada una de estas tendencias macro fue inco-
rrectamente vaticinada por los supuesto expertos simplemente
por los stakeholders de hoy en dia pueden movilizarse mejor y
mas rapidamente gracias a las nuevas tecnologias y porque las
reglas de juego han cambiado. Lo que antes estaba arriba, de
repente puede estar abajo. Ahora, la vox populi entroniza re-
yes... y también los derroca. En la Economia de la Reputacion, el
desconocimiento puede acarrear dolor, pero los valores pueden
liberarnos del sufrimiento.

La mayoria de los CEQO y sus consejeros estaran de acuerdo
con la siguiente opinion de Roberto Goizueta, CEO de Coca-Cola
durante muchos afios: "Un CEO es el responsable del crecimiento
de la empresa, medido por su desempefo financiero, su capaci-
dad de renovarse a si misma y su caracter. La Unica manera que
tenemos de medir este caracter es a traves de la reputacion”
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En la Economia de la Reputacion, medir la reputacion y ges-
tionar los riesgos y oportunidades asociados forma el nuevo
Cuadro de Mando Integral, el indicador clave de la creacion
de valor corporativo en el siglo XXI de la misma manera que la
construccion de la marca fue el proxy de excelencia corporativa
en el siglo XX.

¢Estan preparados para surcar las agitadas aguas de la Eco-
nomia de la Reputacion?
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Las protestas llegaron para quedarse: cambio
social y movilizacion ciudadana en América Latina

LLORENTE & CUENCA

Introduccion

En 2006 y en 2011, Chile salto a las primeras paginas de los pe-
riodicos del mundo a causa de las protestas estudiantiles que
pusieron en serios aprietos tanto a gobiernos de centroizquierda,
como el que encabezaba Michelle Bachelet (2006-2010), como a
ejecutivos de centroderecha, como el de Sebastian Pifiera (2010-
2014).

En 2012, los cacerolazos poblaron las calles de Buenos Aires
y en 2013 le ha tocado el turno al Brasil de Dilma Rousseff. En
plena celebracion de la Copa Confederaciones de futbol, ante-
sala del Mundial de 2014, el pais se vio envuelto en una oleada
de protestas en sus principales ciudades. Y cuando aun estaba
en la retina de todos lo ocurrido en Sao Paulo, Rio de Janeiro
o Brasilia, las calles de Lima también se llenaron de manifes-
tantes que protestaban contra el gobierno de Ollanta Humala.

La pregunta que surge ante estos sucesos es si América La-
tina esta entrando en una época marcada por la efervescencia
de los movimientos de protesta urbanos y de reivindicacion so-
cial. En otros paises como Uruguay o Costa Rica se ha vivido
ya el germen de fendmenos similares y en México y Colombia
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existe la presuncion de que mas pronto que tarde se produciran
dindamicas parecidas.

Lo cierto es que estas protestas sociales ocurridas en Chile,
Brasil o Peru retinen una serie de caracteristicas muy especiales
e inéditas en la region. Se dan en un triple contexto de:

e Crecimiento econdémico (y no de crisis como en otros mo-
mentos de la historia de estos paises o en la actual coyun-
tura en Europa).

e Cambio social (emergencia de unas heterogéneas clases me-
dias urbanas).

® Coyuntura de clara insatisfaccion por el ineficiente funcio-
namiento del Estado, de las administraciones publicas y de
deslegitimacion de los partidos y de la clase politica.

En este informe se va a caracterizar a estos movimientos de
protesta, se estudiara su dinamica local en cada pais y se llevara
a cabo una labor de prospectiva: hacia donde van y cual puede
ser su incidencia en el corto plazo.

Caracteristicas comunes de los movimientos de protesta

Los protagonistas de estos movimientos que se han exten-
dido por América Latina son las nuevas clases emergentes, en
especial clases medias urbanas y estratos mas jovenes de la
poblacion. No existe, al menos a simple vista, un claro lide-
razgo y se trata de movimientos pragmaticos (buscan mejo-
ras concretas y no utopias politicas) aunque exista presencia
de grupos de claro corte radical o de ultraizquierda (como
el Partido Comunista en las movilizaciones estudiantiles de
Chile). Asimismo, y como no podia ser menos, las nuevas redes
sociales (Facebook o Twitter) cumplen un papel determinante
en su nacimiento y desarrollo y seguramente en su manteni-
miento en el tiempo.
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CRECIMIENTO DE LA ECONOMIA EN AMERICA LATINA

Pais 2010 AN 2012 2013*
Argentina 9.2 8.9 1.9 3,5
Bolivia 4.1 52 52 55
Brasil 6,9 2,7 09 2,5
Chile 58 59 5,6 4,6
Colombia 4,0 6,6 4,0 4,0
Costa Rica 5,0 4.4 51 3,0
Cuba 2,4 28 3,0 3,0
Ecuador 2.8 7.4 50 3.8
El Salvador 1.4 2,0 1.6 2,0
Guatemala 29 4,2 3,0 3,0
Haiti -54 5,6 28 3,5
Honduras 3.7 3.7 3.3 3,0
México 53 39 3.9 2,8
Nicaragua 3,6 54 52 50
Panama 75 10,8 10,7 75
Paraguay 13.1 4.3 -1,2 12,5
Peru 8.8 6,9 6,3 59
Republica Dominicana 78 4,5 3.9 3,0
Uruguay 89 6,5 3.9 3.8
Venezuela -1,5 4,2 56 1,0
E;tk?;(;tal de América 57 44 30 30

Fuente Cepal

Todos estos movimientos retinen, por lo tanto, tres caracte-
risticas generales comunes que se resumen en que la dinamica
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economica de la region desde 2003 produjo un cambio social
que ha tenido serias y directas repercusiones politicas.

Se dan en coyunturas de estabilidad economica

La primera caracteristica de todos estos movimientos supone
una novedad en la historia, un fenomeno inédito. Tienen lugar
en una coyuntura de estabilidad econdmica y hasta de relativa
bonanza con crecimiento economico por encima del 4%.

Este mismo crecimiento continuado y constante del PIB en
la region explica muchos de los cambios sociales que se han
producido (reduccion de la pobreza y la desigualdad y aumento
significativo de las clases medias) y que guardan relacion con
las actuales movilizaciones.

Historicamente, estas oleadas de protestas se producian en
momentos de crisis y tensiones politicas y socioecondmicas acu-
muladas. Asi, por ejemplo, las mas cercanas en el tiempo son las
que tuvieron lugar entre finales de los 90 y comienzos de la si-
guiente década y que se llevaron por delante, entre otros, a go-
biernos como el de Raul Cubas (1999) en Paraguay, Fernando de
la Rua (2001) en Argentina, Gonzalo Sanchez de Lozada (2003) en
Bolivia o Lucio Gutiérrez (2005) en Ecuador. Todos estos gobier-
nos colapsaron tras masivas protestas ciudadanas (los llamados
entonces “golpes de calle” —grandes movilizaciones de protestas
que provocaron la caida de esos gobiernos—) y tuvieron lugar
en ese quinquenio negativo en lo econdmico que fue la Media
Década Perdida entre 1997 y 2002 (en el que podrian mencio-
narse las caidas de los gobiernos en Ecuador de Abdala Bucaram
en 1997 y Jamil Mahuad en el afio 2000).

En la actualidad, sin embargo, los paises latinoamericanos
exhiben cifras de crecimiento econdmico no solo elevadas sino
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consolidadas desde 2003, con la sola excepcion de 2009, habiendo
la regidn superado la crisis mundial sin mayores dificultades.

Asi pues, la raiz para entender el actual malestar social no
parte de la economia (como ocurriera en los 80 o entre 1997
y 2003), sino que se trata mas de un asunto politico y social,
aunque los efectos del crecimiento econémico hayan sido una
variable muy importante para desencadenar ese tipo de trans-
formaciones.

Protagonizadas por clases medias emergentes

Se trata, como se ha podido ver hasta ahora, de movilizaciones
protagonizadas fundamentalmente por las clases medias urbanas
emergentes y las ya consolidadas en América Latina.

Estos diez afios de crecimiento elevado y continuo en la re-
gion, acompanado de politicas sociales, en especial las transferen-
cias condicionadas, han tenido como resultado una importante
disminucion de la pobreza (de 225 a 167 millones de personas
entre 2002 y 2012) y de la indigencia (de 99 a 66 millones).

Segun datos del Banco Mundial el Producto Interno Bruto
(PIB) per capita del continente aumenté a un ritmo promedio
del 2,2% anual entre 2000 y 2010. En seis paises (entre los que se
encuentran Argentina, la Republica Dominicana, Panama y Peru),
las tasas de crecimiento anuales por encima del 3% per capita se
sucedieron durante este periodo. La combinacion del crecimiento
economico sostenido (pese a que disto de ser espectacular) y la
disminucion de la desigualdad dieron como resultado una caida
considerable en las cifras de pobreza absoluta. La incidencia de
la pobreza moderada en América Latina disminuyo del 44,4%
en 2000 al 289% en 2010, a pesar de la crisis financiera global en
los dos ultimos anos de la década (Banco Mundial, 2011). Esta
disminucion de la pobreza implica que habia 50 millones menos
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de latinoamericanos que vivian en la pobreza en 2010 en com-
paracion con los 10 afios anteriores. Si se compara con 2003,
la disminucion en cifras absolutas es aiun mayor: 75 millones.

LA POBREZA EN AMERICA LATINA

La pobreza sigue a la baja en la regién pero
aun afecta a 167 millones de personas

Il Pobreza
. Indigencia

En millones de personas

1980 1990 1999 2002 2009 2010 2011 2012

Fuente: Cepal y AFP

75 millones de personas que han salido de la pobreza para
engrosar los diferentes estratos de unas clases medias (hetero-
géneas y muy diversificadas), que han crecido y aumentado en
estos mismos afios. Como seiiala el Banco Mundial “tras déca-
das de estancamiento, la poblacion de clase media en América
Latina y el Caribe ha aumentado en un 50% de 103 millones de
personas en 2003 a 152 millones (o un 30% de la poblacion del
continente) en 2009. Durante este periodo, a medida que los

34 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y CIUDADANIA



ingresos de los hogares crecian y la desigualdad tendia a dismi-
nuir en la mayoria de los paises, el porcentaje de la poblacion
pobre disminuyd notablemente del 44% al 30%. En consecuen-
cia, actualmente los porcentajes de la poblacion de clase media
y de pobres en América Latina estan igualados. Esta situacion
contrasta con la que prevalecio (durante un largo periodo) hasta
hace casi 10 afios, cuando el porcentaje de pobres equivalia apro-
ximadamente a 2,5 veces el de la clase media”

Los estudiantes de Chile que protestaban masivamente en
2011, los cacerolazos en Buenos Aires en 2012 y las protestas
contra el aumento del transporte publico en Brasil en 2013 tienen
diferencias notables y también estrechos paralelismos. En todas,
esa heterogénea clase media urbana que estamos describiendo
esta muy presente. El ejemplo brasilefio es significativo en este
sentido pues en torno a treinta y cinco millones de brasilefios
han salido de la pobreza desde 2003. Mientras que en la dé-
cada de 1990, hasta un 25 % de la poblacion brasilefia vivia en
la pobreza extrema, ese numero se redujo a un 2,2 % en 2009.

Pero, ¢qué se entiende por clase media?

Definir clase media no es una tarea sencilla pues no existe una-
nimidad en el mundo académico; ya que encontramos distintas
definiciones que no siempre son coincidentes. Por ejemplo, para
la Sociologia, es un estilo de vida; mientras que para la psicolo-
gia y la economia son unos ingresos determinados que abarcan
una horquilla de entre los 10 y los 50 doélares al dia per capita.
El Banco Mundial hace un retrato robot de las clases medias la-
tinoamericanas como "urbana, con mejores niveles educativos,
en su mayoria empleados del sector privado y con creencias y
opiniones que, en términos generales, coinciden con las de sus
compatriotas mas pobres y menos educados”.

CIUDADANIA 35



Este segmento de poblacion es ahora el protagonista de la
economia regional por su capacidad de consumo y para muchos
expertos, su irrupcion es el mayor cambio social en la historia
de la region desde las migraciones campo-ciudad de los afios 50
y 60, pero se trata de una clase media muy heterogénea como
se ve en el siguiente cuadro. Incluye a sectores a medio camino
entre la pobreza y la clase media (los que tienen ingresos entre 4
y 10 dolares al dia) y dentro de la propia clase media la horqui-
lla es muy amplia entre ingresos bajos (10 ddlares al dia) y muy
altos, casi rozando la parte baja de la élite (50 ddlares al dia).

TENDENCIAS EN LAS CLASES MEDIAS, VULNERABILIDAD
Y POBREZA EN AMERICA LATINA'Y EL CARIBE, 1995-2009

1995 2000 2005 2010
Fuente: Banco Mundial
Esta irrupcion e incremento de las clases medias contribuye a
que se construyan sociedades mas modernas pero también mas

complejas. Es algo sobre lo cual el Secretario General de la Se-
cretaria General lberoamericana (SEGIB), Enrique lglesias, lleva
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tiempo alertando: "Vamos a tener una nueva sociedad de clases
medias. Ya lo estamos viendo. Sociedades de clases medias que
son dificiles de gobernar. Tienen rasgos que obligan un cambio
de hacer politica; son sociedades medias que demandan nue-
vos servicios, que demandan nuevas formas de participacion,
que demandan buena calidad de servicios; es, sino, el caso de
la educacion”.

Esa complejidad que sefiala Iglesias se debe a que las clases
medias se sienten al margen de un sistema que no les tiene en
cuenta ni da solucidn a sus reclamaciones mas urgentes. Y como
sefala el informe del Banco Mundial, los gobiernos estan incu-
rriendo en un doble déficit con respecto a las demandas de las
clases medias: no incorporan "el objetivo de igualdad de opor-
tunidades mds explicitamente en las politicas publicas. Esto es
fundamental para asegurar que las clases medias sientan que
viven en una sociedad donde esforzarse merece la pena y los
méritos son recompensados en lugar de una sociedad que tiende
a favorecer a los grupos privilegiados".

El Banco Mundial alerta sobre el creciente malestar de las
clases medias debido a que "cada vez mas, se pide a las clases
medias que paguen por servicios que se proporciona a otros
gratuitamente. Puede que un sistema de proteccion social dual
basado en ayudas selectivas a los pobres y en seguros (subven-
cionados) para las clases medias también esté mal adaptado para
una gran poblacion vulnerable que no es ni pobre ni clase media
y cuya vulnerabilidad aumentara si el entorno externo se vuelve
menos favorable que en el pasado”.

El Banco Mundial también revela como las politicas publi-
cas no han sido capaces hasta el momento de acabar con “el
circulo vicioso de los impuestos bajos y la mala calidad de los
servicios publicos que lleva a las clases medias y altas a optar
por desvincularse”
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Crecimiento de la insatisfaccion ciudadania politica

La gran paradoja de estos movimientos de protesta reside, por
lo tanto, en que se dan en paises exitosos economicamente y
cuyas sociedades se han modernizado (se han ampliado las cla-
ses medias y se ha reducido la pobreza y hasta la desigualdad).

“La prosperidad —dice el analista y escritor Moisés Naim— no
compra estabilidad. La principal sorpresa de estas protestas calle-
jeras es que ocurren en paises economicamente exitosos... Brasil
no solo ha sacado a millones de personas de la pobreza, sino que
incluso ha logrado la hazafa de disminuir su desigualdad. To-
dos ellos tienen hoy una clase media mas numerosa que nunca"

Esos cambios econdmicos y sociales no estan siendo canali-
zados por el sistema politico que no ha sido capaz de adaptarse
a las nuevas circunstancias, pues actta con las mismas formas
y maneras que adoptd en los aflos 80, cuando la democracia
regreso a la region. Un Estado que se encuentra cada vez mas
alejado de esas clases medias. El Banco Mundial concluye que
“las clases medias no se prestaran ni contribuiran a un contrato
social mejorado si los bienes que tienen en tan alta estima (como
la proteccion de los derechos civiles, la educacion, la policia y
los servicios de salud) son suministrados deficientemente por
el Estado y si no perciben que los ricos contribuyen de manera
justa al contrato social”

Esto explica las grandes muestras de descontento que han
tenido lugar en Chile, Brasil o Pert, pues todos estos sectores
sociales emergentes han trasladado a la calle su malestar al no
poder canalizarlo a través del sistema politico. El escritor Moisés
Naim ha destacado los paralelismos entre todos estos movimien-
tosy la raiz politica que les une: empiezan con pequefios inciden-
tes que van a mas, los gobiernos reaccionan inadecuadamente
(entre la represion, la descalificacion o, simplemente, ignorando
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estas protestas) lo cual termina alimentando atin mas el males-
tar de unos sectores sociales que no cuentan con lideres claros.
Por lo tanto, el sistema politico no se esta mostrando a la
altura del reto que suponen las exigencias de esas clases me-
dias que encarnan, en si mismas, un cambio social pero también
politico, como subraya el secretario general de la SEGIB: “Una
clase media que esta dominando al mundo, practicamente. Las
cifras son variadas, pero se habla muy rapidamente de que el
50% de los paises de América Latina son de clase media. Eso es
un fendmeno importante que hay que administrarlo politica-
mente, y administrarlo politicamente implica una futura forma
de hacer politica"
Los sistemas politicos han resultado no ser eficientes (no dan so-
lucion ni respuestas a las demandas sociales de mejores servicios
publicos), ni concitan el apoyo ciudadano. Varias son las razones.

Un Estado ineficiente ante una revolucion de expectativas

En realidad, a lo que se enfrentan estos gobiernos es a una re-
volucion de expectativas que hasta ahora no han sabido ca-
nalizar ni articular: los sectores emergentes han pasado a una
nueva etapa y quieren y demandan sobre todo mas y mejores
servicios publicos.

En palabras de Moisés Naim: “En las sociedades que experi-
mentan transformaciones rapidas, la demanda de servicios pu-
blicos crece a mayor velocidad que la capacidad de los Gobiernos
para satisfacerla. Esta es la brecha que saca a la gente a la calle
a protestar contra el Gobierno. Y que alienta otras muy justifi-
cadas protestas: el costo prohibitivo de la educacion superior en
Chile... o la impunidad de los corruptos en Brasil".

La traduccion de esta revolucion de expectativas no canaliza-
dasy el consiguiente malestar ha sido una caida significativa en
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los indices de apoyo a determinados mandatarios e incluso en de-
rrotas electorales al no ser capaces de dar una respuesta politica
a unas demandas sociales. Valgan algunos ejemplos ilustrativos:
® Sebastian Pifiera en Chile ha arrastrado a lo largo de todo
su mandato cifras de aceptacion popular muy bajas: fue
electo en la sequnda vuelta con el 51,6% pero en estos afos
de fuertes protestas estudiantiles la aprobacion, segun la
encuesta Adimark, llego a estar hasta por debajo del 30%,
si bien el este ultimo periodo ha subido hasta el 37/39%.
® En Argentina, Cristina Kirchner, reelecta en 2011 en primera
vuelta con el 54,1%, acaba de ver como en las internas su
fuerza politica era derrotada en los principales distritos y
se quedaba con el 25% de los votos, a 30 de los obtenidos
hace dos afos, antes de que se desatara la oleada de cace-
rolazos de 2012.
® Dilma Rousseff, que poseia una aprobacion del 58% en
marzo, vio como la aceptacion hacia su figura caia en 20
puntos en junio —tras la oleada de protestas coincidentes
con la Copa Confederaciones— hasta quedar en el 30%, se-
gun una encuesta de Datafolha del mes de julio.
® El peruano Ollanta Humala ha afrontado las protestas en
Lima justo cuando su popularidad disminuia tal y como se
veia en una encuesta de Ipsos, cayendo desde el 54% en
febrero hasta el 33% en julio.
¢Qué piden esas clases medias a la clase politica? Pues me-
jores servicios publicos y un sistema politico menos corrupto y
menos clientelar. Contar con mejores servicios publicos (educa-
cion, sanidad, transporte y sequridad ciudadana) se traduce en
mejora de la capacidad adquisitiva pues no es necesario desviar
tantos recursos para tener un seguro médico privado, educacion
privada o hacer desembolsos en sequridad privada. Siguiendo
las reflexiones de Michael Shifter, Presidente de Inter-American
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Dialogue, todo ese malestar "es un producto del progreso eco-
nomico y social y la expansion de la clase media en paises como
Brasil, México, Chile y Colombia. Muchos de los jovenes de las
clases medias en Latinoamérica (estudiantes en Chile y Brasil,
profesores en Uruguay) estan desilusionados con la politica tra-
dicional, ya sea de derecha o de izquierda... exigen que los go-
biernos, que ahora tienen mas recursos, presenten servicios de
mayor calidad y, ademas, estan cansados de la corrupcion y las
prioridades equivocadas del gasto".

Esa insatisfaccion por los deficientes servicios publicos, y a
veces —como en Brasil— con la fuerte presion fiscal explica una
parte importante de lo que ha estado ocurriendo en América
Latina. Efectivamente, esas clases medias, desorganizadas poli-
ticamente la mayoria de las ocasiones, tienen una importante
incidencia politica pues sus exigencias tensionan a unos Esta-
dos que no suelen estar preparados para darles respuestas de
forma rapida.

Como sefala Ludolfo Paramio, profesor del Consejo Supe-
rior de Investigaciones Cientificas (CSIC), “el caracter aspiracio-
nal propio de las clases medias, viejas y nuevas, conduce a una
ampliacion de sus demandas hacia el Estado. Las clases medias
consolidadas pueden sequir recurriendo a la ensefianza o la sa-
nidad privadas, pero las nuevas clases medias necesitan mejores
y mas asequibles sistemas publicos para poder asentar su estatus.
Por otro lado, las clases medias perdedoras en la globalizacion
también se verian beneficiadas por una mejora general de los
sistemas publicos".

Esta reflexion coincide con los datos que arroja el Barometro
de las Américas, el cual sefala, por ejemplo, que “en la dltima
década, los brasilefios aparecen entre los ciudadanos mas insa-
tisfechos de América Latina con respecto a los servicios sociales
prestados por el gobierno. Gran parte de esta situacion se debe
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probablemente a los altos impuestos que pagan los brasilefios
(alrededor del 36% del PIB), y a la percepcion de que los ciudada-
nos estan pagando niveles de impuestos de paises ricos a cambio
de servicios equivalentes a los de los paises pobres".

Entre los diez paises mas insatisfechos se encuentran, ademas
de Brasil (el tercero), Chile (el cuarto) y Pert (el sexto), tres na-
ciones que han padecido ese tipo de protestas sociales. En el caso
de las protestas en Chile en 2006 y en 2011-12, estas estuvieron
centradas en la educacion y sobre todo en como reconstruir el
sistema universitario y financiar la educacion superior. En pala-
bras de Micheal Read, editor de The Economist especializado en
América Latina: "En todos los casos son expresiones de descon-
tento de ciudadanos menos pobres, menos preocupados, por lo
menos ahora, en este momento, sobre la situacion econdémica y
mucho mas exigentes en cuanto a lo que quieren del Estado y
del sistema politico. Aunque las demandas puntuales son dife-
rentes, tienen eso en comun”.

Pérdida de legitimidad del sistema

Una revolucion de las expectativas no respondidas adecuada-
mente tiene una traduccion politica directa: el sistema pierde
legitimidad ante la ciudadania que ve como el Estado no es ca-
paz de brindarle sequridad fisica, juridica ni servicios publicos
adecuados y a veces como en el caso de Venezuela y Argentina,
ni siquiera de controlar la inflacion. Como sefiala también el
Barometro de las Américas: “En el 2012, alrededor del 65% de
los brasilefios percibian que el sistema politico era corrupto... y
(Brasil) ocupo el vigésimo segundo puesto entre los 26 paises en
las Américas en el 2012 en materia de apoyo a las instituciones
politicas nacionales".
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Esas dos dinamicas, insatisfaccion por la politicas publicas
de los gobiernos y poco apego a las instituciones, se encuentran
presentes en las protestas que han tenido lugar en estos ultimos
afos en la region. Chile dio el pistoletazo de salida de las protes-
tas con la "revolucion pingiiina” en 2006-07, el malestar por el
mal funcionamiento del Transantiago después y en esta década
por las protestas universitarias en 2011 que tantos quebraderos
de cabeza dieron a Sebastian Pifiera. Habia detras de todo una
“revolucion de expectativas” no cumplidas por el Estado ante
unas emergentes clases medias. "Parte de este problema es cau-
sado por el éxito de la Concertacion: en 20 afos logré ampliar
mucho el acceso a la educacion. La secundaria se hizo universal y
crecid la universitaria. Pero con un sistema de créditos con tasas
de 10% anual, el problema exploto, y lo hizo ahora porque los
estudiantes estan terminando de cursar su universidad... En 1990,
uno de cada cinco chilenos en edad universitaria accedia a ese
nivel de educacion; hoy es uno de cada dos", comenta Patricio
Navia, profesor de la Universidad Diego Portales.

Este hecho, un éxito econdmico que no garantiza la tranqui-
lidad ni la satisfaccion social, no hace sino confirmar el cambio
experimentado por Chile. Como reflexionaba el economista e
intelectual Sebastian Edwards en el diario La Tercera "Chile es
un pais atrapado. Atrapado por un malestar que no ceja, por
una desconfianza profunda hacia los politicos y las institucio-
nes, por una suerte de melancolia persistente”. “La politica anda
mal”, dice el hombre de |a calle. "Hay una crisis institucional”,
repiten las mujeres en los supermercados. “El modelo neoliberal
fracasd”, vocean los estudiantes en las marchas.

Y afade: “Las familias chilenas se enorgullecen de lo que cada
una de ellas ha alcanzado durante el ultimo cuarto de siglo: de
su transito a la clase media, del titulo universitario de una de
sus hijas, de las vacaciones sofiadas, de la beca que gano el so-
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brino. En el Chile actual conviven la satisfaccion personal y el
malestar social. Para muchos es un contrasentido, pero es asi".

En Argentina, en 2001 durante el famoso "que se vayan to-
dos”, se vivid un primer capitulo de esa “rebelion clasemediera”.
Ahora, ha vuelto a reaparecer en los cacerolazos de 2012 y 2013
contra el gobierno de Cristina Kirchner.

La analista e historiadora Beatriz Sarlo coincidia en este diag-
nostico cuando subrayaba que "los manifestantes, que provenian
de ese vasto sector con muchas diferencias que son las capas
medias (que comienzan, recordémoslo, con salarios de 5000 o
6000 pesos), no protestaban solamente porque no podian com-
prar ddlares. Llevaban otras consignas y convertirlas a todas ellas
en un pretexto que cubria las ganas de tener divisas a precio
oficial implica despreciarlas por completo. Es la version simétrica
a la de quienes afirman que los asistentes a manifestaciones kir-
chneristas van “por el plan y por el choripan”

En Brasil, las protestas de junio no estuvieron protagoniza-
das por gente pobre y desarraigada provenientes de las favelas
sino de una clase media que ahora reclama al Estado eficiencia
y que luche contra la corrupcion.

Lejos quedan los tiempos del famoso “roba, pero hace" que
en los afios 50 elevd a figuras como Adhemar de Barros, alcalde
y gobernador de Sdo Paulo, donde se decia que "Adhemar rouba
mas faz" ("Adhemar roba pero hace"). Para el periodista del diario
El Pais, Juan Arias, corresponsal en Brasil, "la nueva clase media
exige ahora "servicios publicos de primer mundo —educacion,
transportes, hospitales—", ademas de “politicos con menor
carga de corrupcion y despilfarro”.

Como en Chile, en Brasil el éxito econdmico es ironicamente
la fuente de los actuales problemas. Como explica Michael Read
“lo interesante de las protestas recientes es que reflejan el éxito
de los 15 ultimos afios, el éxito socioecondmico que ha dado em-
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pleo casi pleno en Brasil. Los salarios reales han estado subiendo,
hasta este afio, y hay mucha mas gente con mas dinero. Pero
hay una desconexion entre el tamafo del Estado y la calidad de
los servicios que este presta. La carga tributaria en Brasil es de
un 36% del PIB, proporcion que es elevada para cualquier pais
de ese tamaiio. Sin embargo, el nivel y la calidad de los servicios
publicos son bastante malos. En educacion, pero sobre todo en
salud y en transporte. Si a eso se afade la conciencia creciente
de que hay mucho dinero publico, y de que un segmento impor-
tante de este dinero esta siendo malgastado y se despilfarra, eso
explica la rabia y da cuenta de las reformas que se necesitan".

En resumen, en cada uno de estos paises las dinamicas in-
ternas diferentes y las generales coincidentes se han unido para
propiciar estos estallidos. Mirando la situacion de una forma mas
global hay que destacar que la razdn ultima, como dice Carlos
Malamud, investigador del Real Instituto Elcano, reside en que
“en el resto de Ameérica Latina... una parte de esas clases medias
no recibe los subsidios destinados a los mas pobres y quiere una
parte del pastel, tampoco esta dispuesta a esperar el mafana
venturoso para recibir lo que le corresponde. Por tanto, la pre-
gunta de "qué hay de lo mio" recorre la region de arriba abajo
y alo largoy a lo ancho".

Y efectivamente, eso es asi porque las politicas publicas han
Ilegado a los sectores pobres pero de forma decreciente a las
clases medias vulnerables con ingresos “entre US$4 y US$10 por
persona al dia, cuya situacion es demasiado acomodada para ser
consideradas pobres, pero demasiado vulnerable para ser con-
sideradas clase media. Desde luego, no es un grupo pequefo:
comprende el 37,6% de la poblacion del continente... salir de la
pobreza —segun lo definen la mayoria de los paises y los orga-
nismos internacionales— no es suficiente para ingresar en las
filas de la clase media aparentemente acomodada y economi-
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camente sequra. Hay un purgatorio estrecho pero muy poblado
entre esos dos estados, caracterizado por una vulnerabilidad
considerable y un alto riesgo de volver a caer en la pobreza.
Como grupo, es probable que sean cruciales para el disefio de
las politicas sociales del continente, para la dinamica politica y
el contrato social en términos amplios”.

Conclusiones

De cara al corto y medio plazo se puede concluir que las mo-
vilizaciones sociales de las heterogéneas clases medias latinoa-
mericanas han llegado para quedarse. Y eso, por dos motivos
fundamentales:
® Primero porque, como se ha podido ver, las politicas publi-
cas de los gobiernos de la region no estan siendo capaces
de responder a las nuevas demandas planteadas (mejores
servicios publicos) por estos segmentos de poblacion.
® En segundo lugar porque la region se encamina hacia una
coyuntura economica menos propicia de desaceleracion, ra-
lentizacion y hasta de crisis en algunos casos. Esta coyuntura
desfavorable, o al menos no tan favorable, es admitida ya por
los propios gobiernos. Caso emblematico es el de Perti donde
el ministro de Economia, Luis Miguel Castilla, ha confesado
que “El Peru tiene fortalezas, pero tiene que hacer con ur-
gencia tareas internas para transitar en un entorno que es
menos favorable”.

Como apunta el Banco Mundial “Durante la mayor parte de
los afos 2000, la mejora en el marco de las politicas en América
Latina permitio a muchos paises aprovechar un entorno externo
benigno para iniciar una impresionante transicion hacia una so-
ciedad de clase media. Esto ha creado grandes expectativas que
corren el riesgo de convertirse en frustracion si esta transicion se
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detiene. Sin embargo, la region no puede contar con que el entorno
externo sequira siendo tan favorable como en el pasado reciente
para alcanzar mas beneficios sociales y econdmicos. Por lo tanto,
se requerira un esfuerzo mucho mayor en el disefio de las politicas
para consolidar y profundizar el proceso de la movilidad ascen-
dente y hacerlo mas resistente a las potenciales perturbaciones
adversas. Al final, la responsabilidad recaera fundamentalmente
sobre los hombros de los dirigentes politicos y las instituciones
democraticas de la region, que se enfrentan al desafio de replan-
tear su contrato social”. Con un mundo con un bajo crecimiento
economico (la UE en recesion, EEUU en débil crecimiento y China
con una bajada de unos dos puntos en su PIB), las exportaciones
bajaran vy, por lo tanto, los ingresos del Estado también, lo cual
recortara el margen de maniobra de las politicas publicas y la
posibilidad de extenderlas a las clases medias. Unas clases medias
que van a crecer mas lentamente en esta década y que van a ser
aun mas vulnerables debido a los menores indices de crecimiento.

Tres caracteristicas mas van a tener estos movimientos de
protestas en los proximos tiempos: van a extenderse geografi-
camente y van a tener un claro caracter discontinuo. No solo
van a persistir las movilizaciones sino que todo indica que se van
a extender a otros paises como México, Colombia y Venezuela.

“Es un producto del progreso econdmico y social y la expansion
de la clase media en paises como Brasil, México, Chile y Colom-
bia", dice Michael Shifter, presidente de Dialogo Interamericano,
quien afiade que "el descontento en Brasil que sorpresivamente
ha llegado a la superficie refleja una tendencia en toda la region”.

Asimismo, van a ser, en realidad ya son, movimientos caracte-
rizados por ascensos y descensos ciclicos. Muy marcados y activos
en épocas concretas, simbolicas y puntuales (Copa Confederacio-
nes, visita del Papa o Mundial de futbol) seguidas de épocas valle
donde los grupos radicales quiza se apropien del movimiento, algo
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que ya esta teniendo lugar en Brasil. Los sectores moderados de
clase media, columna vertebral de las movilizaciones, han pasado
a un segundo plano ante el avance y monopolio de los grupos mas
radicales y violentos. Como sefialara Moisés Naim: “Seqguramente,
en estos paises las protestas van a amainar. Pero eso no quiere
decir que sus causas vayan a desaparecer”.

En cuanto a si lograran institucionalizarse estos movimientos
con el nacimiento de partidos o fuerzas que encarnen su mensaje
y propositos, todo indica que, al menos a corto plazo, los viejos
partidos o coaliciones (como la chilena Nueva Mayoria —heredera
de la Concertacion— liderada por Michelle Bachelet), politicos
alejados de los gobiernos en decadencia (como Sergio Massa en
Argentina) o ya conocidos referentes opositores, como Marina
Silva en Brasil, van a ser capaces de encauzar el descontento. A
corto plazo la posibilidad de que surja un remedo del Movimiento
Cinco Estrellas italiano, de corte antisistémico, no parece viable.

Eso empieza a percibirse, por ejemplo, en Argentina donde el
voto de clase media y clase media emergente se canaliza a través
del voto util hacia candidaturas como las de Sergio Massa (un
intendente exministro del kirchnerismo, peronista ahora opositor
a Cristina Kirchner). Los resultados en las internas celebradas el
pasado 11 de agosto es justo lo que indican. En un informe del
diario La Nacion se muestra como “el kirchnerismo perdio votos
en todos los centros urbanos del pais, en donde la merma en
comparacion con las elecciones de 2011 fue del 24% en prome-
dio. Este dato, central para comprender la amplia derrota del
Gobierno, demuestra especialmente el viraje de la clase media.
Segun los analistas, la mala performance del kirchnerismo en los
centros urbanos revela la incidencia que tuvieron la inflacion,
la inseguridad y la corrupcion. El mapa incluye grandes ciuda-
des en las que un revés del Frente para la Victoria (FPV) se daba
por descontado, —Mendoza, Cordoba, Rosario y Santa Fe—, pero
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también capitales provinciales que registraron derrotas inespe-
radas como Catamarca, La Pampa, San Juan y Corrientes". Como
sefiala la sociologa Liliana de Riz "en la calle explotaron furias
combinadas que no fueron escuchadas y terminaron haciéndose
sentir en el voto" "La clase media perdio la confianza en la ca-
pacidad del Gobierno de sostener los niveles actuales de gasto y
bienestar, que, sin politicas de largo plazo, eran sostenibles solo
en el relato oficial”, asegura el académico Levy Yeyati.

De igual forma, en Chile, el voto del descontento va a canali-
zarse en las presidenciales de este afio, de forma mayoritaria, ha-
cia la antigua Concertacion, ahora Nueva Mayoria, liderada por
Michelle Bachelet, mientras que el voto protesta menos apegado
a las tendencias tradicionales sera minoritario y estara encarnado
en dos candidatos independientes como Franco Parisi y Marco En-
riquez-Ominami que rondaran en torno al 5% del voto cada uno.

Lo mismo cabe suponer que ocurrira en Brasil donde el Par-
tido dos Trabalhadores (PT) con Dilma Rousseff y el Partido da
Social Democracia Brasileira (PSDB) con Aécio Neves marcaran
el devenir electoral en las presidenciales de 2014. En caso de ha-
ber novedades estas vendrian de un incremento en el respaldo
hacia la candidata verde Marina Silva, quien ya fuera la tercera
mas votada en 2010, o hacia el socialista moderado Eduardo
Campos, hasta ahora aliado de Lula y de Rousseff, como gober-
nador de Pernambuco.

El escenario puede ser semejante en otros puntos de la re-
gion: en México las movilizaciones van a ser con seqguridad muy
numerosas pero dentro de un contexto muy determinado, el de
las movilizaciones de la izquierda (la liderada por la izquierda
radical de Andrés Manuel Lopez Obrador y la mas moderada del
Partido de la Revolucion Democratica, PRD) contra la reforma
energética que promueve el presidente Enrique Peiia Nieto y que
busca la llegada de capital privado a Pemex.
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En Venezuela las protestas ciudadanas contra la inflacion,
el desabastecimiento y la insequridad (fendmenos que golpean
especialmente a los sectores populares y a las clases medias) esta-
ran inevitablemente mezcladas con un contexto politico de alta
polarizacion (chavismo vs antichavismo), las elecciones locales
del 8 de diciembre y la emergencia de una oposicion unificada
y mas fuerte en torno a Henrique Capriles mientras el régimen
afronta una dificil transicion entre el liderazgo carismatico de
Hugo Chavez y un perfil mucho mas bajo de Nicolas Maduro.

En Colombia, el proceso eleccionario de mayo, las negocia-
ciones de La Habana con la guerrilla de las FARC y la crisis por
la que atraviesan los diferentes movimientos y partidos de la iz-
quierda van a mantener contenido el proceso de movilizaciones
que a dia de hoy esta mas relacionado con problemas gremiales
(mineros ilegales, caficultores y camioneros) que con las deman-
das de las nuevas clases medias.

En otros paises (como Ecuador y Bolivia), la posibilidad de
que estos movimientos se estructuren en el corto plazo resulta
dificil. El liderazgo carismatico de Rafael Correa y de Evo Mo-
rales y la ausencia de fuerzas de oposicion politica y sindical de
alcance nacional lo impide. Solo en el caso ecuatoriano la deci-
sion del gobierno de explotar el petrdleo de la zona Yasuni ITT
puede propiciar la existencia de un referente movilizador para
jovenes, ecologistas e indigenas para oponerse a la idea extrac-
tivista del ejecutivo de Rafael Correa.

Esta naciendo una nueva América Latina en lo social y las mo-
vilizaciones muestran esos dolores de parto de una sociedad mas
moderna, heterogénea y compleja, autdnoma y con capacidad
de critica. El reto del Estado y del sistema politico sera dar res-
puesta y canalizar esas demandas apostando a sequir ampliando
la cobertura y mejorando la calidad de los servicios publicos.
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El uso de la radio y la television publicas
por los gobiernos

Graciela Otegui
Ex Directora del Area de Asuntos Publicos en LLORENTE & CUENCA
Argentina

Ezequiel Borra
Consultor Senior en LLORENTE & CUENCA Argentina

Cadena nacional: ;herramienta de comunicacion
o propaganda?

La cadena nacional se define como una transmision conjunta
de las distintas emisoras de radio y de television de un pais con
el objetivo de llegar a la mayor cantidad de habitantes posibles
de un Estado. Sus caracteristicas estan subordinadas a la legis-
lacion de cada Nacion. Por lo general, constan de un discurso
por parte de los presidentes o ministros de gobierno que puede
versar sobre una gran cantidad de temas de interés publico y su
transmisidn es obligatoria, acoplandose las cadenas privadas a
la sefal de los medios publicos.

En los ultimos arios, los gobiernos latinoamericanos han rea-
lizado un uso intensivo de las mismas estableciéndose un cambio
de paradigma en la estrategia de comunicacion politica. La de-
nominada “politica del atril”, concebida como la comunicacion
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directa entre el gobernante y sus ciudadanos, se registra en la
mayoria de los paises del continente, sin distincion de ideolo-
gias ni doctrinas. Tanto el recientemente fallecido presidente de
Venezuela, Hugo Chavez, como su par colombiano, Juan Manuel
Santos, han intensificado el uso de esta herramienta para enviar
sus mensajes sin intermediarios, es decir, sin pasar por el tamiz
de los medios tradicionales de comunicacion.

Gracias a la cadena oficial, se busca generar el contacto uno
a uno, donde el receptor siente que esta en linea directa con su
presidente. La transmision del discurso a través de la radio y de
la television permite lograr una mayor cercania con la ciuda-
dania, potenciando el alcance del mensaje a miles de hogares.

La relacion entre los presidentes y los medios de comunica-
cion en América Latina esta en el centro del debate. La transfor-
macion de la relacion medios-politica afecta la manera en que
se "hace” politica, el modo en que la ciudadania percibe a sus
gobernantes y sus instituciones. Cada vez mas el espacio publico
es el espacio mediatico.

El eje de este informe es el planteo de la discusion acerca del
verdadero rol de esta herramienta comunicacional. ¢Su utiliza-
cion mejora la calidad republicana de un pais al transparentar la
gestion gubernamental? O por el contrario, ¢su uso se inscribe
en el marco de una estrategia de propaganda politica en la que
los gobiernos transmiten sus mensajes partidarios utilizando re-
cursos publicos?

Por otro lado, icomo juegan las redes sociales en el nuevo
paradigma de comunicacion presidencial? /Y los medios de co-
municacion tradicionales?

A continuacion expondremos los casos de la utilizacion de la
cadena nacional en algunos de los paises donde nuestra com-
pafia tiene presencia.
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Casos de interés
Argentina

En la Republica Argentina, una cadena nacional es una trans-
mision que se realiza en forma conjunta y obligatoria con todas
las emisoras que integran la Cadena Nacional de Radiodifusion
y Television y RAE (Radiodifusion Argentina al Exterior) con el
objetivo de hacer llegar un determinado mensaje o acto de
gobierno a la mayor audiencia posible.

Historicamente, los presidentes argentinos han tenido un
comportamiento diverso en cuanto al uso de la cadena nacional.

En el periodo 1976-82, su utilizacion fue intensiva. Por ejem-
plo, los militares la empleaban para comunicar los derrocamientos
de presidentes constitucionales, transmitir medidas economicas
y politicas que afectaban al conjunto de la poblacién o para dar
a conocer los partes de la guerra en Malvinas.

Al retornar la democracia, el gobierno de Alfonsin continud
con su uso. Los casos mas recordados son sus alocuciones en ma-
teria financiera o al anunciar los proyectos de Ley de Obediencia
Debida y Punto Final.

Sin embargo, esta tradicion se cort6 durante la presidencia
de Carlos Menem, quien las empled en limitadas oportunidades.
Su estilo de comunicacion politica se basaba en el contacto dia-
rio con periodistas y la realizacion de conferencias de prensa de
periodicidad quincenal.

En tanto, el expresidente Néstor Kirchner reservo la cadena
nacional para ocasiones especiales: la emple6 dos veces en todo
su mandato. Una de ellas fue a poco de asumir, el 4 de junio de
2003, para solicitarle al Congreso de la Nacion la remocion de
los miembros mas cuestionados de la Corte Suprema de Justicia
de la Nacion.
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En cambio, durante la presidencia de Cristina Fernandez de
Kirchner se instal6 en la opinion publica un debate sin preceden-
tes con respecto a la utilizacion de la cadena nacional: iSe puede
considerar una practica autoritaria utilizar la cadena nacional,
ya que se transmite un mensaje unidireccional que no permite
un intercambio permanente con los medios? O por el contrario,
¢es un mecanismo en el que incurren algunos periodistas y la
oposicion politica para deslegitimar al gobierno nacional?

Cristina Kirchner protagonizo su primera cadena nacional
el 25 de mayo de 2008 en la ciudad de Salta. A partir de aquel
momento, el niUmero de transmisiones de cadenas fue aumen-
tando. En sus ultimos tres afios de gestion, lleva registradas 41
cadenas nacionales, instaurando un nuevo estilo de comunica-
cion politica en la Argentina.

Una de las ultimas apariciones de la Presidenta haciendo uso
de la cadena nacional fue en el Saldn de los Patriotas Latinoame-
ricanos de la Casa Rosada. Por lo general, las camaras de television
la toman de frente y de perfil ante el atril. Las imagenes se van
alternando entre la presidenta y el auditorio, siempre colmado
por autoridades nacionales y provinciales, representantes sindi-
cales, lideres de movimientos de derechos humanos y jovenes
partidarios, los cuales conforman la denominada militancia de
la agrupacion La Campora.

Cristina Fernandez de Kirchner ha defendido en varias opor-
tunidades el uso intensivo de la cadena nacional. Ha dicho que si
no se utilizaran, "nadie se enteraria de las cosas. Hay que hacerle
saber a la gente lo que los medios le ocultan” En otra oportuni-
dad, la mandataria incluso aseguro “no es ilegal, no la uso para
hablar de mi vida personal”

Gracias a este recurso, desde la optica del Gobierno, la presi-
denta logra establecer una relacion directa con los ciudadanos,
sin la intermediacion de las instituciones y mucho menos de las
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empresas privadas de comunicacion masiva, a las que la jefa de
Estado se refiere como los transmisores de “la cadena del des-
animo y el miedo"

A modo de ejemplo, el 1° de marzo de 2013, Cristina Fer-
nandez protagonizo la cadena nacional mas larga de sus dos
mandatos: habl6 3 horas, 37 minutos y 20 sequndos. Fue ante
los legisladores en la inauguracion del 131° periodo de Sesiones
Ordinarias del Congreso Nacional. En el extremo opuesto quedd
la inauguracion de la sequnda etapa del Parque Tecnoldgico
Tecnopolis que le llevd a la presidenta 14 minutos, 43 segundos.

En promedio, los discursos de la mandataria emitidos por
cadena nacional se extienden entre 35 minutos y 1 hora, pro-
nunciando entre 4 mil y 7 mil palabras.

Los fundamentos que ameritan el uso de la cadena nacional
los podemos encontrar en articulo 75° de la nueva Ley N° 26.522
de Servicios de Comunicacion Audiovisual: el Poder Ejecutivo
puede disponer la integracion de la cadena “en situaciones graves,
excepcionales o de trascendencia institucional” En este punto
es donde se genera uno de los principales conflictos. La letra del
texto legislativo trae como consecuencia multiples interpreta-
ciones ya que lo que para los partidos politicos opositores es un
hecho que puede no tener "trascendencia institucional”, si la
puede tener para el gobierno.

La oposicion argentina ha presentado en el Congreso Na-
cional diversos proyectos contra el uso de la cadena nacional.
Desde declaraciones de desagrado por el supuesto abuso que se
hace de ese recurso hasta leyes para regular su utilizacion o di-
rectamente suprimirla. La critica mas importante de los partidos
politicos opositores es que la cadena oficial se ha convertido en
el baluarte de la estrategia comunicacional del gobierno, habida
cuenta que los "medios oficiales” tienen escasa penetracion en
la audiencia y la prensa que goza de mayores aportes de pauta
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oficial no logra conseguir las adhesiones deseadas. Por otro lado,
otro tema de debate es la relacion entre el uso de la cadena na-
cional y la imagen presidencial. Diferentes consultoras de opinion
publica han sostenido que el uso indiscriminado de este recurso
comunicacional puede acarrear consecuencias negativas en la
valoracion de la imagen de la Jefa de Estado.

En cambio, cuando la Presidenta no utilizo esa herramienta
comunicacional, como fue entre el pasado 9 de diciembre de
2012 y el 10 de enero de 2013, su imagen detuvo su caida y se
estabilizo entre los 35 y los 38 puntos de valoracion favorable.

Dejando de lado si es correcto o no el uso de este recurso,
o si su repetida exposicion frente a las camaras desgasta o no
su relacion con la sociedad, podemos afirmar que la presidenta
ha inaugurado un nuevo paradigma de comunicacion politica.

En los ultimos meses, Cristina Fernandez de Kirchner parece ha-
ber notado, a su vez, que utilizar las redes sociales puede traerle
mas beneficios que aparecer personalmente en television y en
radio. Segun un estudio de la consultora Digital Daya, la Pre-
sidenta argentina es una de las mandatarias que mas utilizan
Twitter. En la actualidad, se ubica en el séptimo puesto en el
ranking de presidentes mundiales que usan esta herramienta.
Este es un vehiculo que le permite tener un contacto directo
con sus ciudadanos, pues un mensaje a través de esta red social
tiene el potencial de alcanzar una audiencia global. La cuenta
de la presidenta @CFKArgentina tiene casi 1.600.000 de sequi-
dores, mientras que su cuenta en Facebook posee alrededor de
600.000 “Me Gusta".

En ambas redes sociales se pueden leer mensajes institucio-
nales, politicos o personales. El caso que quizas tuvo mayor re-
percusion en los medios fue la carta que la presidenta escribio
en Facebook a Ricardo Darin, uno de los actores argentinos mas
reconocidos en el pais, el cual estaba interesado en tener una
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explicacion del crecimiento patrimonial de los Kirchner. Segun el
sitio de monitoreo sobre tendencias online The Real Time, en los
primeros tres dias la carta fue compartida 2.808 veces, obtuvo
7.146 "Me Gusta" y supero los 1.800 comentarios. Con 45.500
repercusiones totales, un promedio diario de 15.166 menciones
en tres dias, lo que seguin esta consultora es “un numero altisimo,
o0 solo comparado a grandes eventos noticiosos"

El 2013 es un afio electoral en la Argentina. Sera cuestion de
tiempo para que podamos vislumbrar si estas herramientas comuni-
cacionales seran utilizadas para hacer mas transparente la gestion
o, de lo contrario, como acusa la oposicion, para "hacer politica”
con recursos del Estado.

Colombia

Segun el politélogo Philip Kitzberger en su articulo "The Media
Activism of Latin America's Leftist Goverments: Does ldeology
Matter?" Colombia es uno de los paises que mayor importancia
le otorga a la cadena nacional.

El exmandatario Alvaro Uribe inauguré y Juan Manuel San-
tos continud un estilo marcadamente activista y personalista de
comunicacion politica.

El articulo 32 de la Ley 182 de 1995 establece que “el Pre-
sidente de la Republica podra utilizar, para dirigirse al pais, los
servicios de television, en cualquier momento y sin ninguna limi-
tacion”. Asimismo, estipula que el "Vicepresidente, los Ministros
del Despacho y otros funcionarios podran utilizar con autoriza-
cion del Presidente de la Republica, el Canal de Interés Publico.
Igualmente el Congreso de la Republica, la Rama Judicial y or-
ganismos de control, conforme a la reglamentacion que expida
para tal efecto la Comision Nacional de Television (CNTV)".
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Del mismo modo, el articulo determina que “cuando las ple-
narias de Senado o Camara de Representantes consideren que
un debate en la plenaria o en cualquiera de sus comisiones es
de interés publico, a través de proposicion aprobado en las ple-
narias, solicitara a INRAVISION (Instituto Nacional de Radio y
Television) la transmision del mismo, a través de la cadena de
interés publico”.

El 8 de noviembre de 2001, la Corte Constitucional modificod
parcialmente este articulo, eliminado la limitacion que tenia el
presidente para usar la cadena nacional, "bajo el entendido de
que la intervencion del Presidente de la Republica sera personal,
sobre asuntos urgentes de interés publico relacionados con el
ejercicio de sus funciones"

En 2002, se suscribio el acuerdo N° 004 con la Autoridad
Nacional de Television, el cual reglamento el acceso al Canal de
Interés Publico por parte de los funcionarios y organismos del
Estado. En su inicio se establece que "todos los canales de tele-
vision abierta de operacion publica y privada, seran informados
previamente por la comision nacional de television y deberan
emitir simultaneamente la alocucion presidencial cuando esta
se produzca, so pena de las sanciones a que haya lugar”

A modo de complemento, en 2003 la CNTV determin¢ por
medio de la resolucion 533 que: "dentro de la programacion del
Canal Institucional tendran prioridad las trasmisiones de las alo-
cuciones presidenciales y las sesiones del Congreso de la Republica,
siguiendo los procedimientos establecidos en la Ley".

Segun el Boletin del Departamento de Ciencia Politica de la
Universidad de Los Andes de Colombia, el presidente lleva ade-
lante una estrategia politica en la cual busca contacto directo
con sus sequidores sin intermediaciones institucionales.

Por lo general, se utiliza la cadena nacional para dar a cono-
cer los resultados de la lucha contra el terrorismo de las Fuerzas
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Armadas Revolucionarias de Colombia (FARC). Es usual incluir
dialogos en vivo con los miembros de las Fuerzas Armadas que
llevan adelante este combate como asi también testimonios de
ex secuestrados, entre otros. La cadena mas importante del 2012
fue la que brindo el presidente Santos para anunciar el inicio de
un nuevo proceso de paz con las FARC.

Asimismo, utilizan este recurso para pronunciarse acerca de
cuestiones de orden publico, legislaciones, asuntos urgentes de
interés general y cambios en entidades del Estado.

En la actualidad, no es tema de debate publico su utilizacion.
Se podria afirmar que es toda una “costumbre”, tanto para la
ciudadania como para los medios de comunicacion que ceden
sus espacios en las transmisiones.

Perti

Si bien existe una Ley de Radio y Television (Ley N° 28278) que
regula el uso de los medios de comunicacion del Estado, no se re-
gistra una normativa que determine el uso de la cadena nacional.

El empleo de esta herramienta comunicacional es variado.
Generalmente cubre las Fiestas Patrias o los denominados "men-
sajes a la Nacion" del presidente.

En los casos en que se transmiten las festividades nacionales,
el gobierno peruano ha coordinado con los medios de comuni-
cacion la explotacion de los espacios. Estos no se adhieren a una
sefial preestablecida, debido a que se distribuyen las ubicaciones
en los espacios donde se desarrollan los eventos y manejan sus
tomas y secuencias. Cada acto se estipula de manera puntual
entre los encargados de Protocolo del Ministerio de Defensa y/o
Relaciones Exteriores con los directores o productores de todas
las sefales privadas de comunicacion. Por lo general, el for-
mato de la transmision depende de cada medio. Normalmente
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se establecen mesas de conduccion con invitados especiales,
relacionados con la tematica del acontecimiento.

Sin embargo, los Discursos o las Entrevistas al Presidente
son transmitidos por el Canal del Estado, quien se encarga de
la produccion de los contenidos. De esta manera, los medios no
oficiales tienen una actitud pasiva, ya que solo se adhieren para
transmitirlos.

El formato tradicional para hitos importantes es el “mensaje
a la Nacion" En lineas generales, tiene una duracion promedio
de 10 a 30 minutos. Quizas el mas recordado por el pueblo pe-
ruano fue el brindado por el ministro de Economia del primer
gobierno de Alan Garcia, en el que se anunciaron medidas
para sortear la crisis economica. Con los presidentes Valen-
tin Paniagua, Alejandro Toledo, Garcia (segundo mandato) y
Ollanta Humala no se han utilizado en gran medida las cade-
nas nacionales, excepto en casos de gravedad institucional o
emergencia nacional.

Durante el gobierno de Humala, se modifico el estilo del
“mensaje a la Nacion”. El presidente dio su informe por los 100
dias de mandato. En esta ocasion, se convoco a cuatro periodis-
tas de reconocida trayectoria que representaban los medios de
comunicacion mas importantes del pais (Canal 2, Canal 4, Canal
5y Canal 9), quienes entrevistaron al mandatario en su despa-
cho. En el término de una hora, los corresponsales realizaron sus
preguntas segun un orden previamente acordado con la secre-
taria de Prensa peruana. El canal del Estado fue el encargado
de transmitir dicho reportaje, el cual tuvo gran repercusion en
la opinion publica.

Actualmente, no existe un debate publico respecto a la utili-
zacion de la cadena oficial. La discusion se centra en la confor-
macion de la grilla de los canales, la programacion de las sefales
y el establecimiento del Directorio de los Medios Estatales.
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Ecuador

En este pais, la Unica ley que regula el uso de las cadenas nacio-
nales es la de Radiodifusion y Television vigente desde abril de
1975y elaborada durante el gobierno dictatorial de Guillermo
Rodriguez Lara.
Esta norma, en su capitulo V, sefala la obligatoriedad de trans-
mitir en cadena los mensajes del presidente de la Republica y
los miembros de su Gabinete, asi como informativos o mensajes
de emergencia del titular del Ejecutivo y miembros del Gobierno,
del Consejo de Seguridad Nacional, Gobernadores de provincia,
Comandantes de zonas militares y autoridades de salud.
Actualmente, esta en tramite el proyecto de Ley Organica de
Comunicacion, el cual en su articulo 78 aborda el tema de las
cadenas oficiales advirtiendo que “los medios de comunicacion
audiovisuales tendran la obligacion de prestar gratuitamente los
siguientes servicios sociales de informacion de interés general:
® Transmitir en cadena nacional o local los mensajes de in-
terés general que dispongan el presidente de la republica y
el presidente de la asamblea nacional cuando lo consideren
necesario. Los titulares de las demas funciones de Estado
podran hacer uso de este espacio hasta por cinco minutos
semanales no acumulables. Estos espacios se utilizaran de
forma coordinada unica y exclusivamente para informar de
las materias de su competencia cuan do sea necesario para
el interés publico (...).
® Transmitir en cadena nacional o local, para los casos de es-
tado de excepcion previstos en la constitucion los mensajes
que dispongan el presidente de la republica o las autoridades
designadas para este fin.
Cabe destacar que este proyecto, impulsado por el gobierno
actual, lleva tres afios sin tratarse en la Asamblea Nacional de-
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bido a que no existen los votos suficientes para su aprobacion
o rechazo.

En cuanto a la frecuencia de las cadenas nacionales, desde
los inicios del gobierno de Rafael Correa se registra un prome-
dio de dos por semana, es decir, 104 espacios de este tipo por afio.
Se calcula que el presidente ha emitido mas de 1.025 cadenas
oficiales desde que inicio su mandato, excluyendo su programa
semanal de los sdbados. Las mismas ocurren en el horario central
de los noticieros de la mafiana o la noche.

A esto se debe sumar que la Asamblea Nacional transmite
una cadena oficial cada 15 dias, lo equivale a 26 emisiones anua-
les. Asimismo, otros funcionarios de Estado utilizan este recurso
(como el Electoral Judicial y de Transparencia y Control Social),
con un promedio de 15 al afio.

Por otro lado, existen los "Enlaces Ciudadanos" que emite
el presidente todo los sabados durante tres horas, en los cuales
presenta un diagnostico politico semanal. Aunque los medios de
comunicacion no tienen la obligacion de enlazarse a este pro-
grama, existen mas de 100 estaciones radiales y televisivas (sin
contar los medios estatales) que lo hacen de forma voluntaria. El
objetivo de este tipo de programa es divulgar mensajesy la ges-
tion del gobierno de manera directa, omitiendo la interlocucion
de los medios de comunicacion privados. Correa viaja a distintas
localidades o ciudades del interior, muchas veces nunca antes
visitadas por alguna autoridad gubernamental, con su gabinete
itinerante, y se reune con autoridades locales y grupos sociales.
Segun el Centro Internacional para los Estudios de Comunicacion
para America Latina (CIESPAL), Correa es un "gran comunicador”,
pues en estos acontecimientos utiliza terminologia popular y local
como las palabras "pelucones”, “partidocracia”, "prensa corrupta”.
Gracias a ello, "los mandantes”, como denomina el presidente
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al pueblo, sienten que el gobierno se acuerda de ellos, lo cual
generalmente se traduce en votos.

Correa, en una entrevista realizada en Madrid, explico que el
peso de los sufragios que obtienen los gobiernos latinoamerica-
nos es mucho mas importante que la opinion de las empresas de
medios, a las que acusd de moverse por intereses estrictamente
comerciales. Esto no tardo en tener sus repercusiones, ya que la
Sociedad Interamericana de Prensa (SIP) sefald que en Ecuador
se vivencia una “actitud hostil hacia los medios de comunicacion
por parte del gobierno”

En referencia al formato de las cadenas nacionales, podemos
mencionar que aquellas que son emitidas por el Poder Ejecutivo
tienen un estilo de reportaje. Las mismas estan diagramadas para
refutar informaciones emitidas por sectores politicos opositores
al Gobierno o por los medios de comunicacion (considerados
también adversarios). En tanto, las cadenas oficiales de los otros
poderes del Estado tienden a ser en formato de discurso, en los
cuales la autoridad principal se dirige a la Nacion.

En lineas generales, estas estrategias comunicacionales tienen
una duracion de entre tres y cinco minutos. No obstante, cabe
sefialar que el 10 de agosto de cada afio el presidente presenta
su informe anual de labores, el cual se transmite en cadena ofi-
cial y dura entre tres y cuatro horas.

En cuanto al contenido, el gobierno emite cadenas nacio-
nales para hacer una rendicion de cuentas o un informe de
labores a la Nacion. Sin embargo, la oposicion lo acusa de uti-
lizar, cada vez mayor frecuencia, este recurso para responder a
sectores criticos de la gestion gubernamental. Por ejemplo, una
de las ultimas transmisiones fue para refutar a una legisladora
opositora que en un programa de television afirmo que en una
visita de Correa a la ciudad de Loja este no habia desayunado
en el mercado popular sino en un hotel. Entonces, el discurso se

MEDIOS 65



enfoco en desmentir a la asambleista, mostrando imagenes del
jefe de Estado tomando su desayuno en el mercado mencionado.

El empleo de este tipo de estrategias comunicacionales ha
despertado un debate muy polémico tanto en Ecuador como en el
resto de los paises de Latinoamérica. Parte de la poblacion ecua-
toriana se siente afectada porque, sefialan, el gobierno corta la
programacion habitual para realizar una suerte de “propaganda”
con las obras que realiza. La opinion general es que existe un ex-
ceso de informacion oficial y que no tiene sentido utilizar estos
espacios para aclarar o desmentir determinadas informaciones.

Meéxico

La Ley Federal de Radio y Television de México, del 8 de enero
de 1960, fue publicada en el diario oficial el 19 de enero de ese
afio. Su ultima reforma es del pasado 09 de abril de 2012.
Segun el articulo 62 de la reformada ley "Todas las estaciones
de radio y television en el pais, estaran obligadas a encadenarse
cuando se trate de transmitir informaciones de trascendencia
para la Nacion, a juicio de la Secretaria de Gobernacion”.
Durante el 2011, se utilizd la cadena nacional dos veces,
mientras que en el 2012 se contabilizaron un total de tres. Tanto
en el "Mensaje de Ao Nuevo del Presidente” como el “Mensaje
por el Informe Presidencial” se ha usado el formato del discurso
frente a las cdmaras. Cabe mencionar que todos los domingos
de 10 a 11 de la mafiana, se transmite el programa llamado “La
Hora Nacional”, en el cual se tratan temas politicos, sociales y
culturales. Segun su pagina web, “desde su origen, La Hora Na-
cional fue concebida como un medio del gobierno federal para
estrechar la comunicacion con la sociedad y fortalecer la inte-
gracion nacional a traveés del idioma, la cultura, las tradiciones
y la creacion artistica. Con el paso del tiempo, el objetivo se ha
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ido ampliando a ambitos como la orientacion de los servicios
publicos y las campafas de interés social y cultural, entre otros"
Durante los primeros 30 minutos del programa, se puede escu-
char el mensaje del Gobierno Federal con cobertura nacional,
y durante los 30 minutos restantes, los mensajes de cada una
de las entidades de la federacion, transmitidos en cadena local.

Tradicionalmente, el sistema comunicacional mexicano ha
privilegiado la voz presidencial como la generadora de la agenda
publica. Segun la periodista Ivonne Melgar del diario Excelsior, en
México existe una comunicacion politica "muy cerrada, donde el
estilo presidencial consiste en tratar directamente con los con-
cesionarios de television y radio, con los empresarios y con los
responsables de relaciones publicas de cada medio". Asimismo,
menciona que "en el dia a dia, no hay mas datos que los actos
del presidente como fuente directa de informacion, y cuando hay
actos importantes, no hay un briefing o alguien que de detalles".

En cuanto al contenido de la cadena nacional, podemos men-
cionar que se ha venido produciendo en esquemas de emergen-
cia. Por ejemplo, fue ampliamente utilizada durante la explosion
de la pandemia de Gripe A que castigo a gran parte de México.

En el 2012, el pais presencid una intensa polémica respecto
a la utilizacion de este recurso comunicacional con fines elec-
torales. El Insitito Federal Electoral mexicano (IFE) debi6 resolver
la disputa que se generd alrededor de la transmision del debate
presidencial de cara a las elecciones de ese afo.

Por un lado, los canales de television se negaban a hacerlo,
amparandose en el articulo 70 del Codigo Federal de Institucio-
nes y Procedimientos Electorales (COFIPE), el cual estipula que la
sefial generada para la transmision del debate “podra ser utili-
zada, en vivo, en forma gratuita, por los demas concesionarios
y permisionarios de radio y television" Asi, la interpretacion de

MEDIOS 67



la palabra "podra” supone la discrecionalidad del concesionario
y del permisionario para transmitir o no el debate.

Por el otro, agrupaciones de estudiantes universitarios soli-
citaron a través de las redes sociales que los debates se trans-
mitieran en cadena nacional.

El resultado fue por la negativa. El IFE se manifest6 en contra
de transmitir el debate presidencial. Con el argumento de que la
ley no establece expresamente como obligacion de concesionarios
emitir el encuentro y la imposibilidad del instituto de promover
algo que la legislacion no contempla, se desestimo la peticion.

Espafia

La legislacion existente en materia de regulacion audiovisual
en Espaiia data de abril de 2010 y es la Ley General de Comuni-
cacion Audiovisual. Sin embargo, en ella no se incluye articulo
alguno que determine el uso de emisiones obligatorias en ca-
dena nacional.

Tampoco existe ninguna utilizacion de este tipo de recursos
por parte del presidente o de sus ministros.

Solo existe, a efectos practicos, un acontecimiento anual
protagonizado por el Rey de Espafia que puede asemejarse a
una cadena nacional, dado que la mayoria de los canales de te-
levision interrumpen su programacion para sintonizar la misma
sefial institucional. Se trata del "Mensaje de Navidad"

Es importante senalar que los medios de comunicacion se
suman de forma voluntaria a dicha transmision. Por ejemplo, la
television publica del Pais Vasco, ETB, emitio el mensaje del Rey
por primera vez en su historia en 2009. Por el contrario, en el
2011 el canal de ambito nacional "Cuatro” decidio no transmitirlo.

El Mensaje de Navidad se transmite cada afio a las 21 horas
del dia 24 de diciembre. Se trata de un discurso de alrededor de
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15 minutos de duracion donde el Rey se dirige a los espaiioles,
en el que aborda temas de actualidad politica, econémica, social,
siempre en tono conciliador y apartidista. Tiene como fin hacer
un balance del afio y tratar los principales asuntos de importan-
cia para el siguiente. Segun el sitio www.protocolopara todos.
com, los mensajes de Navidad del Rey Don Juan Carlos, desde
el afio 1975 hasta el aflo 2012, poseen una serie de simbolos y
actitudes no verbales que se repiten:

La imagen del Rey con un entorno familiar y los simbolos
navidefos fueron una constante en los primeros afios. Sin em-
bargo, a partir de 1979, la bandera espafiola comenzo a sustituir
a la Familia Real. La fuerza del mensaje navidefio y su imagen se
centra exclusivamente en el Rey. El resto de la Familia se hara
presente solo en fotografias y en el propio discurso.

La vestimenta que el Rey muestra en los mensajes navide-
fios es de colores clasicos en todas sus apariciones, combinando
camisas blancas y azules.

Otra tradicion es que el Rey brinda el mensaje naviderio
sentado en una silla con las piernas cruzadas y las manos en-
trelazadas. La butaca frente a la camara y el monarca hablando
a los espafoles en forma directa, como una manera de inspirar
cercania y confianza.

Un aspecto relevante que ha evolucionado a lo largo de los
anos es la lectura del mensaje. En ocasiones, Don Juan Carlos
llevaba el discurso por escrito pero no lo leia; en otras ocasio-
nes si lo hacia. Pero, a partir de 1990 comenzd a liberarse, casi
por completo, de los papelesy a utilizar mas las manos para dar
fuerza al mensaje.

El 2012 fue un afo de crisis en Espafia. Esto se vio reflejado
en el Discurso del Rey, el cual fue calificado de "austero”. Don
Juan Carlos hablé desde su despacho, de pie ante su mesa de
trabajo, debido a la operacidn quirtrgica a que se sometio en la
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cadera. El Mensaje de Navidad present6 como novedad una ma-
yor concision del texto, con apenas 1.089 palabras —451 menos
que en 201— centradas en la situacion econdmica, la fortaleza
de Espafia vy la reivindicacion de la politica y la ciudadania.

Por otra parte, la audiencia disminuy6 en el 2012 respecto al
afio anterior: 6.921.000 frente a 7.165.000 espectadores. La caida
es notable en los ultimos 15 afos. Lejos quedan los 8.971.000
televidentes de 1998 o los 9.140.000 de 2000, la emision mas
vista en este periodo de tiempo. En 2012, un total de 25 cade-
nas de television emitieron el discurso, frente a las 30 que lo
hicieron un afo antes.

Para contrarrestar esta caida, la Casa Real se vio obligada a
adecuarse a las nuevas tecnologias, en un esfuerzo por acercarse
a la poblacion espafiola y alejar las criticas. Actualmente, los
ciudadanos pueden acceder a través de YouTube a imagenes de
las actividades institucionales recientes de los Reyes y los Prin-
cipes, asi como a todos los mensajes de Navidad pronunciados
por el Rey desde 1975.

Panama

La ley N° 24 del 30 de Junio de 1999 requla los servicios publicos
de radio y television.

Segun el articulo 21: Todo concesionario de los servicios pu-
blicos de radio y television estara obligado a "Transmitir gratui-
tamente y de preferencia (...) los boletines del Organo Ejecutivo
que se relacionen con la sequridad o defensa del territorio de
la Republica, con medidas encaminadas a prever o remediar
cualquier calamidad publica, y aquellos que comuniquen a la
ciudadania sobre actos que afecten la libre circulacion, inclu-
yendo los relativos a catastrofes”.
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En su oportunidad, el secretario de Comunicacion del Estado,
Luis Camacho, dijo que la transmision del mensaje semanal del
primer mandatario, Ricardo Martinelli, se haria por una cadena
nacional de radio y television, con caracter obligatorio para to-
dos los medios de comunicacion.

Sin embargo, en este pais la cadena oficial no se emplea con
frecuencia. En la mayoria de los casos se tratan temas de grave-
dad institucional o emergencia politica o social. Regularmente
se la usa para transmitir discursos del Presidente.

En el 2011 hubo una sola cadena nacional, mientras que en
el 2012, dos. El mandatario Martinelli la utilizo para hacer de-
claraciones sobre el caso de corrupcion y pago de sobornos en
el cual se vio involucrado vy, para ordenar la suspension de se-
siones extraordinarias en el Congreso ante el tratamiento de
leyes que dividian politicamente a la Nacion.

Brasil

En este pais, el gobierno puede utilizar el espacio publico de
las cadenas nacionales en el momento que lo estime mas con-
veniente.

En los ultimos afos, se empled para comunicar la implemen-
tacion de ciertas medidas econdmicas (referentes al valor moneda
y la lucha contra la inflacion) o para la promocion de campanas
de salud (control de enfermedades, politicas de vacunacion).

Es de destacar que es deber de los dirigentes politicos, es-
pecialmente de la oposicion, y de la sociedad observar si el go-
bernante hace mal uso de la cadena nacional, por ejemplo, con
propaganda electoral, lo que es prohibido por la Ley 12.458/2011
y fiscalizado por el Tribunal Superior Electoral (TSE):

“La prestacion de cuentas, llevada a efecto por el jefe del Po-
der Ejecutivo en discurso proferido en cadena de radio y televi-
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sidn, no configura propaganda electoral, especialmente cuando
no hay mencion a la candidatura, elecciones, o comparacion con
el gobierno anterior" (Propaganda Electoral Anticipada, TSE).

Segun explica un estudio de CIPPEC (Centro de Implemen-
tacion de Politicas Publicas), Brasil es uno de los pocos paises de
la region que tiene expresamente prohibido el uso de la cadena
nacional desde tres meses antes de los comicios.

Durante su mandato, Dilma Rouseff emple¢ este tipo de re-
curso en pocas ocasiones. El formato que la mandataria ha uti-
lizado con mayor frecuencia ha sido el del discurso frente a las
camaras de television, creando la sensacion de que hablara con
cada individuo.

La duracion del mensaje puede variar conforme la impor-
tancia del tema, pero el promedio es de 20 minutos. En general,
ocurren en el prime time televisivo, es decir, entre las 20 y 23
horas y en la radio, entre las 6 y las 10 horas o entre las 12 y
las 16 horas.

Actualmente el uso de la cadena nacional no es un tema que
sea prioridad en la agenda publica. Sin embargo, determinados
partidos de la oposicion han planteado sus inquietudes reciente-
mente. Por ejemplo, el Partido de la Socialdemocracia Brasilefia
(PSDB) anunci6 que pedira el procesamiento de la Presidenta
por haber empleado la estructura estatal de medios para hacer
proselitismo en favor del Partido de los Trabajadores (PT).

En un mensaje por cadena nacional por el Dia de la Inde-
pendencia, Rousseff presentd un programa de reduccion de ta-
rifas para la industria y la poblacion en general, al que califico
como un "“salto en el modelo de desarrollo”. Sin embargo, en esa
misma alocucion, critico las privatizaciones realizadas durante
la gestion del socialdemocrata Henrique Cardoso (1995-2002).
En este caso, el Tribunal Superior Electoral sera el organismo
competente para juzgar esta cuestion.
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Por otro lado, la Presidenta Dilma Rousseff tiene un programa
semanal de radio llamado “Café con la Presidenta”, en el que se
comunica directamente con la ciudadania, tal cual lo hacia su
antecesor Luiz Inacio "Lula" da Silva. En su primera emision, la
mandataria afirmd "Quiero que este sea un punto de encuentro
con el pueblo brasilefio” "Me gusta mucho hablar en la radio,
porque llega a los lugares mas distantes"

Es importante sefalar que todo lo que esta relacionado con
la cadena nacional se da en el marco legal de las comunicaciones
vigente en Brasil desde 1963. En las ultimas semanas trascendio
que el PT, partido politico al que pertenece la presidenta Dilma
Rousseff, presenté un documento que plantea someter a debate
en el Congreso un nuevo marco regulador de comunicacion social.

Asi, la resolucion final del IV Congreso de dicho Partido des-
taca que "las reformas institucionales no estaran completas si
no son acompafadas por una profunda democratizacion de la
comunicacion. La convergencia de medios necesita ser sequida
con medidas que amplien el acceso, rompan monopolios y ga-
ranticen la efectiva pluralidad de contenidos"

Con el fin de hacer mas transparente la gestion guberna-
mental, se creo el Blog do Planalto (http://blog.planalto.gov.br)
donde la presidenta transmite sus actividades diarias y realiza
una suerte de rendicion de cuentas las 24 horas del dia. Esto
cambio la dindmica de la comunicacion politica brasilera, pues
los medios siguen la actividad de la mandataria por esta via. Es
decir, "corren detras de la noticia” producida Unicamente por la
secretaria de Comunicacion del gobierno.

Venezuela

Venezuela sanciono en el 2004, con sucesivas reformas, la llamada
Ley de Responsabilidad Social en Radio y Television (RESORTE),
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la cual requla aquellos espacios que se cederan en el espectro
radioeléctrico a los medios de comunicacion, como asi también
el uso que el Estado venezolano hara del mismo.

Dicha ley se complementa, en relacion a la cadena nacional,
con la Ley Organica de Telecomunicaciones” (sancionada en el
2000) la cual otorga un poder al gobierno sobre la transmision
de mensajes masivos.

En diciembre de 2010, la Asamblea Nacional reformo la Ley
RESORTE para establecer regulaciones sobre los contenidos en
Internet y dar una mayor presencia y mas control al Estado sobre
el sector de las telecomunicaciones, que ahora pasa a prestar
un "“servicio publico”

En los ultimos tiempos, al igual que en otros paises de la re-
gion, se ha discutido sobre el uso de la cadena oficial por parte
del fallecido presidente de Venezuela, Hugo Chavez. Segun el
politélogo venezolano Angel Oropeza, la “hegemonia comuni-
cacional” del gobierno no es una opcion, sino que es una obli-
gacion imprescindible y un elemento crucial para la viabilidad
del modelo de dominacion chavista.

En tanto, para la licenciada Liliana Gonzalez Urdaneta, “la
nueva legislacion de la comunicacion en Venezuela abre una
interesante oportunidad para que el ciudadano pueda ejercer la
contraloria social frente a los medios" Y agrega, “el derecho a la
libertad de informacion que reclaman para si los duefios de los
medios de comunicacion, le ha sido negada al ciudadano comun
venezolano por muchos afios siguiendo el dictamen de un régi-
men de propiedad que le ha permitido al sector privado ejercer
su hegemonia en la explotacion de los medios audiovisuales”.

Determinados periodistas y ejecutivos de medios han indicado
que las autoridades gubernamentales han tratado de marginar
a la prensa privada impidiéndole ingresar a actos oficiales, a las
entidades estatales y a las instituciones publicas. La cuestion
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central radica en que el gobierno acusa a los medios de comu-
nicacion privados de haber sido coparticipes del golpe de Estado
contra Chavez, asi como haber patrocinado una huelga general
liderada por la oposicion a fines de 2002 que tenia como objetivo
forzar su renuncia. Hugo Chavez dijo en 2001: "Los medios de
comunicacion son enemigos de la revolucion” Este punto es fun-
damental para entender la relacion entre el gobierno y la prensa.

En sus intervenciones, Chavez utilizaba un lenguaje simple,
llano y directo. Solia citar a proceres de la historia latinoame-
ricana como Bolivar, San Martin, Fidel Castro y Juan Domingo
Peron, asi como también tedricos afines al pensamiento marxista,
como Friedrich Engels, Alan Woods, Georgi Pléjanov y Mahatma
Gandhi. Sus opositores lo acusaban de presentarse como un “lider
mesianico y salvador de la Patria, sin el cual el pueblo venezo-
lano marcharia a la deriva”. De alli que no consideran como ca-
sual que el lema principal de la revolucion bolivariana sea "con
Chavez manda el pueblo”.

Segun la periodista del diario El Nacional, Cecilia Caione,
“hay ruedas de prensa a las que no invitan a los medios priva-
dos. Las preguntas se sortean y casualmente la mayoria de las
veces quienes preguntan son los reporteros de los medios ami-
gos u oficiales"

En Venezuela, el presidente venezolano era el Unico vocero.
Alo presidente, quizas, haya sido el programa de TV de mayor
repercusion emitido por los medios publicos nacionales y re-
gionales. Semanalmente, fue visto por mas de 10 millones de
personas. El jefe de Estado solia dar un mensaje de mas de dos
horas e interactuaba con el publico. Muchas veces los anuncios
presidenciales de decisiones importantes de gobierno se daban
en este ambito.

Por su parte, el periodista Modesto Guerrero asegura que:
“sin Alo Presidente, la revolucion bolivariana no tendria la misma
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dindmica, y no habria adquirido el mismo caracter distintivo.
Con este programa, se formd una referencia mediatica. Es un
medio en si. El rating de Al6 no tiene igual en casos similares
en America Latina"

Durante su tiempo de mandato, Chavez tiene un récord en
el uso de las cadenas nacionales. Segun la consultora AGB Niel-
sen, desde que asumio6 en 1999, la programacion de la television
venezolana ha sido reemplazada por mas de 1.500 cadenas, el
equivalente a casi 1.000 horas de transmision.

Chile

En Chile, durante la dictadura de Augusto Pinochet, como en
los gobiernos anteriores, la cadena nacional revestia el caracter
de obligatoria.

Tras la eleccion presidencial de 1989 y el regreso a la demo-
cracia, paso a ser “voluntaria”, invitando de alguna manera a las
emisoras de sefales de radio y television a tomar la sefial oficial.

La primera de las cadenas nacionales fue la pronunciada por
el entonces ministro del Interior, Carlos Caceres Contreras, quien
reconocio el triunfo de Patricio Aylwin.

A pesar de la voluntariedad que radica en los medios de co-
municacion, no es asi durante el tiempo de campafa electoral:
los canales de comunicacion estan obligados en simultaneo a
difundir propaganda electoral de todos los partidos politicos.

Los diferentes gobiernos de este pais han tenido una relacion
clasica con los medios de comunicacion. Aunque no debemos
olvidar que el presidente Sebastian Pifiera utilizo la cadena ofi-
cial para transmitir el "evento del siglo”: el rescate de los treinta
y tres mineros que permanecieron a 700 metros de profundidad
durante mas de 70 dias.
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Conclusiones y perspectivas

La cadena nacional se ha convertido en una herramienta de es-
trategia comunicacional que los presidentes latinoamericanos
han utilizado con frecuencia en los Ultimos afios. La crisis de los
partidos politicos, el quiebre del bipartidismo en varios paises,
el surgimiento de propuestas politicas marcadas con liderazgos
fuertemente personalistas, los vaivenes econdmicos a nivel
regional, la transformacion de los medios de comunicacion
en nuevos actores politicos, la falta de confianza en las ins-
tituciones democraticas y el avance de las redes sociales ha
cambiado el paradigma de comunicacion politica tradicional.
El acto comunicacional parte de un emisor (por lo general
una autoridad publica) que difunde su mensaje para que sea cap-
tado por un receptor (en este caso, los ciudadanos). En el medio
de este proceso encontramos una serie de intermediarios que
procesan el mensaje. Historicamente estos han sido los medios
de comunicacion masivos. Hoy su rol es ampliamente discutido
por parte de la mayoria de los mandatarios de América Latina,
quienes privilegian la comunicacion directa con su electorado.
Seguin una encuesta realizada a presidentes y vicepresiden-
tes de América Latina por el Programa de Naciones Unidas para
el Desarrollo, la percepcion que se tiene de los multimedios es
la siguiente:
® |os jefes de Estado observan a los medios de comunicacion
como un contrapoder, debido a que tienden a influenciar a
la opinion publica.
® |os medios expresan intereses de grupos economicos. Por ende,
representan un peligro para los gobiernos ya que no estan so-
metidos a ninglin control.
® |os multimedios tienden a instalar los temas de la agenda pu-
blica, muchas veces incomodos para los gobiernos de turno.
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El esquema de comunicacion de los Jefes de Estado se ha mo-
dificado notablemente en el siglo XXI. En la actualidad, es muy
comun que las secretarias de prensa de los gobiernos transmi-
tan mensajes gubernamentales y sirvan como herramientas de
los distintos presidentes (arman los blogs personales, los sitios
webs o perfiles en las redes sociales para los mandatarios). En el
nuevo paradigma de comunicacion latinoamericano, el rol del
periodismo tradicional se ve limitado. Seguin Alex Contreras, ex
vocero presidencial de Evo Morales, "hoy se trata de imponer la
agenda presidencial a la agenda que tienen los medios de co-
municacion. Los periodistas de la mayoria de los medios, incluso
ya no tienen que asistir a un acto presidencial porque todo es
transmitido por cadenas estatales. Lo tnico que tienen que de-
dicarse es a la repercusion de una determinada declaracion”

En relacion a la cantidad de cadenas nacionales que se han
realizado en cada pais durante 2011 y hasta diciembre de 2012,
un relevamiento realizado demuestra que Venezuela y Argen-
tina, en ese orden, son los paises que mas uso hacen de esta he-
rramienta de comunicacion. El unico pais del cual no se tienen
datos precisos del periodo 2011-12 es Ecuador.
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A la hora de brindar sus discursos por cadena nacional, po-
demos identificar tres cuestiones que se repiten entre los presi-
dentes latinoamericanos:

® |a eleccion de un adversario comun, que en general es la
prensa.

® |a utilizacion de un lenguaje llano y popular.

® |arelacion directa con el pueblo, sin intermediario alguno.

Como se observa, estos presidentes pasaron a ser la voz de
sus propios gobiernos. Ellos se han convertido en "productores
de contenido": prefieren dar su mensaje en un programa de ra-
dio o frente a las camaras de television, en lugar de someterse
a las preguntas de los periodistas. Discutir que un gobierno, el
cual hasido elegido democraticamente, tenga permiso o no para
difundir su gestion por medio de la cadena nacional puede re-
sultar imprudente. El Poder Ejecutivo tiene el derecho y el deber
de comunicar a la sociedad los actos de gobierno que se llevan
a cabo, es decir, rendir cuentas de su desempefo.

Es probable que existan razones culturales o ideoldgicas en
cada uno de los lideres politicos latinoamericanos para utilizar la
cadena nacional como herramienta directa y efectiva de insercion
de un mensaje presidencial. Sin embargo, el comun denominador
entre ellos es su relacion tirante con algunos medios de comu-
nicacion masiva, a los que los gobiernos acusan de representar
intereses econdmicos y atentar contra la voluntad popular.

Estas estrategias comunicacionales tienen sus pros y sus con-
tras. Entre sus ventajas, los gobiernos pueden utilizan estos re-
cursos para decir "su verdad" en primera persona. De este modo,
se evita el factor sorpresa de las conferencias de prensa. Por otro
lado, ayudan a mostrar a los presidentes en accion, gestionando.
Asi, se impone una fuerte personalizacion del poder en la cabeza
de los mandatarios, mostrandolos conectados directamente con
su electorado.
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Entre sus contras, la cadena es un tipo de comunicacion uni-
direccional que no da posibilidad de refutar alguin argumento.
Asimismo, en la mayoria de las cadenas estatales se registra
una ausencia del mensaje escrito. Esto conlleva a los jefes de
Estado a exponerse a los peligros de la improvisacion, es decir,
a cometer errores.

La utilizacion de este recurso comunicacional exige una justi-
ficacion por parte de los gobernantes. La critica muchas veces se
centra en el "interés real” que motiva su uso. La propaganda de
los actos de gobierno mezclados en la publicidad oficial es parte
del debate. Durante las campafas presidenciales, es muy comun
ver que los actos de gobierno, Ilamese inauguracion de obras,
firmas de convenios con otros paises, son emitidos como publici-
dad oficial que se utiliza como parte de la campafa proselitista.

Asimismo, otro eje de discusion en todos los paises de la
region analizados, es el tiempo promedio que utilizan los presi-
dentes para hacer uso de la cadena nacional.
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En este caso, observamos que Venezuela y Argentina son los
paises donde la duracidon en minutos de los discursos es bastante
superior a la media. Comparando los tres paises en los cuales
el tiempo promedio es mas largo, se comprueba que Venezuela
supera a Argentina y a Chile en un 70% y en un 163%); respec-
tivamente.

Por otro lado, hay una redefinicion de la politica desde Inter-
net. Historicamente los mandatarios dependian de los editores
de los diarios o de su capacidad de aparecer en los medios. Hoy
las redes sociales permiten a los presidentes crear contenido
propio y propagarlo. Via Twitter o Facebook las autoridades ha-
blan directamente con los implicados y no con los medios. Sin
embargo, la prensa no juega un rol pasivo, pues levantan esos
mensajes y analizan sus repercusiones.

En consecuencia, las nuevas tecnologias no solo brindan a
los presidentes una herramienta para comunicarse con los ciu-
dadanos. También les sirven para amplificar y dar trascendencia
a su mensaje, pues una vez emitido miles de usuarios tienen la
posibilidad de compartirlo con otros usuarios. Probablemente
un mensaje de estas caracteristicas pueda tener en un futuro
no muy lejano mas amplificacion que una cadena nacional.

A priori, se plantean diversos escenarios. En la Argentina, en
caso de aplicarse plenamente la Ley de Servicios de Comunicacion
Audiovisuales, el uso de la cadena nacional podria moderarse.
El articulo 75° es taxativo: el Poder Ejecutivo puede disponer la
integracion de la cadena “en situaciones graves, excepcionales
o de trascendencia institucional”. Sera una cuestion de tiempo
vislumbrar si se dara alguna modificacion en la estrategia co-
municacional del gobierno.

En el caso del resto de los paises latinoamericanos mencio-
nados no es de esperar que se reduzca el numero de transmi-
siones. Es mas, pareciera que se intensificara su utilizacion. De
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esta manera, los actos de gobierno se daran a conocer a toda la
poblacion, sin pasar por el tamiz de las corporaciones mediaticas.

La tendencia mundial es que la cadena no existe como tal
sino que las autoridades publicas solicitan a los medios la difu-
sion de determinados contenidos en el caso de emergencias o
catastrofes. En cuanto a la frecuencia de las transmisiones, no
existe legislacion. En definitiva, es una decision de cada gobierno
cOmo quiere comunicar.

Es innegable que los medios tradicionales sequiran teniendo
peso en la construccion de agenda. Los gobiernos continuaran
apostando por la interaccion televisiva, con el fin de reproducir
una relacion bilateral con el receptor, mas exigente en formas
de imagen y oratoria.

Si bien el uso de este recurso aun no ha sido castigado elec-
toralmente, no hay que ponderarlo como infalible. Una estra-
tegia comunicacional que en un principio puede ser efectiva,
puede llegar a agotar a la ciudadania, menoscabando la imagen
presidencial.

El analisis sobre el uso de la cadena nacional es necesario
para establecer qué tipo de gobierno se quiere y qué tipo de
comunicacion estatal uno cree que debe darse.

Estas técnicas de comunicacion sirven para un contexto de-
terminado y un espacio politico concreto. Es imprescindible que
vayan evolucionando para convertirse en verdades herramientas
republicanas y no sean acusadas de ser meros actos de propa-
ganda politica.

Encontrar el equilibrio a la hora de transmitir el mensaje sera
el desafio comunicacional mas importante en este 2013. Cen-
trarse en el medio y no en el contenido, el principal error a evitar.
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Panorama de la prensa latinoamericana. El boom
antes de afrontar el desafio de Internet

LLORENTE & CUENCA

Introduccion

La prensa latinoamericana vive un momento dulce —aumento
de lectores en la mayoria de los paises, publicidad y tirada— que
contrasta con la crisis que se vive en otras partes del mundo, en
especial en Europa y en EEUU. Se trata de medios mas adaptados
a los sectores sociales emergentes —las clases medias popula-
res— en cuanto a contenidos y precios, y periodicos focalizados
en los intereses de los sectores sociales mas elevados y en las
clases medias profesionales.

Es una coyuntura de bonanza general en toda la region,
aunque ya se perfilan los retos que se presentaran en un futuro
cercano, que ya es presente en otros paises, como Argentina: la
caida en lectores, en ventasy en publicidad debido al trasvase de
esos lectores de la prensa de papel a la prensa digital de Internet.

En este informe se van a analizar los siguientes puntos:

® El estado de la prensa periodica de papel en América Latina,
en referencia a numero de lectores, caracteristicas, tenden-
cias y grado de concentracion empresarial.

® |os retos a corto plazo que afrontan los medios escritos ante
el avance de Internet.
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En las siguientes paginas se va a tratar de dilucidar en primer
lugar qué se lee en América Latina, por qué existe en la mayo-
ria de los paises un aumento de los lectores de prensa de papel,
como es la estructura empresarial de los medios en la region,
para acabar con cual es el panorama de futuro de la prensa de
papel en esta region.

¢Qué se lee en América Latina?

La prensa escrita en América Latina se caracteriza por su hetero-
geneidad y por estar dirigida a publicos muy diferentes y diversos
en cuanto a formacion cultural y nivel social lo cual provoca, a
su vez, diversidad de contenidos y formas de presentarlos.

Se pueden diferenciar hasta 5 tipos de diarios en la region:
la prensa tradicional, la popular, la regional, la especializada y
la gratuita.

1. La prensa tradicional es lo que se conoce como “la prensa
seria" y reune a los grandes periodicos historicos, de refe-
rencia, como La Nacion y Clarin en Argentina, El Mercurio
en Chile, EIl Comercio en Pert, O Estado en Brasil o El Tiempo
en Colombia, y algunos nacidos en el ultimo medio siglo
como Reforma en México, Prensa Libre en Guatemala o La
Tercera en Chile.

2. La prensa popular es, junto con la gratuita, la causante del
actual boom de lectores y esta presente en toda la region
desde México y Guatemala a Argentina y Chile pasando
por Per( y Brasil. Son mas baratos, informan de lo cercano
y lo cotidiano, de aquello que mas afecta a la clase media
emergente y baja: los servicios publicos, la sanidad, la se-
guridad o la educacion. Se caracterizan por su forma de
presentar los contenidos con un lenguaje claro, directo,
muchas veces en jerga, pues va dirigido a un publico de
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clase media-media y media baja. En sus portadas llenas de
colorido y grandes titulares aparecen noticias de sucesos y
del mundo del entretenimiento y el espectaculo.

3. La prensa regional es muy importante en los paises mas
grandes y los mas descentralizados pues las grandes urbes
en el interior tienen la suficiente masa critica y volumen de
poblacion, sobre todo sectores populares, como para con-
tener medios impresos con arraigo y grandes tiradas. Es el
caso de paises como México, Venezuela, Colombia, Brasil y
Argentina. En Ecuador, Quito y Guayaquil son los dos polos
donde se desarrollan los principales medios que en realidad
funcionan como prensa de alcance nacional. En este ambito
se da un fendmeno de atomizacion en paises como Bolivia
con pequenas tiradas de alcance provincial.

4. La prensa especializada abarca un gran numero de medios
pero dos grandes categorias se destacan, los dedicados a la
informacion econdmica, dirigida a una minoria pero con alta
capacidad de consumo, y la deportiva mucho mas masiva y
popular. De hecho, en algunos paises, como México, Peru y
Venezuela, la prensa deportiva es una de las mas leidas. En
los mas desarrollados social y econdmicamente los medios
econdmicos aun minoritarios son muy influyentes como
ocurre con Ambito Financiero y El Cronista Comercial en
Argentina —con 74 mil y 58 mil ejemplares al dia—, Valor en
Brasil, El Financiero y El Economista en México con 98 mil y
38 mil ejemplares cada uno. En este sentido cabe destacar
las revistas semanales algunas con gran impacto e impor-
tancia como Veja en Brasil con una difusion de mas de 1
millon de ejemplares, Qué Pasa y Capital en Chile, Brecha y
Busqueda en Uruguay, Semana en Colombia, Letras Libres
y Nexos en México o Caretas en Peru.
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5. Enlos ultimos afos, desde finales de los 90, también se ha
desarrollado con gran éxito la prensa gratuita. Como se-
fala el especialista en prensa gratuita, Piet Bakker, de la
Universidad de Amsterdam, este tipo de periodicos es el
fendmeno mas reciente en el mundo de la prensa escrita,
con un incremento de su circulacion de un 140% pasando
de 1.2 millones en 2005 a 2.8 millones en 2010, alcanzando
en 2011 los 3.5 millones de periddicos vendidos —una pe-
netracion de 1 periodico por cada 100 habitantes—. De
1999, cuando solo habia dos periddicos gratuitos en la re-
gion, se paso a 40 para situarse en la actualidad en 37 —8
en Argentina, 8 en Brasil y 7 en México, son los paises que
encabezan esta nueva modalidad de prensa—. Destaca en
especial Metro International —"Metro"—, el periodico mas
grande en América Latina, con casi 3 millones de lectores
diarios en las zonas metropolitanas de México, Brasil, Chile,
Ecuador, Pert, Guatemala y Colombia.

Lo que se puede observar en toda la region es una pugna
entre medios "serios" y prensa popular. Asi, seguin SkyScraper
Life, foro de recursos de informacion multimedia, que realizd
el informe "Los 200 diarios mas leidos de Latinoamérica: tiraje
diario promedio 2011", el periddico mas leido en la region es el
diario popular peruano Trome, sequido en segundo lugar por
Clarin, de Buenos Aires, con 348 mil 239 diarios; tercero era el
popular Super Noticia, de Belo Horizonte, con 293 mil 572; en
cuarto puesto Folha, de Sao Paulo, con 286 mil 398; y quinto
otro popular, Nuestro Diario, de Ciudad de Guatemala, con 270
mil 97. Completan los primeros diez lugares El Tiempo, de Bo-
gotd —6°, con 269 mil 394—, Extra, de Rio de Janeiro —7°, con
265 mil 18—, O Estado, de Sao Paulo —8°, con 263 mil 46—, O
Globo, de Rio de Janeiro —9°, con 256 mil 259— y La Prensa, de
Ciudad de México —10°, con 244 mil 299—.
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En esta clasificacion se puede ver cdmo los que predomi-
nan son los periodicos populares —Trome, SuperNoticia, Nuestro
Diario, Extra y La Prensa— vy los tradicionales —Clarin, Folha, O
Estado, O Globo, El Tiempo—.

Analizando la situacion pais por pais se observa que los me-
dios escritos que dominan son los pertenecientes a la prensa tra-
dicional y a la popular, con algunos casos destacados de prensa
especializada, sobre todo la deportiva, e incluso la regional.

Asi, como se percibe en siguiente cuadro en Brasil, la pugna
entre prensa tradicional de referencia y popular es mas clara
que en ningun sitio. El diario Folha de Sao Paulo y el popular
Super Noticia compiten afio a afio por ver quién encabeza el
mayor nimero de ventas. Ademas, entre los seis mas vendidos
se encuentran diarios populares como el citado Super Noticia,
junto con Extra y Zero Hora, y diarios tradicionales como Folha,
0 Globo y O Estado.

En Peru, sin embargo, el predominio corresponde a la prensa
popular: Trome es el lider regional indiscutido con 560 mil ejem-
plares, sequido a mucha distancia de otro diario del mismo corte
como es El Popular. También en México el predominio corres-
ponde a la prensa popular —La Prensa—, los diarios deportivos
—Récord y Ovaciones— y los regionales —EI Norte de Monterrey y
El Informador de Guadalajara—. Solo después se situan los diarios
tradicionales de referencia —Reforma, La Jornada, El Universal,
Milenio y Excelsior—.

En esa linea, en Venezuela la prensa popular —Ultimas No-
ticias—, la regional —Panorama—y la deportiva —Meridiano y
Lider— encabezan la lista de diarios mas vendidos por encima de
la prensa seria tradicional —El Nacional y El Universal—. En Bolivia
los medios mas leidos son los populares como Extra y Gente que
doblan en difusion a El Diario de La Paz y El Deber de Santa Cruz.
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PAIS

ARGENTINA

BOLIVIA

BRASIL

CHILE
COLOMBIA

COSTA RICA

ECUADOR

El Salvador

GUATEMALA
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MEDIOS

Clarin

La Nacion

Diario Popular

La Voz del Interior
La Gaceta-Tucuman
Dario Deportivo Ole
La Capital-Rosario
El Dia-La Plata

Extra
Gente
El Diario
El Deber

Folha

Super Noticia
Extra

O Estado

0 Globo

Zero Hora

El Mercurio
Ultimas Noticias
La Cuarta

La Tercera

La Segunda

El Tiempo
Q’Hubo Medellin
El Espectador

El Espacio

Diario Extra
La Nacion

El Universo

El Comercio
Ultimas Noticias
Extra

Diario Hoy

Nuevo Diario
Prensa Libre
El Periddico
Siglo XXI

VENTAS

348.000
162.000
96.000
55.028
53.925
49.625
39.175
38.362

80.000
78.000
45.000
28.000

297.000
296.000
265.000
263.000
256.000
188.000

161.000
124.000
107.000
98.000

133.000

269.000
121.000
58.000
48.000

169.000
65.000

135.000
120.000
69.000
69.000

57.000

270.000
130.000
30.000
30.000

TIPO

prensa tradicional
prensa tradicional
prensa popular
diario regional
diario regional
diario deportivo
diario regional
diario regional

prensa popular
prensa popular
prensa tradicional
prensa tradicional

prensa tradicional
prensa popular
prensa popular
prensa tradicional
prensa tradicional
prensa popular

prensa tradicional
prensa popular
prensa popular
prensa tradicional
prensa tradicional

prensa tradicional
prensa popular
prensa tradicional
prensa popular

prensa popular
prensa tradicional

prensa tradicional
prensa tradicional
prensa popular
prensa popular

prensa tradicional

prensa popular

prensa tradicional
prensa tradicional
prensa tradicional
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prensa tradicional
prensa tradicional
prensa tradicional
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A una escala menor, debido al tamafio del pais, en Guate-
mala ocurre algo similar: el dominio indiscutido es para el po-
pular Nuestro Diario —270 mil ejemplares— a mucha distancia
de los periddicos tradicionales como Prensa Libre —130 mil—, El
Periodico —30 mil— o Siglo XXI. Un caso semejante ocurre en
Costa Rica con el Diario Extra, un diario popular que supera en
100 mil ejemplares al diario La Nacidn, el periddico de referen-
cia en el pais.

En Argentina, Chile, Colombia y Ecuador los periddicos mas
leidos son los tradicionales pero con fuerte presencia de la prensa
popular. Los dos principales periodicos de Argentina son Clarin
y La Nacidn; en Ecuador, El Universo y EI Comercio; en Chile, El
Mercurio; y en Colombia, El Tiempo. Pero muy cerca de estos
medios se sittan los diarios populares —Las Ultimas Noticias y
La Cuarta en Chile, Ultimas Noticias en Ecuador, Q"Hubo, con sus
correspondientes ediciones locales, en Colombia y el mas débil
de todos, el Diario Popular en Argentina—.

Aumento de los lectores

A diferencia de lo que ocurre en Europa y EEUU, en la mayo-
ria de paises de América Latina, salvo casos como Argentina o
Chile, los lectores de prensa de papel estdn aumentando. De una
penetracion de 6,2 periodicos por cada 100 personas en 2002
se paso a 6,7 por cada 100 en 2010 a la vez que aumentaba la
circulacion en un 15%, segun datos de la consultora Pricewa-
terhouseCoopers (PwC).

PwC prevé que el negocio de diarios crezca en torno a un
5,5% anual durante los proximos cinco afios en América Latina,
lo cual contrasta con la contraccion de 1,49% anual prevista en
América del Norte en el mismo periodo o el crecimiento de ape-
nas un 0,3% en Europa y Oriente Medio.
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Varias son las razones de este aumento que se apoya en el
crecimiento de la prensa popular y la gratuita y que va a con-
tracorriente de la dindmica global:

® En primer lugar, la mejoria econdmica en la region ha traido
aparejado un mayor nivel de recursos y capacidad de con-
sumo de la poblacidn, en especial las clases medias emer-
gentes principal nicho de lectores de la prensa popular.

® En sequndo lugar, también ha crecido el consumo de la
prensa gratuita. El fenomeno de "Metro" nacido en Esto-
colmo en 1995 lleg6 a América Latina en 2009 cuando apare-
cieron este tipo de diarios en Ecuador, Colombia, Guatemala
y Peru para extenderse ahora a todo el continente.

Como apunta Piet Bakker, periodista y académico de la Uni-
versidad de Utrecht y experto en el fendmeno mundial de los
periddicos gratuitos, estos no vienen a sustituir a los de pago
sino que logran penetrar en otro tipo de lector complementario:

“La principal razdn del bajo nivel de sustitucion parece
ser que los diarios gratuitos se dirigen no solo a nuevos
lectores sino también a un tipo diferente de lector. Los
periodicos gratuitos tienen éxito normalmente al encon-
trar ese lector particular. Ya que se dirigen a una —pre-
feriblemente joven y urbana— audiencia no lectora, los
titulos existentes no tienen mucho que temer de los pe-
riodicos gratuitos. Al mismo tiempo, hay mucha gente
que lee tanto periddicos de pago como gratuitos, lo cual
también sugiere un bajo nivel de sustitucion.”

Se trata de un fendmeno global que se extiende por toda la
region. Destacan titulos como La Razdn en Buenos Aires; El Dia
en Bolivia; el Sao Paolo Metro y el Greater en Sdo Paulo, Santos,
Campinas, Rio de Janeiro, Curitiba y Belo Horizonte; y Destak
en Sdo Paulo, Rio de Janeiro y Brasilia. En Chile, Publimetro en
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Santiago, Vifia del Mar, Valparaiso, Rancagua, y La Hora en San-
tiago, Vifia del Mar, Valparaiso, Rancagua.

Como se puede ver en el siguiente grafico, la circulacion se
ha duplicado entre 2005 y 2011:

CRECIMIENTO DE LA PRENSA DIARIA GRATUITA EN AMERICA LATINA

i

atltal] I i

Fuente: Piet Bakker: “El crecimiento de la prensa diaria gratuita en América
Latina", en http://www.udep.edu.pe/comunicacion/rcom/pdf/2012/Art129-149.pdf

En Colombia, ADN en Bogota, Medellin, Barranquilla, Cali;
en la Republica Dominicana Al Dia y Diario Libre; en Ecuador
Metrohoy, Metroquil y MetroCuenca; Publinews en Guatemala;
Publimetro en Peru; Primera Hora y Ciudad en Venezuela.

En el caso de México figuran EI M, en la ciudad de México (en
circulacion de 2000-07); El Tren, de Guadalajara, nacido en 2000;
El Nuevo Siglo (2004-10); El Tren de Monterrey (2005); Cronica
Sintesis (2006-10); Publimetro, con ediciones en la capital, Mon-
terrey y Guadalajara (2006); Mas por Mas, en la ciudad de Mé-
xico (2009): PuntoMedio, en Mérida (2009); El Nuevo Mexicano,
Distrito Federal (2010), y 24horas, de circulacion nacional (2011).
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Consolidacion de los grupos editoriales

Detras de los principales medios de prensa escrita de la region
encontramos a los grandes grupos comunicacionales. Estas gran-
des corporaciones tienen los mayores tirajes, mayores indices de
lectores y cartera publicitaria.

En Brasil, el medio mas importante, O Globo, es parte de In-
foGlobo del Grupo Marinho, un conglomerado de medios con
presencia en radio, prensa y television. El otro polo de concen-
tracion se desarrolla en torno a Folha vinculado a la familia Frias
que publica ademas de la Folha de Sao Paulo, Agora y Valor Eco-
nomico. Asimismo sobresalen en Rio Grande do Sul el Grupo RBS
que edita 4 periddicos siendo su buque insignia Zona Zero o el
Grupo Estado en torno a O Estado de Sao Paulo.

En México destaca el Grupo El Universal y el de la familia
Vazquez Raiia, la Organizacion Editorial Mexicana propietaria
de Excelsior y Unico grupo que opera a escala nacional ya que
agrupa a unos 70 medios impresos. Luego sobresalen grupos mas
locales como La Jornada en México D.F, Reforma y Milenio con
proyeccion en Monterrey, el D.F. y Guadalajara.

En Colombia, el Grupo Santo Domingo controla radio y TV
Caracol, el diario El Espectador de Bogota y revistas importantes
como Semana y Cromos. Por su parte, la Organizacion del empre-
sario colombiano Luis Carlos Sarmiento Angulo (OLCSAL) adquirio
en 2012 del Grupo Planeta de Espafia el 55% de las acciones de
la Casa Editorial El Tiempo, que publica también el especializado
diario economico Portafolio y diez titulos de revistas.

Juan Carlos Gomez, investigador del Observatorio de Medios
de la Universidad de la Sabana, sefiala que este interés que se
ha podido ver en la pasada relacion de los empresarios al entrar
a ese sector de la prensa, esta vinculado con la "posibilidad de
ampliar su capacidad de influencia y de poder": “Los grandes
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inversionistas economicos necesitan respaldo para ampliar su
capacidad de juego en las sociedades donde estan inmersos,
entonces invierten en medios de comunicacion porque les dan
poder simbolico, que a su vez respalda el poder econdmico y asi
van ampliando su capacidad de influencia en el poder politico,
y también su rentabilidad".

En Argentina, el Grupo Clarin es el propietario del diario Cla-
rin, durante mucho tiempo el periddico en espariol mas leido del
mundo. Por su lado, La Nacion, ademas del periddico del mismo
nombre, también cuenta con las licencias locales de publicacio-
nes como Rolling Stone, jHola! y OHLALA.

En Chile, destacan tres grupos: El Mercurio, Copesa y el Grupo
Claro.

El Mercurio es la empresa periodistica mas grande, con mas
de 20 periodicos de circulacion nacional y regional, entre ellos
El Mercurio de Valparaiso, El Mercurio de Santiago, Las Ultimas
Noticias, El Mercurio de Antofagasta, La Estrella de Valparaiso,
El Lider de San Antonio y La Prensa de Tocopilla.

El Grupo Copesa controla varias marcas de radio, television e
Internet, asi como prensa entre ellas Pulso, La Tercera, La Hora,
La Cuarta, El Diario de Concepcidn, la revista Qué Pasa, Paula,
BizHoy, Biut, Agrupémonos, Zoom Inmobiliario, Zoom Automotriz,
Promo Service, y las estaciones Zero 97.2 y Duna 89.7, entre otros.

Por ultimo, se encuentra el Grupo Claro, cuyo nombre se
debe al empresario Ricardo Claro, que esta detras de Ediciones
Financieras S.A. a la que pertenece el Diario Financiero; también
es duefia de Ediciones e Impresos S.A. casa a la que esta suscrita
Revista Capital.

En Bolivia, la familia Rivero tiene como principal referente el
diario El Deber y ademas controla Periodistas Asociados Televi-
sivos, nueve diarios de La Paz, Cochabamba y Potosi; dos radios
y otros dos canales de television.

94 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y CIUDADANIA



En Peru, el Grupo El Comercio, perteneciente a la familia Miro
Quesada se ha constituido como el principal del pais y abarca
diarios como El Comercio, Gestion, Peru.21, Trome, ademas de su
participacion en television, a través de Grupo Plural TV, propie-
tario de Canal N y América TV, y en el que también es accionista,
aunque minoritario, el Grupo La Republica.

En Venezuela, los dos periodicos mas grandes, El Nacional y
El Universal, pertenecen a las familias Otero Silva y Mata, res-
pectivamente.

Todos estos procesos se producen en un contexto de moderni-
zacion de lo que antaiio fueron unas empresas por generaciones
en manos de familias dedicadas al periodismo. Las propias fami-
lias han formado unidades empresariales dirigidas con métodos
administrativos y gerenciales modernos.

Estos grupos han optado, por el momento, por una triple
estrategia:

1. La diversificacion: no solo siguen publicando sus cabece-
ras historicas sino que han sacado al mercado periddicos
populares y gratuitos. Es el caso de Clarin con el diario po-
pular Muy, de El Tiempo con Hoy, o de Copesa en Chile con
La Hora (nacido en 2000). El conglomerado de medios que
publica O Globo, el mayor periddico de Rio de Janeiro, lanzo
un tabloide propio, el Extra, con un precio de 65 céntimos,
frente a los US$ 1,15 de O Globo. Después del lanzamiento
de Extra por parte de Infoglobo, en 1998, el Groupo RBS,
un conglomerado de medios de Porto Alegre, lanzo Diario
Gaucho. También han entrado en la prensa gratuita los
medios tradicionales: Clarin se hizo con La Razén en 2000,
Diario Hoy de Ecuador lanzd Metrohoy, Metroquil y Metro-
Cuenca, La Hora del Grupo Copesa en Chile, El Comercio de
Peru esta detras de Publimetro, el Grupo Planeta del diario
El Tiempo promueve la cabecera ADN en Bogota, Medellin,
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Cali y Barranquilla o El Nacional en la Republica Dominicana
lanzo Ultima Hora, El Dia de Bolivia El Sol, El M editado en
Meéxico por El Universal.

2. Apuesta por la segmentacion del mercado periodistico —por
la prensa especializada, deportiva, popular y gratuita— como
una opcion para orientarse hacia las necesidades del lector,
hacer mas atractivo el medio y empezar a caminar por el
sendero de noticias breves y mas locales.

3. Posicionamiento en Internet ya que como destacan dos in-
vestigadoras en temas de prensa digital, Summer Harlow
e Ingrid Bachmann, “se busca en Internet una salida a los
problemas originados por las caidas en circulacion y los
menores ingresos publicitarios de la prensa —Paterson y
Domingo, 2008—. Sin embargo, un informe reciente mos-
tré que el 20% de las iniciativas de periodismo digital en
Ameérica Latina no obtiene ganancias —Fundacion Nuevo
Periodismo Iberoamericano, 2011-".

Panorama de futuro: pérdida de lectores y desafio digital

El futuro a medio plazo de la prensa latinoamericana de papel,
en torno a los proximos cinco anos, estard marcado por (a) la
pérdida de lectores en soporte papel, producto de la migracion
de los mismos a Internet, y como consecuencia directa, (b) por
el auge de los medios electronicos.

Pérdida de lectores en soporte papel
En lineas generales, y segun la encuesta anual de Tendencias
de la Prensa Mundial de la Asociacion Mundial de Periddicos

y Editores de Noticias, la circulacion de los periddicos de papel
aumentd en 2012 en un 0,1% en América Latina —un 1,2% en
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Asia y un 3,5% en Australia y Nueva Zelanda— frente a la re-
duccion que se produjo en un 6,6% en América del Norte, 5,3%
en Europa occidental, 8,2% en Europa del Este, y un 1,4% en el
Oriente Medio y Norte de Africa.

Si bien algunos paises latinoamericanos estan experimen-
tando un aumento en cuanto al nimero de lectores —el ejem-
plo paradigmatico es Peru donde la venta ha crecido un 55%
en los ultimos 5 afos pasando de 1,2 millones vendidos a 1,8,
segun datos de KPMG— los mas maduros socialmente, como
Brasil, Argentina, Colombia y Chile, con clases medias consolida-
das historicamente, ya se encuentran insertos en una dinamica
muy diferente, con un aumento de la lectura en Internet. A ese
escenario es hacia el que se dirigira la prensa latinoamericana
en los proximos afnos.

Todo indica que a medida que las clases medias de Peru y
otros paises de la region se consoliden, ganen en capacidad de
consumo y vayan ingresando en el mundo de Internet, aumen-
tara la lectura de los periodicos a traveés de la Red.

Sin embargo, parece que el fendmeno, al menos para los
proximos afios, apunta mas a la complementariedad de los for-
matos que a la sustitucion inmediata de uno por otro, como ha
destacado Juliana Sawaia, Gerente de Learning & Insights de
Ibope Brasil. Seguin la investigadora, estamos en América Latina
en la era "tradigital”, en la que la penetracion de dispositivos
electronicos en el mercado conlleva a una diversificacion de
multiples formatos para la distribucion de contenidos e infor-
macion, pero donde hoy el digital forma parte de la estrategia
de los medios tradicionales, por lo tanto, los complementa pro-
moviendo asi el consumo de los medios en general. De hecho,
hay que tener en cuenta que la audiencia latinoamericana en
Internet fue la que mas crecid a escala mundial: un 12% entre
marzo del 2012 y marzo de 2013 —segun un analisis anual de la

MEDIOS 97



firma Pingdom y un informe de ComScore—. En total hay cerca
de 160 millones de internautas en la region, lo que situa a La-
tinoamérica en el primer puesto en crecimiento de usuarios de
la Red. Le siguen la region de Asia-Pacifico, con un 7%; Europa,
con un 5%; Oriente Medio—Africa, con un 3%, y Estados Unidos
y Canada, con un 1%. Y eso que a pesar del crecimiento de la
audiencia latinoamericana, cabe decir que esta solo representa
el 9% de la audiencia de Internet global.

Sea complementaria a la lectura en papel o sustitutiva, el
incremento de la lectoria en soportes digitales es una tenden-
cia evidente:

® Porque aumentaran los consumidores. De hecho, la pene-
tracion de Internet ha ido en aumento en la region y ya en

4 paises, como se ve en el grafico, supera el 50% —Argen-

tina, Chile, Uruguay y Colombia— y en 8 supera o ronda el

40% —Costa Rica, Panama, Republica Dominicana, Vene-

zuela, Brasil y Peru—.

® Ademas, mejoran las infraestructuras con el crecimiento de
la conexion de la banda ancha que ya es una realidad en la
region, a la que aun le queda mucho recorrido por crecer
ya que como se ve en el grafico en 3 afos ha aumentado
en un 20% y aun se encuentra en el 279%.

El desafio digital

La llegada de Internet, como sefala el presidente de El Pais, Juan
Luis Cebrian, "no es un mero cambio de actitudes sociales. Es una
revolucion social y de civilizacion comparable, en la historia de
la humanidad, al invento del alfabeto o de la imprenta. Y en ese
ojo del huracan esta inmerso el propio periodismo”.

En esa misma linea, Francisco Mird Quesada, director del
diario peruano El Comercio, durante una reunién de la Sociedad
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Iberoamericana de Periodismo dijo que "la prensa latinoameri-
cana goza aun de una buena primavera. Pero no debe quedarse
dormida”

PENETRACION DE LA BANDA ANCHA EN AMERICA LATINA (%)

Fuente: Latinoaméricalatinahoy

En los ultimos 20 afos, la prensa digital ha vivido tres etapas.
Una primera marcada por la colocacion en linea de sus conte-
nidos como otro canal de distribucion. Una sequnda cuando
aparecio Google en el afio 98 y modifico totalmente el com-
portamiento de la audiencia. Y una tercera, la actual, marcada
por “la aparicion de las redes sociales (Facebook, Twitter), el
teléfono celular —la movilidad aparece— y YouTube, de pronto
la palabra retrocede frente a la imagen. Todo esto configura un
nuevo paquete que cambia de nuevo el comportamiento de la
audiencia. Ahora hay sitios que descubren que “el 309% de sus
entradas provienen de Facebook, es decir que viene a través de
la recomendacion de un amigo”, sefala Jean-Francois Fogel,
periodista francés experto en medios digitales, que dirigio Le
Monde.com y asesor del Grupo Prisa.

Por lo tanto, tras dos décadas de desarrollo y debido a los
ultimos avances tecnologicos se puede concluir que el acceso a
Internet cambia las costumbres de lectura, como seiiala también
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Fogel: "Puede que me equivoque, pero tengo la impresion de que
la aparicion de los smartphones va a tener un tremendo impacto
en América Latina. En las ultimas décadas se volvio comun ver
como las familias que vivian en los barrios marginados de las
grandes ciudades latinoamericanas no tenian casa propia, pero
si un televisor. Esa era una manera de sentir que pertenecian a
la sociedad. Bueno, pues estas familias son las mismas que hoy
tienen un celular. Esas personas van a utilizar ese celular como
un computador pequefio y van a entrar al mundo digital por esa
via, no comprando una tableta o un computador cuyo precio es
muy alto para su bolsillo".

PENETRACION DE LA BANDA ANCHA EN AMERICA LATINA (%)
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Fuente: Wireless Intelligence

Ante ese panorama, la prensa de papel, salvo excepciones
como el diario Clarin, El Tiempo La Tercera o Folha de Sao Paulo,
el diario digital del grupo El Comercio y de La Prensa en Peru
aun no ha logrado adaptarse al nuevo medio digital. Bernardo
Diaz Nosty, profesor de la Universidad de Malaga especializado
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en prensa, subraya que entre la numerosa presencia en Internet
de todo tipo de diarios de América Latina, destacan las edicio-
nes testimoniales, con muy escaso valor afiadido en relacion con
las posibilidades que ofrece el soporte digital, y alejadas de los
codigos constructivos, de legibilidad y disefio que caracterizan
las soluciones mas evolucionadas”

Ingrid Bachmann y Summer Harlow —autoras de un estudio
sobre la prensa latinoamericana en la web— sostienen que “la
publicacidn de contenidos en la web sigue una logica de du-
plicacion y migracion mas que adopcion de nuevos formatos
y cuando se usan recursos multimedia son para temas que se
prestan para este tipo de tratamiento. De este modo, las notas
sobre cultura y entretenimiento, y aquellas sobre deportes in-
cluyen significativamente mas fotografias, galerias de imagenes
y video que el resto, en tanto que la inclusion de clips de audio
es significativamente mas frecuente en los articulos sobre poli-
tica, delincuencia (policial) y educacion, sobre todo para incluir
el relato de fuentes testimoniales. Nuevamente, los resultados
sugieren que los medios optan por adoptar aquellos elementos
web que son mas faciles de incorporar y que no alteren espe-
cialmente el proceso de produccion de noticias.

Seguin nuestro analisis de 19 sitios web de los periddicos la-
tinoamericanos mas emblematicos, estos ofrecen una apertura
limitada al dialogo con los usuarios, resultados similares a los
obtenidos en estudios sobre medios de otros paises occidentales
—por ejemplo, Hermida y Thurman, 2008; Jonsson y Ornebring,
2011—, que sugieren que las redacciones siguen ejerciendo el
control sobre qué y cdmo se comunican las informaciones no-
ticiosas. Las potencialidades de una mayor inclusion de las au-
diencias al proceso informativo y un periodismo mas colaborativo
se ve limitada por una interactividad localizada en la jerarquia
de los medios. Como dijeran Kim y Sawhney (2002), los usua-
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rios pueden reaccionar en un grado reducido y los productores
de contenidos se aseguran de mantener el poder de decision”

Todos estos procesos —mejora econdmica de la poblacion
con acceso a otro tipo de instrumentos mas sofisticados y caros
de comunicacion y la “revolucion tecnologica”— van a acabar
incentivando la migracion de lectores de la prensa de papel al
soporte digital. Ademas, esa reduccion de lectores que se prevé
ird unida a la de la publicidad pues Internet ya ha comenzado
a atraer los ingresos por publicidad. Su cuota de anuncios en
medios paso de 1,6%, en 2004, a un 4,2% en el primer semestre
de 2010, de acuerdo con el Projeto Inter-Meios, que monitoriza
los gastos en publicidad. Este incremento contrasta con los in-
gresos publicitarios generales, que cayeron del 16,6% al 13,4%
en el transcurso del mismo periodo.

Existe ya incluso una rica y novedosa experiencia en Amé-
rica Latina en cuanto a medios informativos digitales. Se han
desarrollado una veintena de paginas web dedicadas a la infor-
macion que funcionan como medios periodisticos digitales. Se
trata de Plaza Publica de Guatemala, financiado en dos terce-
ras partes por la Universidad Rafael Landivar. Animal Politico y
Reporte indigo en México; El Faro de El Salvador; Confidencial,
un portal de Nicaragua dirigido por Carlos Fernando Chamorro;
Verdad Abierta y La Silla Vacia en Colombia; en Chile, Ciperchile;
en Argentina, Puercoespin y Chequeando; en Brasil, Apublica; e
IDL-Reporteros o Infos en Peru.

De todas formas, el crecimiento en las plataformas digita-
les no esta siendo seguido por un paralelo crecimiento de los
ingresos publicitarios por lo que es de prever que los diarios de
papel no podran compensar con Internet las pérdidas de ingresos
publicitarios de sus ediciones impresas ni la caida de las ventas.
PwC dice que la publicidad en las ediciones online de los diarios
latinoamericanos crecerd un 23,5% anual hasta el 2016, tres ve-
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ces mas que en las impresas. Pero con un costo de los anuncios
en Internet mucho mas barato.

El talon de Aquiles de los medios online es que no logren
autofinanciarse puesto que la gran mayoria arrastra problemas
financieros. El 57% de ellos, segun un estudio de la Fundacion
Nuevo Periodismo Iberoamericano (FNPI) elaborado por Angel
Alayon, genera pérdidas. Solo el 18,5% declar6 generar ingresos
mayores a sus costos. El pago por contenidos se presenta como
una alternativa a muy largo plazo pues en América Latina no
existe esa cultura del pagar por leer la prensa en Internet. En
palabras del subdirector del diario argentino La Nacion, Fernan
Saguier: “Los sitios online representan un porcentaje infimo del
negocio: entre un 5y 79"

La apuesta de futuro para unos —la prensa tradicional—y
para otros —la prensa nacida en el mundo digital— va por va-
rios caminos:

® Por el de la segmentacion e incluso hipersegmentacion de
los contenidos adaptandose a cada usuario y buscando no
transmitir a una masa indeterminada de lectores, sino para
cada cibernauta en particular: "De manera que no se trata
de un mensaje colectivo para ser consumido en igualdad de
condiciones por una masa de receptores. Muy al contrario,
es una oferta concreta que cada usuario escogera de manera
individual, a fin de adoptar su toma de decisiones o enrique-
cer su banco de datos particular”, asegura Tatiana Hernandez

Soto en su tesis doctoral "Evolucion de los principales pe-

riodicos digitales latinoamericanos de informacion general

desde comienzos del tercer milenio (2000-2007) Caso: Ar-
gentina, Chile, Colombia, México y Venezuela".

® Por el de la apuesta y profundizacion en la utilizacion de las
herramientas que aporta el mundo digital como el hiper-
texto, la "multimedialidad” al unir de forma integrada texto,
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imagen fija —infografia— sonidos —voz, musica, efectos es-
peciales— e imagen en movimiento —animaciones, videos—y
la interactividad entre el emisor y el receptor. Como sefiala
Tatiana Soto, "el disefio digital se encuentra todavia ante una
serie de limitaciones técnicas. El camino ya recorrido por al-
gunos sitios web de periddicos tradicionales latinoamericanos
representa un buen punto de partida, pero falta mucho por
avanzar. Hay que introducir conocimientos nuevos. No cabe
duda que se debe profundizar mas en el trabajo interdisci-
plinario de los periodistas, editores, disefiadores, fotografos,
infografistas, etc., asi como también en la vision ejecutiva
de este nuevo desafio para la oferta periodistica. Definiti-
vamente, los periodicos necesitan evaluar y comprender las
repercusiones reales de la nueva plataforma”

Como solucion posible, y que se esta ensayando, ante la caida
de lectores de la prensa de papel surge por ejemplo la idea
de centrarse en el desarrollo de contenidos como “férmula
para sobrevivir" y atraer mas lectores. Ya hay experimentos
como el periddico Zero Hora que cuenta con 19 secciones,
suplementos tematicos diarios y ofrece contenidos disefiados
especialmente para atraer a los jovenes —53% de sus lecto-
res tiene menos de 40 afnos—. Su secreto reside en "mucho,
mucho localismo”, con ediciones adaptadas a cada segmento.
Esa formula se repite en Colombia a través de la alianza de
periodicos Grupo Nacional de Medios (GNM), que fundo el
diario popular Q'Hubo.

Otro vector de desarrollo debe ser el de aprovechar las si-
nergias entre medios de la region que comparten ademas un
mismo idioma. Diaz Nosty sefiala que "“la potencialidad su-
pranacional de la prensa de referencia, en un espacio cultural
donde apenas existen barreras linguisticas, es extraordina-
ria, pero hoy es muy baja la permeabilidad comunicacional,
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por lo que las fronteras mediaticas coinciden con las de las
geografias nacionales. No existen experiencias resefiables de
colaboracion entre empresas editoras y tampoco proyectos
supranacionales. El primer suplemento distribuido simulta-
neamente por diarios de distintas naciones procede de una
experiencia norteamericana, del New York Times. Tal vez la
iniciativa mas avanzada pueda surgir del Grupo de Diarios
Ameérica, que reune 11 cabeceras de otras tantas naciones
latinoamericanas, con una difusion de 1,5 millones de co-
pias diarias que comparten y ofrecen recursos conjuntos”
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El futuro de la radio en América Latina:
un nuevo renacimiento

LLORENTE & CUENCA

Introduccion

La radio en América Latina, como en otras partes del mundo, esta
a puertas de vivir una segunda juventud, gracias a la aplicacion
de las nuevas tecnologias al medio radiofénico. Nacida en los
anos 20 del siglo pasado, vivio un reinado sin oposicion hasta
los afios 50 y 60 cuando aparecio la television.

Lo audiovisual destrond a la radio pero no la condené a su
desaparicion o su extincion, como algunos predijeron. Sobrevi-
vio gracias a su mayor cercania con los consumidores (oyentes)
y por su mayor inmediatez y flexibilidad, pero claramente per-
dio prominencia en cuanto a medio de comunicacion de masas.

Sin embargo, en esta segunda década del siglo XXI, Internet y
las nuevas formas de comunicacion “a la carta” pueden permitir
y facilitar que tenga lugar este pequefio renacimiento radiofo-
nico. Ademas, la abundante oferta de emisoras ha hecho a la
radio en América Latina mas heterogénea y flexible, adaptan-
dose a las necesidades e intereses politicos, sociales, religiosos y
étnicos de los oyentes.

En este informe se va a tratar de desentrafar cual es el estado
de la radiodifusion en América Latina (qué se escucha y quién lo
escucha) y cuales son las proyecciones de futuro para este medio.
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En concreto, se va profundizar en los siguientes aspectos: el
estado de la radiodifusion en América Latina, la fragmentacion
de las audiencias, la heterogeneidad de la oferta, la consolidacion
de los grandes grupos mediaticos y cuales son las proyecciones
de futuro para este medio.

Caracterizacion de la radio en América Latina

La radio en América Latina posee dos virtualidades que la situan
en un marco muy adecuado para sequir consolidandose:

Goza de prestigio entre la poblacion en general y los
oyentes en particular

El impacto de la radio sigue siendo muy importante en Ameérica
Latina. Los informes del Latinobarometro’ suelen sefalar que es
el medio de confianza para la mayor parte de la poblacion, con
un 55% de aprobacion. La radio representa compania y entre-
tenimiento y es aun hoy para muchos el unico medio para in-
formarse de lo que pasa en su pais.

Un prestigio mas acusado en las emisiones en AM que en
las de FM, como destaca el especialista en temas radiofonicos,
Tito Ballesteros quien concluye que "la AM cada vez es menos
valorada y la FM mas escuchada. Los hallazgos del estudio ates-
tiguan sobre el hecho: las emisoras AM en América Latina y el
Caribe suman 6.892, en FM 13.394"

Un ejemplo de este prestigio y confianza, se da en el Peru,
donde es importante mencionar el caso de Radio Programas del
Pert (RPP), ya que no solo es el medio de comunicacion con

1 El Latinobarémetro es un estudio de opinion publica que aplica anualmente alrededor
de 20.000 entrevistas en 18 paises de América Latina representando a mas de 600 millo-
nes de habitantes.
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mayor reputacion en el pais, sino el tnico medio dentro del Top
10 del RepTrak Pulse Peru 2012, estudio elaborado por el Repu-
tation Institute e Inmark Peru.

Gran capacidad de adaptacion

Una de la grandes virtudes historicas de este medio es su gran
poder de adaptacion a los nuevos tiempos y a los cambios, gra-
cias a su mayor flexibilidad. Encontro6 su papel alternativo a la
television cuando esta aparecio (apelando a su mayor inme-
diatez) y ha vuelto a hacer lo mismo con la llegada de Internet
(subrayando su cercania con el oyente).

Como sefalan Marta Garrido y Laura Pinto en un articulo en
Radio Netherland "“las nuevas tecnologias, lejos de haber des-
bancado a la radio, la han universalizado. La radio se esta fusio-
nando con Internet y se estd adaptando en las redes sociales. A
pesar de que cada vez son mas las personas que tienen acceso
a Internet, su uso sigue siendo reducido en América Latina ya
que tan solo el 27% tienen acceso a la Red. De todas formas,
la radio sigue y sequira siendo por mucho tiempo el medio de
comunicacion por excelencia en América Latina. Aunque en su
camino por adaptarse a los nuevos tiempos cambie de formato,
su esencia permanecera intacta”

Esa capacidad de adaptacion se ha visto acentuada en los
ultimos tiempos, cuando han acontecido cambios en todo el
proceso que tiene lugar en la comunicacion radiofonica: en los
diferentes ambitos de la produccion, la emision, la recepcion y
la interaccion entre emisor y receptor.

Desde el punto de vista de la produccion cada vez se utiliza
mas Internet para la produccion de programas de radio lo cual
favorece la conectividad ya que se posibilita el acceso a mayor
cantidad de fuentes indirectas y también a compartir produc-
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ciones de forma mucho mas inmediata que la que permitia el
envio de casetes o CD.

Gracias a Internet, la radiodifusion ha perdido su caracter
efimero por la posibilidad de difundir masivamente archivos de
sonido, por ejemplo en formato podcast, con posterioridad a su
salida al aire. En este sentido, la edicion digital y la posibilidad
que brinda Internet de almacenar contenidos en linea implica una
gran transformacion en lo que se refiere al medio radiofonico.

Un ejemplo de ello es la emisora colombiana Blu Radio que
tiene como objetivo ser una emisora que puede ser sequida por
radio, Internet y a través de dispositivos moviles. Lo mismo ocurre
en el Peru con RPP, que ademas de ser sequida en radio y televi-
sion, comparte informacion en tiempo real en su web y se adapta
a las nuevas plataformas digitales, como Facebook y Twitter. Esto,
con la idea de estar conectado en todo momento con su publico.

La forma de recibir las emisiones de radio también ha experi-
mentado modificaciones profundas con la aparicion de teléfonos
celulares que ofrecen muchas mas funciones que la comunica-
cion telefonica y que poseen receptores FM. De igual manera,
los reproductores de archivos mp3 facilitan la produccion de
contenidos para descargar y compartir. Cada vez es mayor el
consumo de radio online en computadoras, celulares y tabletas.

ZQué se escucha en los paises latinoamericanos?

En la mayoria de los paises de la region la estructura radiofo-
nica es muy similar, caracterizada por la extrema fragmenta-
cion. Existen dos o tres medios de alcance nacional, controlados
por grandes corporaciones comunicacionales, que pugnan por
la conquista de la audiencia y multitud de otras emisoras mas
centradas en determinados nichos sociales —musicales para los
jovenes, evangélicas para los grupos religiosos, comunitarias para
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los sectores indigenas, etc.—. Es claramente un fendmeno de
fragmentacion de la audiencia que ha sido respondido por las
cadenas radiales diversificando su oferta y contenidos.

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS AM Y FM EN AMERICA
LATINA'Y EL CARIBE

Pais Emisoras Emisoras  Total emisoras
AM FM por pais
Meéxico 675 388 1.452
Guatemala 288 52 280
El Salvador 100 148 248
Honduras 277 626 903
Costa Rica 56 69 125
Nicaragua 52 228 365
Panama 99 177 276
Colombia 850 1.124 1.974
Venezuela 680 563 1.243
Ecuador 233 926 1.173
Peru 466 2.192 2.732
Bolivia 850 262 1.112
Brasil 1.583 2.205 7.763
Chile 174 1.410 1.994
Uruguay 89 283 372
Paraguay 72 637 752
Argentina 177 1.839 1.924
Cuba 28 34 62
Rep. Dominicana 143 231 394
Total de emisoras 6.892 13.394 25.144

Fuente: Tito Ballesteros, “La radio en América Latina y el Caribe, Mapa interactivo”
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Tomando como base un estudio de Tito Ballesteros Lopez de
2012 “La radio en América Latina y el Caribe, Mapa Interactivo”,
se puede destacar que “el pais con menor nimero de emisoras
en AM y FM es Cuba (62) y el que mas posee es Brasil (3.788).
Los paises centroamericanos suman 3.649 emisoras mientras los
paises suramericanos alcanzan la cifra de 21.039. Brasil es el
pais con mayor numero de estaciones, le siguen, en su orden,
Perd y Chile."

Yendo pais por pais y teniendo en cuenta la escasez de datos
confiables en la mayoria de los mismos sobre indices de audiencia,
se puede llegar al siguiente panorama:

Argentina

En Argentina las dos emisoras generalistas mas escuchadas son
Radio Mitre (propiedad del grupo Clarin) y Radio 10 (pertene-
ciente al Grupo H hasta el 2012 y ahora en manos del empresario
Cristobal Lopez) que mantienen desde hace mas de una década
una batalla por liderar las audiencias. Tras 13 afios de liderazgo
de Radio 10, en 2013, Mitre ha vuelto a imponerse en 2013 en
la mafiana de la AM.

Segun las mediciones de Ibope, de junio de 2013, en la franja
generalista, Mitre cosechd 41,6 puntos, frente a 19 de Radio 10. El
tercer puesto fue para La Red, que marco 12,2 puntos, sequida por
Continental, con 9,1. La tabla de las seis mas escuchadas se cerraba
con Radio Nacional, con 5,7, y Del Plata, que promedio 4,6 puntos.

Chile
En Chile, las emisoras mas escuchadas son, segun la consultora

internacional Ipsos, Corazon con un 8,5 %, sequida por Bio Bio
en segundo lugar con un 7,7%. Luego se situan FM Dos y Coo-
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perativa, ambas con un 5,3% de audiencia, ADN (3.3%) y Agri-
cultura (1,9%). Se trata de emisoras con perfiles muy diferentes
que hablan de la fragmentacion que padecen estos medios y la
radio en general. El publico de Bio Bio es el de los mayores de
25 afnos mientras que el de Corazdn tiene otro tipo de target,
el oyente juvenil.

Colombia

En Colombia se repite este esquema. Dos grandes emisoras ge-
neralistas (Caracol y RCN) respaldadas por fuertes consorcios
pelean por el primer lugar de la audiencia. Caracol Radio es la
emisora con mayor audiencia, con 1.874.000 personas que la
sintonizan diariamente. Caracol tiene 39,31% del mercado de la
radio hablada, RCN alcanza 26,20% y Olimpica 13,81%. En cuanto
a los oyentes por cadena, estos suman 9.538.000, 6.357.000 y
3.352.000, respectivamente.

A la vez se perciben los nuevos senderos que va atravesando
la radio, ya que destaca un fenomeno nuevo como es el de Blu
Radio (96.9 FM) que registr6 un crecimiento general en audiencia
que, de acuerdo con el Estudio Continuo de Audiencia de Radio
(ECAR), lleg6 a ser de 154%. La emisora, que comenzd a emitir
en septiembre del afio 2012, paso de tener 151.500 oyentes por
dia a 384.400.

Meéxico

En México, en la Frecuencia Modulada, sigue liderando Alfa 91.3,
seguida de La Z, La Kebuena, de Grupo Televisa; en cuarta posicion
esta otra mas de GRC: Universal Estéreo, de Adolfo Fernandez
Zepeda y en quinta posicion estan Los 40 Principales, también
de Televisa Radio.
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En AM, en cuanto a informativos, sigue en primer lugar el de
Carmen Aristegui, de Noticias MVS, sequida de La Red de Radio
Red, Joaquin Lopez Doriga y Pepe Cardenas.

Brasil

La radio en Brasil ha vivido un enorme boom ya que existen un
gran numero de emisoras: cerca de 3.700, sumando las casi 1.700
de AMy las 2.000 de FM. Durante un tiempo, el habito de escu-
char la radio crecio de manera acelerada pero, a partir de la dé-
cada de los noventa, la penetracion ha sido mas lenta y siempre
menor que la de la television. Como medio publicitario, la parti-
cipacion de la radio se ha mantenido estable y en niveles bajos.

Bolivia y Peru

En dos paises andinos como Bolivia y Peru se da un mayor pre-
dominio de uno de los grupos radiofonicos: Fides en el caso de
Bolivia y RPP en el caso peruano.

En Bolivia, las principales emisoras nacionales son Radio Fi-
des, la de mayor audiencia, Radio Metropolitana, RED Erbol, po-
sicionada claramente en la izquierda, Radio Panamericana, Radio
[llimani, Radio La Cruz del Sur y Radio Nueva América. Con emi-
sion en lengua aymara: Radio Condor y Radio Emisoras Unidas.

En Peru, RPP Noticias es la radio mas sintonizada y recordada
de entre la lista de estaciones radiales de Lima Metropolitana, de-
jando a las radios musicales en segundo lugar de las preferencias,
segun una encuesta de Ipsos Apoyo. Le siguen las radios Moda y
Ritmo Romantica, ambas del Grupo Corporacion Radial del Peru.

RPP Noticias también ocupa el primer lugar en sintonia de lunes
a viernes con un 54 % de las respuestas superando ampliamente a
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los competidores informativos y musicales, mientras que los fines
de semana también lidera la sintonia con un 19% de la audiencia.

En general, un 64 % de los encuestados asequro que RPP es la
emisora que escucha con mas frecuencia.

Venezuela

En Venezuela destaca Rumbera, de Puerto La Cruz, que es la
emisora con mayor audiencia media (325.000 oyentes). Otras
tres emisoras de Puerto La Cruz superan los 200.000 oyentes de
media. En Valencia, la emisora Bonchona consigue 310.000 oyen-
tes. En Maracaibo, cuatro emisoras, encabezadas por Mega, de
Zulia, superan los 200.000 oyentes. En Barquisimeto, la lider es
Rumbera, la tunica que supera los 200.000. En la capital federal,
la audiencia esta dividida entre un gran numero de empresas.
Solo tres emisoras superan los 100.000 oyentes: La Mega de Ca-
racas, Onda Caracas y X Caracas.

Ecuador

En Ecuador, la radio es el medio de comunicacion de mayor im-
portancia y el menos concentrado, comparado con la prensa y la
television. No obstante, mas de la tercera parte del total de las
emisoras esta instalada en Quito y Guayaquil, lo que refleja el alto
grado de concentracion geografica de este medio de comunica-
cion en los dos polos de actividad econdmica y politica del pais.

Grupos empresariales
La fragmentacion de las audiencias, la heterogeneidad de la

oferta y la consolidacién de los grandes grupos mediaticos son
tres de las caracteristicas de la radiodifusion en América Latina.
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Grupos mediaticos, algunos multinacionales como los espa-
fioles Telefonica y Grupo PRISA. En este ultimo caso, el presidente
ejecutivo del grupo espafol de comunicacion PRISA, Juan Luis
Cebrian, anuncio este afio 2013 que prevé expandirse en América
Latina puesto que las radios latinoamericanas de PRISA suponen
ya mas del sesenta por ciento de la facturacion de la division y
que Radio Caracol (Colombia) es, en términos absolutos, “mas
rentable" que la cadena SER en Espaia.

Argentina

En Argentina, los dos grupos principales son el Grupo Clarin y
Telefonica, empresas multinacionales que controlan dos de las
radios de mayor audiencia (Radio Mitre y FM 100). Ademas, des-
tacaba el Grupo H, de Daniel Hadad cuyas principales emisoras
han sido adquiridas en 2012 por Cristobal Lopez, empresario
cercano al kirchnerismo, del grupo Indalo (la radio 10 —la de
mayor audiencia— y las FM Mega y Pop).

En cuanto a los grupos multimedia locales, cabe sefnalar el
ya citado Grupo Uno (Santa Fe, Mendoza, Entre Rios), ademas de
otros como el Grupo El Chubut (Chubut), el Grupo Segovia (Santa
Cruz), el Grupo Julio Shroeder (Neuquén), el Grupo Garcia Hamilton
(Tucuman),el Grupo Rio Negro (Rio Negro), el Grupo San Luis (San
Luis), el Grupo Cadena 3 (Cordoba), el Grupo Ancasti (Catamarca),el
Grupo Horizonte (Salta),el Grupo ICK (Santiago del Estero), el Grupo
Montes (San Juan) o el Grupo Almada (Misiones).

Chile
En Chile a finales de 2006 se produjo la fusion de los dos gru-

pos mas grandes. La empresa espafiola Union Radio, del grupo
PRISA, que ya controlaba el Consorcio Radial de Chile con cua-
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tro sefiales nacionales (40 Principales, Bésame, Radioactiva y W
Radio), se hacia con el control del principal grupo de radios del
pais, hasta ese momento propiedad del grupo venezolano Cis-
neros. El consorcio resultante, Iberoamerican Radio Chile, tiene
ocho sefales nacionales, varias de ellas lideres: Pudahuel, Rock
and Pop, Corazon, FM Dos, Concierto, Futuro, FM Hit e Imagina.

Meéxico

En México, existe una fuerte presencia de la radio publica (la
empresa estatal Instituto Mexicano de la Radio (Imer), que par-
ticipa en la radiodifusion comercial por medio de 11 estaciones
transmisoras. Destaca asimismo entre los privados el Grupo Acir,
el mayor grupo propietario y operador de estaciones de radio.
El consorcio posee mas de 180 estaciones y es controlado por
la familia Ibarra Lopez.

Radio Formula, organizacion controlada por la familia Az-
carraga Madero, también ha desarrollado una red propia de 83
estaciones en México y Estados Unidos. Tiene una presencia muy
fuerte en el mercado de la Ciudad de México.

En los ultimos afos se ha desatado la compra de estaciones por
parte de grupos mas grandes, lo que ha permitido consolidar cadenas
como Imagen, de la familia de Olegario Vazquez Rafa; ABC Radio,
controlada por Mario Vazquez Rafia; Radio Centro, de la familia
Aguirre Gomez como accionista mayoritaria; Radiorama, encabezada
por la familia Pérez de Anda.

Caso especial es el Grupo Multimedios, la Unica agrupacion
regional —opera en el norte de México— que combina la edicion
de periddicos y revistas con negocios en television y radio, acceso
a Internet y explotacion del negocio radiofonico (conjuntamente
con el grupo espaiiol PRISA).
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Brasil

En Brasil sobresale el Grupo Globo del que forman parte cade-
nas de radio (Globo y El Dorado, en Rio de Janeiro; Nacional y
Excelsior, en Sdo Paulo; Continental, en Rio Grande do Sul; Ti-
radentes, en Minas Gerais, y Reporter, en Pernambuco). También
cabe destacar Grupo Abril, Grupo Folha, el Grupo RBS y el Grupo
Estado de la familia Mesquita.

Colombia

En Colombia detras de los medios de comunicacion estan los
sellos de grandes conglomerados economicos: RCN Television y
Radio son de la Organizacion Ardilla Liille y Caracol Radio del
grupo espariol PRISA.

Perti

En Peru, el Grupo RPP es la cadena radial de mayor cobertura
y una de las mas importantes y sintonizadas del pais. Cuenta
con 7 radioemisoras de alcance nacional con programaciones
dirigidas a distintos publicos: Radio Felicidad, Studio 92, Radio
Corazon, Oxigeno, Radio La Zona, Radio Capital y la propia RPP
Noticias. Corporacion Radial del Perti (CRP), también es un gran
conglomerado que cuenta con emisoras musicales segmentadas
que conectan con diferentes targets. Sus emisoras son Ritmo
Romantica, La Inolvidable, Moda, Oasis, Radiomar, Nueva Q FM,
Planeta, Inca y Magica. Por su parte, el Grupo Panamericana
cuenta con radio Panamericana y radio Onda Cero y Corporacion
Universal con radio La Kariberia, La Exitosa y La Calle.
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Diversificacion de la oferta

La fragmentacion de la audiencia ha ido de la mano de una he-
terogénea oferta en cuanto a contenido y tipos de emisoras que
buscan publicos especificos y no audiencias generalistas.

Esa diversificacion de la oferta se traduce en ejemplos como
el de Argentina donde, seguin la Asociacion de Radiodifusoras Pri-
vadas Argentinas (ARPA), existen en todo el pais 10.671 emisoras,
de las cuales solo tienen algun tipo de documento que las auto-
rice a transmitir unas 4.145; es decir solo el 38%. Este se acentua
en la franja de la FM y en el area metropolitana de Buenos Aires,
donde hay 251 emisoras registradas y 550 sin licencia. En esa area
hay hasta 20 emisoras transmitiendo en una misma frecuencia y,
consecuentemente, interfiriéndose entre si.

Pero mas alla de esta fragmentacion de la oferta se puede
vislumbrar en estos momentos la consolidacién de tres tipos
de emisoras de radio:

La radio generalista vs radio especializada

Se trata de la que tiene mas impacto e influencia politica, sobre
todo en las zonas urbanas, pero claramente se encuentra en
estancamiento o decadencia pues tarda mas en modernizarse
y en asumir las novedades técnicas por su formatos y sus con-
tenidos mas tradicionales y generalistas (programas informa-
tivos y magazines fundamentalmente) que tratan de llegar al
mayor numeros de oyentes.

Frente a la radio generalista, las emisoras especializadas que
dominan en FM estan teniendo un éxito muy llamativo pues se
dirigen a un oyente mas concreto y con intereses mas definidos.
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Las radios comunitarias

Se trata de emisoras destinadas a la organizacion de colectivos
sociales, como las creadas en su dia por las poblaciones mineras
de Bolivia. Ahora destacan las comunitarias, especialmente las
de los colectivos indigenas y étnicos con una filosofia de par-
ticipacion ciudadana y de conversion en actores sociales de los
grupos sociales y étnicos mas relegados de la centralidad eco-
nomica del pais.

En algunos paises como Bolivia, Ecuador, el sur del Pert y
Guatemala este tipo de emisoras esta teniendo mucho éxito, so-
bre todo en su implantacion. Son los casos de Onda Local, red de
radios municipales bolivianas de la Federacion de Asociaciones
Municipales creada con el apoyo de instituciones como AECID y
otras agencias de cooperacion; y la Red de Radios de los Pueblos
Originarios y la Red Patria Nueva, entregadas las primeras a las
comunidades y sindicatos indigenas.

Las radios comunitarias, para la UNESCO, se caracterizan por
el alto nivel de participacion popular, tanto en la direccion como
en la produccion de contenidos y la caracteristica decisoria.

La pervivencia de las radios populares

Fueron una experiencia surgida en los afios 60 y 70 y aun al dia
de hoy perduran con fuerza en ciertos lugares. Tienen un perfil
de emisoras rurales con ideologias alternativas, de izquierda sin-
dical o religiosa, vinculadas algunas a la Teologia de la Liberacion.

En su origen, el fendmeno de las radios populares tuvo una do-
ble vinculacion: la primera vinculada a los sectores catdlicos que
nace a partir de las experiencias de la radio educativa y la segunda
vinculada al tema sindical, que, por ejemplo en Bolivia, hunde sus
raices en las emisoras mineras de los afios 50 y 60.
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Un ejemplo de esto es Ecuador, donde desde 1988, la Coor-
dinadora de Radios Populares y Educativas de Ecuador (Corape)
se centro en impulsar radios educativas, populares y comuni-
tarias. Su objetivo es favorecer “la participacion ciudadana en
el proceso de reconocimiento de la cultura de sus pueblos, asi
como conseguir la democratizacion de la comunicacion como
eje central de sus actividades". Se trata de 35 emisoras afiliadas
y distribuidas en cuatro redes regionales —Amazonica, Quichua,
Binacional y del Sur—, que alimentan con informacion a la Red
Nacional de Corape.

Conclusion: el futuro de la radiodifusion

La radio en América Latina no solo no ha muerto, sino que todo
indica que puede estar sabiendo adaptarse muy bien a los nuevos
tiempos que le estan dando una nueva oportunidad, la de rein-
ventarse. Sobre todo porque la radio sigue ocupando un hueco
que otros medios no pueden llenar: la audiencia sigue prefiriendo
(0 necesitando) de la radio, aunque ahora ya no sea en el hogar
sino en momentos puntuales del dia, en el ambito del trabajo y,
de manera creciente, utilizando la Web.

Los avances en la comunicacion no suplantan sino que com-
plementan a la radio, como sefiala Juan Carlos Gomez, direc-
tor del Observatorio de Medios de la Universidad de la Sabana
(Colombia), puesto que la llegada de nuevos formatos invita a
que el medio y los profesionales del medio introduzcan cambios,
obligados como estan “a plantear estrategias y alternativas para
no perder audiencia y eso redunda en beneficio de las audiencias
que estan buscando lo mejor. La calidad nunca va a reir con la
audiencia, nunca va refiir con la sintonia".

¢Cudles van a ser las claves del panorama radiofonico lati-
noamericano a corto y medio plazo?
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En primer lugar, los nuevos senderos de la radio apuestan
por profundizar el vinculo entre el medio y el oyente. ;Como?
Por un lado, el futuro de la radio caminara por la senda de la
diversificacion de la oferta para adaptarla a los diferentes ni-
chos de poblacion.

Algunas experiencias en América Latina siguen por ese ca-
mino y pretenden responder a ese fendmeno. Es el caso en Ar-
gentina de Vorterix, el ultimo proyecto de Mario Pergolini, que
combina radio, television y eventos en vivo; o Cienradios.com,
del Grupo Clarin, que ofrece mas de 400 hilos de contenido
musical online agrupados por géneros, décadas o artistas, entre
otras combinaciones.

La radio en América Latina se adapta también a los nuevos
tiempos integrando cada vez mas al oyente en los programas
acercando asi al medio con el consumidor.

Para Juan Carlos Gomez, el citado director del Observatorio
de Medios de la Universidad de la Sabana, las nuevas propuestas
de la radio matutina parten de la evolucion de los medios de
comunicacion, generada por el surgimiento de las redes sociales
y nuevos medios electronicos.

La mejor manera de identificar qué quieren los oyentes para
darles gusto es, segun Gustavo Gomez, de Caracol Radio, "ha-
ciendo lo que ellos hacen: oirlos. Midiéndoles la temperatura en
la calle, en los taxis, en el correo electronico, en las llamadas al
aire, en Twitter... al oyente jhay que oirlo!"

En el Peru, este formato lo tiene Radio Capital, perteneciente
al conglomerado de RPP. La propuesta de Capital fue claray
directa desde el inicio: Darle voz al publico mediante Ilamadas
telefonicas para que expresen su opinion a lo largo de los pro-
gramas. “Tu opinidn importa" es el slogan que promueve esta
actividad y se ha mantenido hasta la actualidad.
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En segundo lugar, el ambito y la plataforma de relacion entre
el medio y el oyente van a cambiar, ya lo han hecho en realidad.

No solo cambia la relacion entre el medio radiofonico vy el
oyente sino también la plataforma que sirve de apoyo a esa re-
lacion. Como sefialaba muy acertadamente el diario La Nacion
de Argentina “el dial se mudo del espectro radiofonico a la Web,
donde no hay AM ni FM. Alli compiten viejas formulas con nuevas
propuestas, emisoras que reproducen la programacion que ponen
en el "éter" y nuevas alternativas que solo se encuentran online".

Esto se ha convertido en una tendencia muy marcada ya en
algunos paises y que a otros llegard mas pronto que tarde (a
medida que las clases medias emergentes ganen en capacidad
adquisitiva y puedan acceder a las nuevas tecnologias). Segun la
medidora de audiencia ComScore, en diciembre de 2012 mas de
3,6 millones de argentinos de mas de 15 afios escucharon radio
a través de la Web (20% mas que en 2011) y consumieron en
promedio 3,16 horas. Ese dato solo incluye a quienes lo hicieron
desde ordenadores y no tiene en cuenta que muchos oyentes
acceden ahora gracias al movil mediante apps especificas, sea a
través de redes 3G o de conexiones Wi-Fi.

“Si bien el uso de la radio tradicional todavia sigue vigente,
el centro de consumo de la radio se trasladoé de la casa, un lugar
fijo y estable, a las tabletas, computadoras o celulares, dispo-
sitivos maoviles que nos permiten informarnos y entretenernos
en transito”, asegura Pablo Salvatori, director de Marketing de
Batanga Media, cuya plataforma cuenta con 1,4 millones de
usuarios registrados.

Al cambiar la relacion entre el oyente y el medio y la plata-
forma donde se da esa relacion también va a cambiar lo que se
consume, ya que la radio online es una radio muy segmentada
y poco generalista.
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Panorama audiovisual en América Latina.
Concentracion y renovacion tecnoldgica

LLORENTE & CUENCA

Introduccion

El panorama audiovisual es complejo y cambiante en América
Latina, sobre todo desde el comienzo del nuevo siglo y en esta
casi década y media que ha transcurrido. Ese perfil se debe a los
cambios de tipo técnico y empresarial, por un lado, y las trans-
formaciones de caracter politico, por otro, que estan teniendo
lugar en la region.

En este informe se va a llevar a cabo un retrato del medio tele-
visivo en la region destacando las principales caracteristicas que
delinean el modelo y los retos que enfrenta de cara al futuro.
Un futuro que estara marcado por las siguientes caracteristicas:

® El creciente proceso de concentracion y mundializacion.

® |a fuerte penetracion social de los medios audiovisuales.

* El aumento de la intervencion del Estado en su papel de
legislador y de agente de comunicacion a través de los ca-
nales publicos.

® ladiversificacion de plataformas de cara al futuro: television
en abierto, de pago y TDT y la consiguiente fragmentacion
de audiencias.

Estos cuatro puntos no hacen sino constatar que en la re-
gion, al hilo de lo que ocurre a escala mundial, han aparecido
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una serie de megacorporaciones que predominan, € incluso en
algunos casos hegemonizan, el mundo audiovisual (concentra-
cion), un mundo de gran influencia social pues mas del 90% de la
poblacidn tiene acceso a, al menos, una television (penetracion).
A la vez, los cambios tecnoldgicos han diversificado la oferta 'y
fragmentado las audiencias.

Esta situacion ha llevado a que diversos gobiernos, desde
algunos alineados con la centroderecha, como el de Pefia Nieto
en México, otros vinculados al “socialismo del siglo XXI", como
el de Rafael Correa, y otros claramente populistas de izquierda,
como el de Cristina Kirchner, estén tratando, de formas muy
diferentes, de ejercer mayor control sobre los medios en gene-
ral y los audiovisuales en particular (intervencionismo estatal).

El creciente proceso de concentracion y mundializacion

La estructura televisiva en América Latina viene determinada
por tres dinamicas claramente diferenciadas:

® El alto nivel de concentracion del sector mediatico.

e Su alta centralizacion: referida a la produccion de conteni-
dos en los principales centros urbanos, relegando asi al resto
de las zonas del interior de cada pais a situarse en el rol de
consumidores de contenidos producidos por otros.

® |a television se ha desarrollado historicamente en la region
como un proyecto fundamentalmente comercial y los me-
dios publicos no han logrado ocupar, hasta ahora, un lugar
central dentro del espectro mediatico.

Esa concentracion mediatica en América Latina (en general
los cuatro primeros canales sobrepasan el 80% de la audiencia
y la facturacion) no es un fenémeno reciente, sino que se re-
monta al mismo nacimiento televisivo en Latinoamérica. Lo que
si resulta inédito es el grado de integracion (horizontal, vertical
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y multimediatica) y concentracion de la actual industria televi-
siva: los duefios de los medios son duefios ademas de compaiiias
de telefonia fija, movil y transmision de datos. Su negocio no
se limita solo a la television sino que incluye radios, periddicos
(tanto tradicionales como gratuitos como populares y deportivos).

Este proceso va acompafado por unas estructuras empre-
sariales mas modernas (menos vinculadas a intereses familiares
como era antafio) que han forjado alianzas al calor de la globa-
lizacion con fuertes grupos transnacionales, convirtiéndose, ellos
mismos, en algunos casos, en empresas multilatinas.

Se trata ademads de una concentracion no solo econémica
sino también geografica vinculada a los grandes centros urbanos,
en la mayoria de los casos las capitales de los diferentes paises.

Como seiala el profesor Bernardo Diaz Nosty, fundador y
primer presidente de la Asociacion para la Investigacion en Co-
municacion y director de la Catedra UNESCO de Comunicacion
de la Universidad de Malaga, “la convergencia tecnoldgica y la
l6gica corporativa contemporanea se amalgaman para propiciar
la concentracion mediatica. Los mensajes digitalizados viajan
mas rapido, mas lejos y a menos costos que antes. Las empresas
que ya disponen de recursos comunicacionales estan en mejo-
res condiciones (a diferencia, por ejemplo, de nuevos grupos de
productores de audiovisuales) para difundir los contenidos que
elaboran”.

La tendencia a la concentracion ha provocado que aparezcan
grupos gigantescos de comunicacion, como Televisa en México,
0 Globo en Brasil, Cisneros en Venezuela y Clarin en Argentina.
Como sefala Rosalba Mancinas Chavez, periodista y catedratica
en la Universidad de Sevilla (Espafa), “estos grupos se caracte-
rizan por estar conectados a redes financieras y tecnologicas
(telecomunicaciones). Ademas, se han ido fusionando progre-
sivamente (esta dindmica proseguira en el futuro) y establecen
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alianzas o acuerdos coyunturales para acciones concretas y para
la compra-venta de productos”

Esa concentracion no excluye la aparicion, sobre todo ultima-
mente, de medios regionales y comunitarios que han impulsado
la escasa diversificacion. Sin embargo, aunque su radio de accion
es menor y su capacidad econdmica no muy grande, su influencia
puede llegar a ser clave para la movilizacion de grupos locales.

Los tipos de concentracion varian de un pais a otro. Hay sis-
temas televisivos altamente concentrados en un operador (como
en Brasil con el Grupo Globo) o en duopolios como en México
(con Televisa y Azteca TV), Venezuela hasta 2007 (Grupo Cisne-
ros (Venevision) y Grupo 1BC) y en Colombia (Caracol y RCN).

En concreto, la estructura del sector audiovisual mexicano
se caracteriza por el historico "duopolio” de dos grandes gru-
pos mediaticos, Televisa, propiedad de la familia Azcarraga, y
TV Azteca en manos de la familia Salinas. Las sefiales de estas
dos grandes corporaciones concentran casi el 97% de los tele-
videntes de todo el pais, lo que les otorga un importante poder
mediatico, econdmico y politico.

En Colombia, el sector audiovisual se caracteriza también
por el duopolio que ejercen dos grandes grupos mediaticos con
un elevado nivel de concentracion en los medios de comunica-
cion: Grupo Santo Domingo (Caracol) y Organizacion Ardila Liille
(RCN). Ambos grupos presentan alianzas con otros conglomera-
dos internacionales y son poseedores de canales de television en
abierto y cable, productoras, editoriales, radios, prensa, Internet
etc. Los dos canales privados de ambito nacional acaparan, se-
gun la empresa de medicion de audiencias, Ibope, mas del 50%
de la cuota de audiencia en Colombia, RCN (26,9%) y Caracol
(25,2%), mientras que los canales publicos no superan en nin-
gun caso el 1%.
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En el resto de la region, en la mayoria de los paises, tres o
cuatro canales tienen especial preponderancia. El nivel de con-
centracion en el sector audiovisual en Perl es muy elevado ya
que solo tres canales de television nacional privados disponen del
50% del total de la audiencia televisiva. Segun el Ibope, América
Television cuenta con el 21,3% (Grupo Plural TV, dominado por
Grupo EI Comercio); ATV, el 13,3% (Grupo ATV, controlada por el
mexicano-estadounidense Angel Gonzalez); y Frecuencia Latina
el 13,2% (Administrada por Baruch Ivcher).

En Argentina, cuatro canales (Cana 11, Telefé, Canal 13, Canal
9y Canal 2) agrupan a mas del 90% de la audiencia, pero ape-
nas tres grupos empresariales, Grupo Clarin, Telefénica y Grupo
UNO, controlan casi el 50% del total de sefiales en abierto. En
Bolivia, también cuatro canales (UNITEL, Red Uno, ATB y Bolivi-
sion) superan desde los 90 el 90% de la audiencia aunque en el
ultimo lustro se ha unido un nuevo acto, la red PAT.

A diferencia de estos paises, en Ecuador, el sector de la co-
municacion estd compuesto por una estructura en la que el Es-
tado es uno de los mayores concentradores de medios debido a
la incautacion de grandes empresas, realizada en 2008, a grupos
de exbanqueros como en el caso de los hermanos Isaias. Asi, el
Estado actualmente es administrador de mas de una veintena
de medios, ademas de ser prestador de servicios de Internet y
television por cable. Mientras, el espacio para los grupos em-
presariales que manejan medios privados se va reduciendo. Por
disposicion constitucional, los grupos Egas o Eljuri debieron ven-
der sus empresas mediaticas debido a que poseen acciones o0 son
propietarios de empresas financieras. Y, ahora, solo quedan unas
pocas familias con la gestion de algunos medios: grupos como
Vivanco, Martinez, Alvarado, Mantilla...
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La fuerte penetracion social de los medios audiovisuales

Pese a las diferencias sociales y a las carencias en amplios sec-
tores si algo une a todas las clases sociales en Latinoameérica es
que en cada casa o apartamento hay, al menos, un televisor.

De hecho, la penetracion de la television en abierto alcanza
niveles altisimos en toda la region: practicamente del 100% en
Argentina.

En Brasil, la television es también el medio de comunicacion
por excelencia pues posee en indice de penetracion mas alto de
la region desde los afios 90. Por eso, Brasil es el principal mer-
cado de América Latina en television comercial abierta con una
cobertura del 98% de los hogares, lo que supone una audiencia
potencial de 175 millones de personas.

La television es el medio de comunicacion mas consumido
asimismo por los 120 millones de habitantes de México, el 98%
de los hogares dispone de television en abierto y poco mas del
329% de pago. Ocurre lo mismo en Colombia, donde la television
es el medio de comunicacion mas consumido por los 47 millo-
nes de habitantes, siendo su indice de penetracion del 94,4%.
De la misma manera, la television en Peru es la tecnologia de la
informacion y comunicacion mas extendida en todo el pais. Es
la via de informacion, entretenimiento y acceso a opinion de la
mayoria de los cerca de 30 millones de habitantes y el 99% de
los hogares tiene un televisor en casa, cerca del 30% tiene acceso
a la television de pago. En Venezuela, el indice de penetracion
en los hogares es del 95%.

Incluso en los paises con menor indice de penetracion, esta
es muy alta. Es el caso de Ecuador que supera el 90%, practi-
camente la totalidad recibe la emision de television en abierto,
mientras que la densidad de penetracion de la television de
pago es del 14,5%.
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Esa fuerte penetracion va unida, en estos momentos, a una
creciente fragmentacion de las audiencias. Hasta los afios 90 la
caracteristica fundamental de las audiencias era su segmentacion
lo cual provocaba que los canales de caracter comercial elabo-
raran y disefiaran sus parrillas de programacion ajustadas a unas
franjas de audiencia en funcion de sus habitos y la disponibilidad
de consumo. Pero desde los afios 90, las audiencias se han hecho
mas complejas en funcion de la edad, sexo, situacion social de
las mismas y, a la vez, la oferta se ha diversificado al hilo de los
avances tecnologicos (por poner un solo ejemplo, en Bolivia el
lanzamiento de la normativa de television digital va a permitir
que cada frecuencia pueda soportar 3 canales, por lo que en to-
tal podran licitarse 66 sefales digitales, frente a las 22 actuales).

La expansion del sistema de television de pago ha multipli-
cado las ofertas de programacion y ha promovido la especializa-
cion tematica de los canales. Asi, se ha ido acentuando el proceso
de la migracion de las audiencias de los canales comerciales en
abierto, que han perdido significativa cuota de pantalla, hacia los
canales de la television de pago. Esto ha acentuado la fragmen-
tacion de las audiencias, pues se ha pasado de los muy reducidos
canales en abierto, antes hegemonicos, a los extremadamente
diversificados canales de pago.

Esa fragmentacion se percibe en los indices de audiencia. En
Argentina, el share de audiencia de TV de pago ascendio al 50%
en el total de la poblacion durante el primer trimestre de 2013,
lo cual suponia un récord histdrico en el consumo de este medio.
En Chile, el share de participacion de audiencia de la television
de pago crecio en los ultimos cinco afios pasando de un 40%
en 2008 a un 45% en 2013. En Colombia, con un porcentaje del
43,5%, el share de audiencia de la television de pago batio re-
cord en abril de 2013.
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Esta realidad, que ya esta presente en estos paises de Amé-
rica Latina, es incipiente pero significativa en otros como México
donde Televisa sigue siendo preponderante en las audiencias
aunque ha ido perdiendo cuota de pantalla. Televisa tiene el
43,4% de participacion de audiencia, sequido ya de la televi-
sion de pago con 27,4% y TV Azteca que ha quedado relegada
al tercer lugar con 19,5% del mercado.

Esa fragmentacion esta llegando a México de la mano de la
television de pago que en los ultimos tres afios ha crecido en un
5300 su participacion en la audiencia de TV: de acuerdo con el
estudio anual elaborado por Nielsen-lbope, la television de pago
en conjunto (en torno a 90 canales) superd en audiencia a TV
Azteca, la segunda cadena de television abierta de México. De
la misma manera, e incluso de forma mas acentuada ocurre en
Brasil. En 1993 la cadena O Globo retenia el 56-59% de la cuota
de pantalla y en la actualidad llega solo al 37%. La avalancha
de nuevos canales, y su acceso cada vez mas facil y barato, des-
emboca en una fragmentacion de la audiencia, cada vez menos
concentrada y mas repartida, con indicadores de rating que con
dificultad alcanzan dos digitos.

Estos datos se confirman con el indice de audiencias de paises
como Argentina, donde Telefe llego en 2012 a 11,2 puntos de
audiencia, 1,7 por encima de su principal competidor, Canal 13,
que se ubico con 9,5. Estas cifras de Telefe se debieron al gran
éxito de la serie "Graduados” junto con "Dulce amor”. El tercero
del afio fue Canal 9, con 4,7 puntos. América quedod cuarto con
4,3 puntos y Canal 7, con 2,7 puntos de promedio.

En Chile, como en Argentina, se dan estos fenomenos de
fragmentacion de las audiencias y ratings de television que ape-
nas alcanzan los dos digitos. Canal 13 fue la sefial con mayor
audiencia durante el 2012, promediando 8,9 puntos de rating
gracias a éxitos como la teleserie "Soltera otra vez" y el reality
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show "Mundos opuestos". Tras ellos, vino TVN con 7,7 puntos de
promedio, en el tercer lugar quedo Chilevision con 7,1y el cuarto
lugar lo ocup6 Mega con 6,6.

En Peru, la lucha por la audiencia esta encarnada en la com-
petencia entre América, ATV, Frecuencia Latina y Panamericana
y en Colombia, segun Ibope, Caracol ha superado en 2012 en
share a RCN, que solo dos veces desde 1998 logro quedar por
encima de su rival. Caracol ha caido del 36% al 28% mientras que
RCN se mantiene en el 27% tras haber dado picos en 2006 del
359%. Caracol Television basd su éxito en 2012 con producciones
como “Escobar, El Patron del Mal”, “Rafael Orozco, El idolo" y el
reality “La Voz Colombia”. En Brasil, TV Globo copa los primeros
diez lugares del ranking, de lo mas visto con su telenovela de las
21:00 horas (Avenida Brasil) con un promedio de 19,5 puntos de
rating, sequida por el noticiero Jornal Nacional (14,5 puntos) y
por Big Brother Brasil (13,5 puntos).

En 2012, los diez programas mas vistos de la television vene-
zolana fueron emitidos por Venevision (Grupo Cisneros), segtin un
estudio de AGB Nielsen y promedio un 46% de share nacional.
El canal Televen (Television de Venezuela) registro un 31% de
cuota de pantalla, detras de Venevision, mientras que VIV tuvo
un 11% y Globovision 8%. En México, el predominio de Televisa
apenas es tocado por Azteca TV: como se indicaba antes, Tele-
visa tiene el 43,4% de participacion de audiencia, seguido ya
de la television de pago con 27,4% y TV Azteca que ha quedado
relegada al tercer lugar con 19,5% del mercado.

En cuanto a los gustos de las audiencias hay que destacar
que los espacios mas vistos, los mas populares, siguen siendo los
que tradicionalmente lo han sido siempre.

El futbol es uno de los productos estrella en la region pues,
de hecho, solo las telenovelas tienen la capacidad de derrotar
a la retransmision de encuentros de las ligas nacionales, las in-
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ternacionales (las espafiola y la inglesa en especial o la Liga de
Campeones Europea), torneos regionales como la Copa Liber-
tadores o supranacionales como el Mundial de Futbol, la Copa
Confederaciones, la Eurocopa o la Copa América. Asi, por ejemplo,
en Chile, las dos emisiones mas vistas en el primer trimestre de
2013 fueron el partido de Peru-Chile, que encabezaba el listado
con 41,8 puntos el 22 de marzo, sequido con 41,5 del encuentro
entre Chile y Uruguay el 26 de marzo.

El futbol se ha convertido en un negocio televisivo y los in-
gresos por los derechos de television de las ligas de futbol mas
importantes de América Latina aumentaron un 56% en 2012,
superando los 1.000 millones de ddlares. Segun un informe de
la consultora Dataxis, los derechos de television para los par-
tidos de futbol de primera division en Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, México y Pert generaron 1.070 millones de dolares.
Cuatro paises (Brasil, Argentina, Chile y México) fueron respon-
sables de mas del 90% de la cifra del 2012 y los derechos sobre
el campeonato brasilefio tuvieron un valor de 610 millones en
el 2012, casi el 57% del total.

Las retransmisiones deportivas no solo son un negocio para
los clubes de futbol y para los canales, sino un arma politica. En
Argentina, el gobierno de Cristina Kirchner arrebato al Grupo
Clarin, con el que estd enfrentado desde 2008, los derechos de
retransmision de la liga local y cred “Futbol para Todos", a fin de
ofrecer en abierto, los partidos de la liga argentina. Una medida
de claro corte popular —algunos la califican de populista— la de
dar en abierto lo que hasta entonces era de pago a través del
programa estatal Futbol para Todos. En Ecuador la situacion es
similar: los tres mas grandes canales de television estatales se
llevaron los derechos de transmision del Campeonato Nacional
de Futbol (TC Television, Gama Tv y Ecuador TV).
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En México la pelea es entre privados, una "guerra” por el
futbol que existe en estos momentos entre Carlos Slim, Televisa
y TV Azteca. Hay que recordar que América Mévil (propiedad de
Slim) tiene intereses en clubes como Ledn, Pachuca, Estudian-
tes Tecos mientras Televisa es duefia del América y TV Azteca es
duefia de Morelia y Jaguares. Las telenovelas son un fenémeno
continental, que tiene poco que ver ya con los famosos culebro-
nes. Tienen una mejor factura de produccion, mas profesional
puesta en escena, con guiones bien armados e interpretado por
buenos actores.

Ademas, encarnan una verdadera cultura televisiva que trans-
mite valores y en muchos casos tiene un objetivo y alcance edu-
cativo. Segun un estudio de la Sociedad Brasilefia de Estudios
Interdisciplinares de la Comunicacion, “la telenovela se trans-
formo, a lo largo de su historia, no solo en el producto mas ren-
table para la industria audiovisual brasilefia, sino también en el
formato mas significativo en términos culturales, una vez que
los brasilerios pasaron a reconocerse por medio de ella, compar-
tiendo referencias comunes".

En estos momentos, 2013, en cada pais la emision de las ci-
tadas telenovelas es el Unico espacio, junto con el futbol, con
capacidad de llegar y superar el 30% de cuota de pantalla. Los
casos mas Ilamativos son los de "Amores verdaderos” en Tele-
visa 0 “Los Rey" en Azteca de México, “"Solamente vos" en Canal
13 de Argentina, "Soltera otra vez" en Canal 13 de Chile, "Ave-
nida Brasil” en O Globo, “La reina de las carretillas”, “Solamente
milagros" en América Television en Peru, “Tres caines” en RCN
Colombia, "Valgame Dios" en la television del Grupo Cisneros
en Venezuela...

Como dato significativo hay que tener en cuenta que Avenida
Brasil, la novela brasilefia que va después del Jornal Nacional,
batid el indice de audiencia en Brasil superando al partido que
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enfrentaba a dos de los equipos mas importantes de Sudamé-
rica, como Corinthians y el argentino Boca Juniors: 49 puntos
alcanzo la novela, uno mas que el partido.

Realities, concursos y los talkshow como "El Programa de
Susana Giménez" en Telefe de Argentina, los realities "Combate”
en Ecuador y “Desafio Africa” en Caracol Colombia son después
del futbol y las telenovelas los espacios mas vistos.

Hay excepciones en cuanto al predominio futbolistico y de
las telenovelas, como "Periodismo para todos" del Canal 13 de
Buenos Aires, un programa de periodismo de investigacion, con-
ducido por Jorge Lanata que ha llegado a batir en audiencia a las
retransmisiones futbolisticas. “La hegemonia de las telenovelas,
realities y series en el prime time de la TV abierta se puede ver
afectado por la fragmentacion de la audiencia ante una nueva
oferta, aunque también podria verse reforzados estos tres géneros
por la via de multiplicar ofertas “clénicas” en los futuros cana-
les, nacidas de una vision conservadora del negocio televisivo”,
sefiala Daniel Condeminas, consultor en temas de comunicacion
y profesor de la Universitat de Barcelona.

El aumento de la intervencion del Estado

Los afios 90 se caracterizaron por el creciente proceso de libera-
lizacion, desregulacion y apertura al exterior de la economia y
también en el medio audiovisual, que facilito la diversificacion
multimedia, la internacionalizacion y la mundializacion que le
quitaron a estas empresas su original fisonomia “casera”, vincu-
lada a grandes familias sin nexos externos.

Efectivamente, como senala Guillermo Mastrini (profesor
argentino de la Universidad de Buenos Aires, especializado en
concentracion de medios de comunicacion), una de las “carac-
teristicas fundamentales de los medios latinoamericanos, desde
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su aparicion y hasta los afios ochenta, es que su propiedad y
gestion estaba en manos de grupos empresariales de caracter
familiar, que poco a poco fueron expandiéndose y dieron lugar
a los gigantes conglomerados que controlan y concentran la
propiedad de dichos medios en la region, también en nuestros
dias, aunque ya en la dinamica marcada por la globalizacion y
las alianzas empresariales internacionales. Estas potentes em-
presas familiares crecieron a la sombra del poder politico, en
una relacion de la que ambas partes se beneficiaban”

En estos momentos se pueden observar dos tendencias de
alcance regional y de caracter politico en lo que se refiere a las
relaciones entre el Estado y los medios audiovisuales.

Creciente intervencionismo estatal

En el ultimo lustro, varios gobiernos de la region han impulsado
cambios en la politica con respecto a los medios. Se ha incre-
mentado el grado de intervencion del Estado que ha pasado a
regular los niveles de concentracion de la propiedad.

En Venezuela, la industria audiovisual habia estado tradicio-
nalmente dominada por dos grandes grupos mediaticos priva-
dos, Grupo Cisneros (Venevision) y Grupo 1BC, también llamado
Grupo Phelps (RCTV- Radio Caracas de Television). Esta estruc-
tura cambio a raiz de la consolidacion del chavismo en el pais
entre 2002 y 2004 a partir de la cual irrumpen nuevos canales
de titularidad estatal (Vive y Telesur). Ademas, esa estructura
se vio claramente modificada en el afio 2007 con la no renova-
cion de la licencia de RCTV y su sustitucion por la publica Tves.
Y en mayo de 2013 se produjo la venta del canal Globovisidn,
propiedad de la familia Zuloaga, durante afios la Unica pantalla
abierta a la oposicion, lo que ha provocado la incertidumbre en
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relacion a su nueva linea editorial que se presupone sera ahora
cercana al gobierno.

Ademas del caso venezolano, en 2008, en Ecuador, el go-
bierno se incauto de relevantes medios de comunicacion del pais,
entre ellos dos importantes canales de television, Gama Tvy TC
Television, al Grupo Isaias. Adicionalmente, ha creado algunos
llamados medios publicos como Ecuador TV y los periddicos el
Ciudadano y PP el verdadero. A eso se suma la reciente aproba-
cion de la Ley de Comunicacion, la cual exige la distribucion del
100% del espacio radioeléctrico en partes iguales para medios
publicos, privados y comunitarios.

En Argentina se aprobo en 2009, la Ley 26.522 de Servicios
de Comunicacion Audiovisual que establece las pautas que rigen
el funcionamiento de los medios de radio y television y crea un
organo administrativo regulador, la Autoridad Federal de Ser-
vicios de Comunicacion Audiovisual. Ademas, busca acotar la
expansion del Grupo Clarin ya que limita la cantidad de sefales
de cable y las practicas de concentracion empresarial.

Estos gobiernos persiguen dos objetivos con este tipo de
medidas:

® Crear nuevos marcos regulatorios. Los gobiernos de la region
se encuentran en una dinamica de impulsar importantes
cambios en materia legislativa sobre el tema comunicacio-
nal, como ya hiciera Argentina en 2009 y Ecuador en 2013.
En esa linea, la Asamblea Nacional de Ecuador acaba de aprobar
por amplia mayoria, una polémica norma de comunicacion que
regula a los medios y que ha sido calificada por la oposicion
como "ley mordaza" La norma establece, entre otras cosas, una
nueva reparticion de frecuencias que reduce sustancialmente
el espacio del sector privado. Sin embargo, el aspecto que mas
han denunciado los medios es la creacion de dos organismos: la
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Superintendencia de Informacion y Comunicacion y el Consejo
de Regulacion de Medios.
El primero se encargara de la "vigilancia, auditoria, intervencion
y control” y podra aplicar sanciones econdmicas y administra-
tivas a los medios. Por su parte, el Consejo de Regulacion de
Medios tendra atribuciones en diversos ambitos como la ad-
judicacion de frecuencias. La ley también incluye la figura del
“linchamiento mediatico”, que se produce por medio de la pu-
blicacion reiterada de informaciones con el fin de “desprestigiar
o reducir” la credibilidad publica de personas fisicas o juridicas.
® Dotar a los gobiernos de los mecanismos suficientes para
actuar como importante operador comunicacional. En Amé-
rica Latina no existe un modelo unico de television publica.
La de Cuba ocupa una posicion de monopolio, tipica de un
Estado totalitario, y en Venezuela los medios publicos se
encuentran altamente politizados a favor del gobierno. En
Meéxico, los canales publicos nacionales tienen como mision
exclusiva la de producir contenidos culturales y en Colombia,
las emisoras regionales (8 en total) cuentan con una amplia
programacion de interés publico.
Ademas, en otros paises, el Estado se ha transformado en el
ultimo lustro también en un actor mediatico creando sus pro-
pios canales que no solo se han convertido en altavoces de las
politicas publicas sino también en competidores de los me-
dios privados. Estos nuevos medios estatales, en los casos de
Argentina, Bolivia, Ecuador y Venezuela buscan abiertamente
disputar con los grupos privados la conquista por las audien-
cias. Venezuela y Ecuador son dos ejemplos paradigmaticos.
Hasta el afio 2004, Venezolana de Television (VTV) era la Gnica
operadora de television de titularidad publica. Ahora, en 2013,
se ha pasado a 7: ademas de Venezolana de Television, TVES,
Vive, ANTV, Avila TV y Telesur, esta con 2 sefiales.
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Este hincapié en las televisiones publicas (por ejemplo, en
2007 en Ecuador el gobierno de Rafael Correa creo el canal pu-
blico de television Ecuador Tv) viene a cambiar una dindmica
historica en la region de escaso desarrollo de las televisiones
publicas frente a una preponderancia de los canales privados
y comerciales. Vale anotar que en Ecuador la competencia en-
tre canales publicos y privados es inverosimil ya que los medios
estatales son financiados por el fisco, es decir, no compiten en
términos de publicidad porque no necesitan esos ingresos.

Fenomeno diferente es el que esta teniendo lugar en Mé-
xico. Existen canales federales tradicionales como Canal 11, Ca-
nal 22 y TV UNAM, algunos caracterizados por la buena calidad
y excelente contenido de la programacion como el Once que
incluso ha recibido galardones internacionales. A estos canales
se han unido los locales vinculados a los gobiernos estatales y
municipales como el Canal 13 de Yucatan o Telemax de Sonora.

En la década de los ochenta se desarrollaron, por iniciativa de
los gobiernos estatales o municipales, distintos sistemas de tele-
vision regional. Hasta el aflo 2003 existian 27 sistemas estatales
de medios audiovisuales que se constituyeron como un espacio
para dar relieve a la cultura regional. Ahora, como sefala Raul
Trejo Delabarre, investigador en el Instituto de Investigaciones
Sociales de la UNAM (México), “en 28 de los 32 estados del pais
hay televisoras manejadas por los gobiernos locales. Entre to-
das, concentran 253 frecuencias. Sin embargo, muchas de ellas
transmiten con poca potencia y no cubren todo el territorio de
los estados donde funcionan. En cambio las televisoras privadas
suelen tener alcance mas amplio. Por ejemplo en Oaxaca, uno
de los estados mas pobres del pais, la television del Gobierno
local tiene 52 canales. En Huajuapan de Leon, Oaxaca, la repe-
tidora de esa cadena estatal transmite con 700 vatios en tanto
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que la repetidora de una de las cadenas de Televisa lo hace con
36 mil vatios"

Apuesta por la liberalizacidn y la apertura

Frente a la corriente encarnada en los gobiernos del “socialismo
del siglo XXI" o del populismo de izquierdas que buscan mayor
intervencionismo en el ambito de los medios, se alza la alterna-
tiva mas "liberal”, que en México tiene un ejemplo claro en el
gobierno de Enrique Pefa Nieto.

El proyecto de ley presentado al congreso y consensuado con
la oposicion en el marco del Pacto por México, suscrito a raiz
de su eleccion como presidente de la Republica con el objetivo
de modernizar las estructuras fundamentales del pais, supone
un verdadero hito histdrico en el ambito de la television y te-
lefonia mexicana.

La reforma busca, por primera vez, la liberalizacion del sec-
tor de modo que se mejoren los servicios, se bajen los precios y
aumente la competencia en los mercados de telefonia y televi-
sion dominados respectivamente por América Movil, propiedad
de Carlos Slim y Televisa, del empresario Emilio Azcarraga. Por
tanto, nos encontramos ante la posibilidad de una modificacion
sustancial del mercado televisivo mexicano, marcado hasta el
momento por el férreo duopolio Televisa-TV Azteca.

Las claves de la reforma se centran en que crea dos nuevas
cadenas nacionales de television licitando concesiones del es-
pectro electromagnético a las cuales no puede postular Televisa.
Hasta el 49% de la propiedad de las cadenas de TV podra estar
en manos extranjeras. Y se obliga a las productoras a ofrecer sus
programas a todas las empresas de TV cable, al tiempo que se
obliga a las empresas de TV cable a transmitir programas de todas
las productoras. Se abre una nueva oportunidad para la poblacion
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mexicana, que por primera vez en la historia puede vislumbrar
una democratizacion en los medios audiovisuales mexicanos.

El futuro: television en abierto, de pago y TDT

El futuro a corto plazo de la television en la region esta vincu-
lado claramente a las innovaciones tecnologicas. La television de
pago, al hilo de esas transformaciones técnicas y de las mejoras
socioecondmicas (emergencia de una clase media con capacidad
de consumo) estd ganando peso a costa de la television gene-
ralista en abierto. Pero a la vez, debe afrontar un reto, el de la
Television Digital Terrestre que puede poner en peligro su "rei-
nado” sobre todo porque el "apagdn analdgico” se va a ir dando
a lo largo de esta década.

Television en abierto y de pago

En estos momentos se vive una doble dinamica en la region: el
aumento espectacular de la television de pago va acompaiado
de nuevas licencias de television en abierto.

Asi, el gobierno argentino aspira a aumentar de 90 a 300 las
nuevas licencias de television en abierto. En México el Consejo
Rector del Pacto por México ha acordado la creacion de dos
nuevos canales de television en abierto y una tercera sefal gu-
bernamental operada por el Estado. Y en Colombia, después de
que en 2012 fracasara el proceso de licitacion de un tercer canal
privado de TV abierta, liderado por el grupo Planeta, a lo largo
este aflo 2013 es posible que se reabra el proceso para la licita-
cion de un tercer y hasta un cuarto canal privado de cobertura
nacional. De forma paralela, la TV por cable estd teniendo un
crecimiento espectacular y en América Latina mueve ya en torno
a 1.500 millones de dolares al afo. El promedio global de pene-
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tracion en la regidn gira en torno al 55% habiendo aumentado
sostenidamente en el Gltimo quinquenio (2008-2013) desde el
36%. En mercados con gran penetracion y mas consolidados en
cuanto a la practica y costumbre de poseer TV de pago en los
hogares como Argentina y Colombia, el crecimiento de la pe-
netracion rondd un 15%. En paises como Brasil, Chile y México
los porcentajes de crecimiento de la penetracion entre el 2008
y el 2012 fueron de un 118% en Brasil, un 83% en Chile y un
38% en México, segun datos del Latin American Multichannel
Advertising Council (LAMAC).

Ademas, existen enormes perspectivas de crecer, sobre todo
en los mercados brasilefio y mexicano que en términos brutos
ya tienen los mayores indices de poblacidn subscrita, aunque
en términos relativos son superados por otros paises de la re-
gion. La razon principal de este crecimiento reside en que estos
dos paises no son solo los que cuentan con mas poblacion de la
region sino que ademas esta creciendo en ellos la clase media.
En México de 2000 a 2010, la clase media en el pais, contabili-
zada en términos de hogares o personas, paso de 38,4 a 42,4%
de la poblacion, informo el Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI). Y en Brasil unos 39,5 millones de brasilefios
llegaron a la clase media, entre 2003 y 2011, seguin un estudio
de la Fundacion Getulio Vargas (FGV). Una clase media que con
mayor capacidad de consumo, puede destinar mas recursos al
esparcimiento y al ocio donde juega un papel muy importante
la television. Estos paises ademas se transforman en el principal
campo de desarrollo de las empresas televisivas pues cuentan
con un marco politico (sequridad juridica en México y Brasil) y
social (clase media en aumento, una parte de ella no vulnerable)
propicio para crecer de una forma estable.

“En estos paises los niveles de crecimiento en la penetracion
han sobrepasado los récords histdricos. En el caso de México, en
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el periodo de 2007 a 2012, la penetracion paso de 29% a 419%.
Brasil, segun cifras reportadas por lbope para 8 ciudades, la pe-
netracion de TV paga a 2012 fue de 36,1%, lo que se traduce en
un crecimiento de 1439% desde 2007", asegura Gary McBride,
presidente y CEO del Consejo Latinoamericano de Publicidad
en TV de pago.

Para McBride, "en México y Brasil esperamos ver una explo-
sion en los proximos afios, y eso contribuira a la consolidacion
de nuestro negocio en estos paises. Si analizamos el crecimiento,
veremos que hay un fenémeno en comun: las tasas de creci-
miento mas aceleradas en penetracion las estamos viendo en
los NSE Medio y Bajo"

Colombia, un pais con una creciente clase media urbana, se
ha convertido en el pais latinoamericano con mayor penetra-
cion de la television de pago ya que esta presente en 8 de cada
10 hogares colombianos, seguin el Consejo Latinoamericano de
Publicidad en Multicanales (Lamac). La television de pago en Co-
lombia crecid 23% en los ultimos 5 afos llegando asi a alcanzar
al 84,4 % de los colombianos.

En el sequndo lugar, también con datos de Lamac, se encuen-
tra Argentina, que lideraba hasta 2012 la region con un 83%
de penetracion en sus hogares. Tercero es Chile con el 60%, que
entre 2012 y 2013 experimentd un crecimiento del 40%. Luego
se sittan Peru con 53% y Venezuela con 50% y les siguen México
con 449% vy Brasil con 40%. Otros mercados son menos potentes,
pero también estan experimentando un crecimiento notable.

Es el caso de Ecuador, donde el mercado de la TV de pago al-
canzd al 31 de enero pasado los 650.870 suscriptores, un 29,9%
mas que los 500.893 registrados al ultimo dia de 2012. Algo
similar ocurre en Uruguay donde los suscriptores a TV de pago
aumentan en torno a un 10% al afo.
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Esta tendencia creciente de la television de pago se explica
por varias razones:

* Debido a la competencia entre los operadores de cable que
ha permitido un "proceso de masificacion” con nuevas ofer-
tas y formas de pago mas accesibles.

* A la mejora econdmica y social de la region, plasmada en
las nuevas clases medias emergentes con mayor capacidad
de consumo.

La propia industria admite que 2012 fue muy positivo en tema
de distribucion, por tres factores, el crecimiento de la clase C en
Brasil, la consolidacion de mercados maduros como Argentina
y el buen desarrollo que estan teniendo mercados como Co-
lombia, Pert y Chile. Por todas esas razones, la region se coloca
como uno de los mercados mas atractivos para el desarrollo de
la TV de pago.

El futuro de la television de pago

En el ultimo lustro, la television de pago no solo se ha consoli-
dado en América Latina sino que ha dado un salto cualitativo ya
que por primera vez en la historia, en 2012, mas de la mitad de
los hogares de la region contaba con television de pago.

A medio plazo la television de pago tendra dos caracteris-
ticas: primero, un fuerte desarrollo y, sequndo, una creciente
concentracion.

Fuerte desarrollo

La television vivira en los proximos cinco afios una interesante
evolucion. La Television Digital Terrestre y la llegada de la TV por
Internet diversificaran la oferta y obligaran a las operadoras de
television de pago a redefinir sus modelos de negocio.
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Sin embargo, a pesar de que habra una progresiva evolucion
de la oferta televisiva, todo indica que la TV de pago sequira vi-
gente e incluso en crecimiento. Esto lo corrobora la consultora
Dataxis, empresa especializada en Inteligencia de Mercado en
TV en América Latina.

Los proximos afios para la TV de pago se caracterizaran por
la consolidacion en toda la region latinoamericana en donde la
gran mayoria de paises alcanzaran tasas de penetracion supe-
riores al 70%. Segun el analisis de Dataxis, los 7 mercados de TV
de pago mas importantes de América Latina totalizaran mas de
67 millones de clientes en 2016.

Este estudio de Dataxis afirma que para 2016 Brasil, México
y Colombia seran los paises lideres y a medio plazo, esos mas Ar-
gentina, seran los cuatro mayores mercados de television de pago
por volumen de clientes reuniendo casi el 90% de los abonados.

Creciente concentracion

Dataxis sefiala asimismo que entre 2006 y 2010 se registré una
fuerte concentracion del negocio. Los 10 principales grupos de
TV de pago en la region reunian en 2010 el 73,7% de los suscrip-
tores, 10,5 puntos mas que en 2006. A su vez, los dos grupos con
las mayores tasas de crecimiento en ese periodo fueron DirecTVy
América Mévil, nimero uno y dos respectivamente. DirecTV venia
siendo el lider de este segmento desde el afio 2007, apoyado en
sus principales mercados: Argentina, Brasil, Colombia, Venezuela,
Chile y Peru. Sin embargo, el magnate mexicano Carlos Slim, se
ha convertido en el principal proveedor de television de pago
en América Latina, y con servicios de “triple play” tomo ventaja
en 2010 en paises como Chile, Ecuador y Peru, a excepcion de
Argentina y México. El grupo mexicano, América Mdvil, ha so-
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brepasado al holding estadounidense DirecTV como el principal
proveedor de servicios de television por suscripcion.

Conclusiones

Los proximos afos van a ser testigos de grandes cambios en el
panorama audiovisual latinoamericano. Al menos van a ocu-
rrir esos cambios en una doble direccion que, aunque parezca
contradictoria, al final son dinamicas paralelas. Por un lado, el
proceso de concentracion se incrementara pues las grandes me-
gacorporaciones llevan ya mucho tiempo en esa tendenciay en
la region se han formado potentes grupos comunicacionales que
hegemonizan el mercado de la television en abierto y de pago.

Por otro lado, los avances tecnoldgicos en materia de comu-
nicacion van a incrementar aun mas la diversificacion y frag-
mentacion de las audiencias por el acceso a la informacion a
través de la television de pago vy, sobre todo, la television por
Internet por no hablar de los canales locales comunitarios y los
pertenecientes a las minorias étnicas y sociales.

En concreto, se destacan en ese medio plazo dos “transfor-
maciones revolucionarias” en el campo audiovisual: "el apagon
analogico” (y la consiguiente implantacion de la TDT) y el desa-
rrollo de la tecnologia "multiplay”

El principal reto a escala latinoamericana va a ser el "apagon
analdgico” que acumula cierto retraso en América Latina con
respecto a Europa y a los Estados Unidos pero que ya ha iniciado
su andadura. Por ahora, en 2013, solo una ciudad en toda la re-
gion, Tijuana en México, ha dejado de emitir completamente en
analogico (mayo de 2013). A finales de 2012 més de 12 millones
de hogares tenian acceso en América Latina a la TDT, es decir
casi un 10% de los hogares con television en Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, México, Peru y Venezuela.
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Seguin un estudio publicado por Dataxis, en 2016 “habra en
Ameérica Latina un nimero mayor de habitantes accediendo a la
TDT que a la TV analdgica. Ademas, el estudio prevé que para el
ano 2017 la TDT sea la principal plataforma de recepcion televi-
siva entre los hogares que no estén suscriptos a una plataforma
de pago en Brasil, Argentina y Venezuela. Entre los paises que
registraran el mayor nimero de hogares con acceso a la TDT a
finales de 2017 se encuentra en primer lugar Brasil, con alrededor
del 65% del total latinoamericano. México, con el 10,3% de los
hogares, ocupara la segunda posicion y Argentina se posicionara
como el tercer mayor mercado con el 8%"

México debera concluir las transmisiones analdgicas como
muy tarde el 31 de diciembre de 2015, lo mismo que Uruguay y
la Republica Dominicana. Brasil, Paraguay y Colombia lo harian
en el 2016; en 2017, Costa Rica, Panama y Chile; El Salvador
y Ecuador, en 2018; en 2019, Argentina y Colombia; en 2020,
Bolivia y Venezuela; Honduras, en 2021 y Peru en 2024. La TDT
supondra un cambio cualitativo y cuantitativo no solo para la
television, sino también para la radio y para multiples sistemas
de comunicacion:

® |a television analdgica representa una utilizacion ineficiente
del espectro ya que satura el nimero de canales disponibles
en un pais. Al usar la TDT una menor cantidad de espectro
radioeléctrico se hace realidad la posibilidad de que existan
mas canales.

® |as sefales digitales permiten una mejor calidad del audio

y video en alta definicion.

Por otro lado, América Latina en el tema de la TDT ha vuelto
a demostrar la heterogeneidad que le caracteriza y no ha optado
por un unico y homogéneo sistema TDT, sino que se han repar-
tido en torno a tres alternativas. La norma de Television Digital
Terrestre japonesa (ISDB) fue adoptada por el gobierno brasilefio
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alla por 2006 lo cual arrastr al resto de paises de Mercosur (Ar-
gentina, Paraguay y Uruguay) frente a los otros estandares como
el europeo (DVB) y el estadounidense (ATSC) que tuvo especial
sequimiento en los paises mas vinculados a EEUU (México, Cen-
troamérica —salvo Guatemala y Nicaragua- y el Caribe):

Esta heterogeneidad, mas alla de evidenciar las peculiarida-
des latinoamericanas, va a provocar serios problemas a la hora
de intentar, en un futuro, aprovechar sinergias comunicaciona-
les en la region o propiciar la integracion cultural, educativa y
televisiva, debido a la falta de compatibilidad de los sistemas,
aumentando el aislamiento entre los diferentes paises y las dos
grandes zonas de la region (Norte y Sudamérica).

El otro reto a escala latinoamericana que va a cambiar la
forma de entender la comunicacidn en general y la television
en particular es el triple play (la provision de servicios combi-
nados de voz, Internet, television en entornos fijos y moviles y
conectividad inaldmbrica de tipo Wi-Fi).

Lo légico es que América Latina transite en breve por el mismo
camino que Europa, donde el triple play fijo ha tocado techoy
se expande en el ambito de la telefonia maévil con la creacion
de contenidos orientados a ese tipo de soporte. La television
por Internet (IPTV) tiene la capacidad de ofrecer contenidos de
video y television multicanal, con una calidad de imagen simi-
lar a los DVD.

A medio plazo, el mundo de la television en América Latina
va a vivir una transformacién muy profunda: la del desarrollo y
competencia entre la television digital y satelital y el multiplay
el cual se diversificara los soportes a través de los cuales se po-
dran ver los contenidos televisivos (el triple play con servicios de
TV de pago, telefonia e Internet) para el ordenador, la tableta o
el smartphone. El usuario ganara con esa diversificacion de las
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ofertas y con precios mas asequibles aunque no siempre encon-
trara mejor calidad y servicio.

La TDT ofrece mas canales, con una mejor calidad de imagen 'y
de forma gratuita, pero su desarrollo llega justo en un momento
en el que aparecen otras tecnologias que ofrecen mas presta-
ciones, en especial la television por Internet que encarna una
alternativa signada por television a la carta y video bajo demanda
que permiten la transmision de contenidos en forma digital.

De ese duelo entre la TDT y el multiplay saldra el nuevo mapa
de la audiovisual latinoamericano.
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La obesidad, algo mas que un asunto de salud

Recientemente varios paises de América Latina han comenzado
a experimentar fuertes procesos de regulacion sanitaria, orien-
tados a prevenir y atender las Enfermedades Crdnicas No Trans-
misibles (ECNT), que de acuerdo con la Organizacion Mundial de
la Salud (OMS), representan uno de los principales desafios para
el mundo en el siglo XXI, debido a las implicaciones que tienen
no solo para la salud, sino para el desarrollo econdémico y social®

Desde esta perspectiva, la atencion de las ECNT resulta un
asunto estratégico en el que estan involucrados gobiernos, em-
presas y sociedad civil en general, en un escenario complejo en
el que la salud es un bien publico fundamental para la actividad

2 Prevencion y Control de las Enfermedades No Transmisibles: Aplicacion de la Estrategia
Mundial, OMS, 612 Asamblea Mundial de Salud, abril 18 de 2008.
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social asi como un activo econdémico ampliamente relacionado
con el gasto publico en salud y con un asunto de costo-oportuni-
dad vinculado a la productividad, la competitividad y el empleo®.

La OMS calcula que las ECNT ocasionan el 63% de las muertes
anuales en el mundo, lo que equivale a mas de 36 millones de
personas que fallecen por causas asociadas a estos padecimientos.
Sefala que de eliminarse los factores de riesgo relacionados, se
podrian disminuir cerca de tres cuartas partes de la carga atri-
buible a las enfermedades cardiovasculares, hipertension arterial,
los accidentes cerebrovasculares, la enfermedad renal cronica
y la diabetes tipo 2, asi como un 40% de los casos de cancer*.

De ahi que en los ultimos afios, se ha generado una tenden-
cia en el mundo enfocada en atender, desde diferentes aristas,
el principal factor de riesgo y comun denominador de las ECNT:
el sobrepeso y la obesidad.

Los gabiernos, el sector privado y la sociedad civil en el mundo
han generado diferentes estrategias con el objetivo de atender
a este problema de salud publica, algunas de las cuales se han
convertido en tendencias y practicas de contagio, incluso siendo
tomadas como banderas politicas y de activismo social.

El presente articulo busca hacer una rapida revision de las
estrategias de mayor impacto para prevenir y controlar el so-
brepeso y obesidad en el mundo, con especial énfasis en Amé-
rica Latina, con el proposito de identificar patrones y proponer
angulos de analisis que faciliten la generacion de estrategias de
asuntos publicos relacionadas.

3 Mufioz, Onofre y Duran, Luis (2003). Economia de la Salud. Seminario Internacional. IMSS.
410 datos sobre Enfermedades No Transmisibles, marzo 2013, OMS. http://www.who.int/
features/factfiles/noncommunicable_diseases/es/index.html
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Seis estrategias de control

Campafias medidticas y relacionamiento estratégico
combinados

El incremento de la influencia de la ONG's es un fendmeno que
se ha presentado en diversos paises y que parece mantener una
linea evolutiva similar a nivel internacional. En el contexto actual,
las organizaciones son cada vez mas profesionales y especializa-
das, y han concentrado sus actividades en influir en audiencias
clave que respalden sus intereses a través de acciones de comu-
nicacion de alto impacto y de relacionamiento estratégico con
tomadores de decision.

En México, por ejemplo, la organizacion civil 'El Poder del
Consumidor' esta llevando a cabo importantes esfuerzos para
posicionar sus mensajes en la opinion publica y entre miembros
del sector publico como son legisladores y funcionarios del Po-
der Ejecutivo, proponiendo una vision en donde la sociedad y las
autoridades resultan victimas y son manipulados por empresas
que ponderan sus intereses econdmicos sobre el interés publico,
en especifico en la industria de bebidas y alimentos.

Para lograrlo se apoyan de expertos en relaciones publicas,
publicidad y cabildeo, construyen coaliciones con organizacio-
nes afines, participan en la generacion de conocimiento con el
objetivo de incidir de una manera informada en la toma de de-
cisiones publicas, generan foros de discusion y analisis en donde
buscan el compromiso de las autoridades con sus causas, siem-
pre contraponiendo el interés social frente al del sector privado,
entre otras estrategias.

SANIDAD 155



Etiquetado

La regulacion de etiquetado de productos resulta una de las es-
trategias de control no arancelarias mas replicadas porque incide
directamente en la decision de compra y consumo de productos
destinados al consumidor final.

Estas estrategias buscan empoderar la decision de los consu-
midores con objetivos escalonados que van desde informar sobre
los ingredientes y la cantidad de estos presentes en los productos,
explicar las implicaciones que los ingredientes tienen para los
consumidores, hasta incluir mensajes de advertencia sanitaria
dirigidos a reducir la compra y consumo de los mismos.

Recientemente, la Comision Europea impulsé la imposicion
de un semaforo en rojo para aquellos productos que, segun su
consideracion, contenian altos niveles caloricos y de grasas satu-
radas con el objetivo de coadyuvar a reducir entre la poblacion
los indices de sobrepeso y obesidad. Aunque al final la iniciativa
no progreso, su discusion atraveso fronterasy llego a convertirse
en un referente internacional.

En 2012, Chile promulgé la Ley 20606 que impacta directa-
mente en el etiquetado de productos, inspirada en normas pro-
movidas por la Union Europea.

Recientemente el gobierno de Reino Unido impulsa un
Acuerdo para obligar a que las empresas adopten el sistema de
semaforo. En Estados Unidos, especificamente en Atlanta, el sis-
tema semaforo ya se implementa en bebidas gaseosas.

Publicidad, promocion y patrocinio de productos

La restriccion de publicidad, promocidn y patrocinio de productos
con alto contenido energético, grasas y sal resulta otra estrate-
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gia de control que ha sido retomada por diferentes gobiernos,
especialmente aquella dirigida al sector infantil.

Recientemente en Espafia, el Cddigo de Autorregulacion PAOS
fue ratificado por diversas compafias que se comprometieron
a eliminar la publicidad en television dirigida a menores de 12
anos y en Internet y redes sociales para menores de 15.

Detras de estas iniciativas, impulsadas por gobiernos, organi-
zaciones sociales e instituciones académicas y de investigacion,
se posiciona a la infancia como una audiencia vulnerable a la
que es importante proteger, con el animo de asegurar un mejor
futuro para ellos y la sociedad en general.

En México, por ejemplo, los fabricantes de Formulas Infan-
tiles firmaron un acuerdo de colaboracion con las autoridades
de salud, en materia de promocion y comercializacion de sus
productos que incluye también un proceso estricto de auto-
monitoreo. Tal acuerdo tiene como objetivo proteger y fomentar
la lactancia materna exclusiva durante los primeros seis meses,
politica publica de gran interés para ambos sectores en el pais.

Limitar el uso de ingredientes especificos

En paises como Portugal, el uso de ingredientes especificos en
productos se ha tipificado como un delito, si estos no se encuen-
tran por debajo de un cierto grado previamente definido. Por
ejemplo, para el caso de pan, se restringe la presencia de sodio
a 1,4 gramos por cada 100 de pan.

Con respecto a los productos con altos niveles de azucar, se
refuerza el enfoque sobre la audiencia target de la industria: in-
fantes y adolescentes. La prohibicion en la venta de alimentos y
bebidas con niveles elevados de azucar en establecimientos esco-
lares representa una de las mejores estrategias desde la perspec-
tiva de la autoridad, ya que neutraliza el momento de consumo.
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Imponer y/o incrementar impuestos a productos

En el caso de México, desde el afio 2011, distintas iniciativas pri-
vadas en el pais han planteado el incremento al 20% en tasas
impositivas de las bebidas azucaradas.

A nivel general y sin identificarse con un partido politico en
particular, lideres politicos aprovechan el humor social favorable
con respecto al tema de la obesidad, para ganar espacio media-
tico y ampliar su tribuna publica.

En Europa, particularmente en Dinamarca, se aprobd un im-
puesto especial para productos con mas de 2,3% de grasas satu-
radas, con el objetivo de reducir su acceso. Debido a la presion
interna y por tratarse de un pais con altos indices de consumo
de mantequilla, |a tasa fue retirada.

En Hungria y Rumania, este tipo de medidas impositivas ter-
minaron siendo socialmente aceptadas, bajo la condicion de que
los recursos extra fueran destinados a politicas sanitarias.

Programas de gobierno

Let’s MoveP es un ejemplo claro de programas publicos que han
nacido con el proposito de transformar parte de una legislacion
0 proponer nuevas leyes con relacion a un tema determinado.
En este caso, la primera dama de los Estados Unidos, Michelle
Obama impulsd este programa dedicado a resolver el problema
de la obesidad dentro de una generacion combinando estrate-
gias y sentido comun.

El hecho de que la iniciativa resalte que son los afroame-
ricanos e hispanos quienes enfrentan este tipo de problemas,
refleja en otro punto el caracter politico. Tomando en cuenta
que la comunidad afroamericana apoya de manera considera-

5 Let’s Move! Website: http://www.letsmove.gov/learn-facts/epidemic-childhood-obesity
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ble la gestion del Presidente Barack Obama y que ademas, los
hispanos han sido considerados como la comunidad con mayor
potencial de crecimiento en los Estados Unidos, reafirma que
el programa se ha disefiado tomando en cuenta principios y
calculos politicos.

Cinco Angulos de analisis
El sobrepeso y obesidad, un asunto complejo

Una perversion comun en el debate publico en torno al feno-
meno del sobrepeso y la obesidad es el de verlo de una manera
simplista, asociandolo a factores Unicos como es el consumo de
productos que contienen determinados ingredientes.

En ocasiones, cuando esta vision se radicaliza, llega a pro-
poner un debate en términos de héroes y villanos, en donde el
objetivo se vuelve erradicar opciones para un amplio espectro
de consumidores, con gustos y necesidades diferentes.

Una vision realista, que asume el reto de la complejidad, en-
tiende que el sobrepeso y la obesidad son un asunto multifacto-
rial, que tiene multiples determinantes como son estilos de vida
sedentarios, malos habitos alimenticios, factores genéticos, meta-
bolicos, emocionales, econdmicos, sociales, culturales, entre otros.

De ahi que cualquier intento por dar una respuesta con-
tundente a este problema de salud publica, debera entender la
complejidad del asunto y saber que la integralidad debe ser el
eje rector en sus planes de accion.

En otras palabras, animar a la construccion de un debate
serio, en donde el sobrepeso y la obesidad es mas que solo un
asunto de "productos malos"
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Los que deciden

Una ruta de accion efectiva debe identificar quién es quién en
el mapa de decisores y actores influenciadores claves, realizar
un ejercicio de equilibrio de poderes y ponerlos a todos en juego
en un contexto que tome en cuenta por lo menos el ambiente
economico, politico, social y juridico, especifico de cada pais
y/o localidad.

Asimismo, resulta importante observar que para que un plan
de accion avance, debe incluir la participacion del sector publico,
privado y el social, que coadyuve en la generacion de consensos
y en el blindaje de los proyectos, para su adecuada consecucion.

En este encuadre, cabe hacer hincapié en el peso de los gru-
pos de poder, influencia y de presion como son los diferentes
grupos gremiales reunidos en camaras, sindicatos, asociaciones
y partidos politicos.

Finalmente, cabe sefialar que para la generacion de tendencias
y corrientes de opinion entre estos actores, si se quiere ser exi-
toso, se requiere identificar aquellos factores comunes y puntos
de encuentro, asi como proponer esquemas cuyo piso destaque
los beneficios que cada uno obtendra, de manera que siempre se
asegure la construccion de relaciones ganar—ganar, en términos
de costo oportunidad y/o costo-beneficio.

Legal vs. indebido
Un angulo de analisis que siempre es pertinente realizar es aquel
en el que se contrapone aquello que, a pesar de que pueda estar

dentro del marco del sistema normativo, corre el riesgo de ser
visto como indebido.
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En ciertos debates polémicos, cuando estos salen de la esfera
técnica y de decisores, y llega a oidos de la opinidn publica, las
argumentos morales suelen ser ponderados sobre los juridicos.

Una estrategia de incidencia publica en materia de sobrepeso
y obesidad, debe considerar el estricto apego a las leyes locales,
con el objetivo de tener claridad sobre el marco de operacion
permitido por las autoridades y, de ser posible, debe observar
aquellas buenas practicas globales, que puedan ser tomadas como
referencia en la material.

El estudio juridico y de viabilidad con base en normas es
mandatorio, pero el analisis del marco "moral” desde el punto
de vista del contexto social y cultural, es un elemento de blin-
daje recomendado, si se quiere contar con el soporte suficiente
de la sociedad.

En este contexto, resulta importante siempre contar con una
estructura de hechos y evidencias, de ser posible soportadas por
procesos cientificos, y que cuenten con el consenso de expertos
y autoridades en la materia.

Cuando el debate de un asunto es juzgado frente a las ca-
maras y microfonos, es verdad que los argumentos morales y
culturales resulta una pauta importante para la toma de de-
cisiones, pero también lo es la evidencia y la presentacion de
comprobables.

Educacion y cambio cultural

De acuerdo con el consenso generalizado de la comunidad cien-
tifica internacional, la gente gana peso como resultado de un
desequilibrio energético, especificamente ocasionado por con-
sumir mas calorias de las que se gastan.

A pesar de las diferentes estrategias existentes para erradicar
el sobrepeso y obesidad, aquella que hasta ahora se muestra como
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la mas efectiva, a pesar de que parece ser la de mayor plazo,
es la de intervenir en la generacion de un cambio cultural, que
facilite la adopcion de nuevas conductas alimenticias y estilos
de vida saludables.

Es por eso que la educacion resulta un asunto en el que, casi
de manera inmediata, todos estan de acuerdo. La educacion en la
casa, de los padres a sus hijos pero también en sentido inverso;
en la escuela, de los profesores a los alumnos; en las empresas
y ambientes de trabajo, promovidas por las areas de recursos
humanos y responsabilidad social; y aquella a través de los me-
dios de comunicacion masiva y estrategias publicitarias dirigidas.

Un plan de accion integral que debe considerar la promocion
de la salud y de un estilo de vida que apoye la sustentabilidad,
viabilidad y éxito de los proyectos desarrollados.

La voluntad de ser bueno

En los ultimos 30 afos el mundo ha vivido una ola de autorre-
gulacion, impulsada principalmente por empresas con presencia
global que, al enfrentarse a procesos diversos de regulacion en
cada mercado, decidieron promover estandares de conducta que
facilitaran la comercializacion de sus productos en los diferentes
paises, ya sea a través de politicas internas o directrices consen-
sadas con los demas miembros de la industria.

Asimismo, organismos internacionales como los pertenecien-
tes al Sistema de las Naciones Unidas, promueven instrumentos
globales de referencia con el proposito de ayudar a guiar el ac-
tuar de empresas que participan en industrias cuyos productos
son de consumo humano, tales como el conocido Codico PABI,
el CODEX, entre otros.

Las estrategias de autorregulacion resultan efectivas para las
empresas no solo porque sistematizan el actuar de las companias
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en todo el mundo vy agilizar la comercializacion de sus productos
y servicios, sino porque son muestras de buena voluntad con las
autoridades, lo cual facilita la adecuada interlocucion con ellos y
la promocion de lazos estrechos en beneficio no Unicamente de
la reputacion de cada empresa, sino de su capacidad de actuar
y negociar con y frente a la sociedad y la autoridad.
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El impacto de la RSC en la reputacion
de las empresas. Analisis desde la optica
de la comunicacion y el negocio

Fernando Prado
Socio Director de Reputation Institute Espafia y Latinoamérica

Reputacion corporativa (RC) y Responsabilidad social corporativa
(RSC) son términos que muy a menudo se mezclan, se confunden
e incluso a veces se utilizan casi como sinénimos. En realidad
son conceptos muy distintos, aunque mutuamente se comple-
mentan y se apoyan. El objetivo de este articulo es explicar
como las actividades encaminadas a construir y mantener una
gestion responsable tienen impacto positivo en los resultados de
negocio de la empresa en la medida en que antes lo han tenido
en su reputacion, o lo que basicamente es lo mismo, que sean
conocidas y valoradas por sus grupos de interés.

La RC es la percepcion que cada grupo de interés tiene res-
pecto a la forma en la que una compaiiia o institucion se com-
porta. En sentido positivo se concreta en admiracion, respeto y
confianza. Es una construccion que, aunque depende de como
actua la empresa y de como lo transmite, es patrimonio de los
clientes y potenciales clientes, los empleados, los inversores, las
entidades reguladoras, la competencia, los medios de comunica-
cion, la opinion publica y todos aquellos colectivos que, directa
o indirectamente, se vean afectados por las actividades de una
companiia. En cambio, la RSC es parte de la realidad tangible de
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la empresa: la Comision Europea la define como “la integracion
voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones so-
ciales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus
relaciones con sus interlocutores"”. Es un compromiso voluntario
que se concreta en un modelo de gestion que tiene en cuenta un
conjunto de practicas y estrategias empresariales cuyo objetivo es
equilibrar las dimensiones econdmica, social y medioambiental,
que influye no solo en el propio desempefio sino también en las
relaciones que se establecen con los grupos de interés vinculados
a la actividad empresarial.

Aunque como acabamos de ver, la RC y RSC (o sostenibilidad)
son conceptos distintos, podemos demostrar que estan muy re-
lacionados. Los hallazgos de los ultimos estudios globales sobre
reputacion de empresas basados en la metodologia RepTrak®
(estandar internacional para medir la reputacion vy las siete di-
mensiones que la construyen) confirman que entre publico ge-
neral el 41% de la reputacion de una empresa depende de las
tres dimensiones (Integridad, ciudadania y entorno de trabajo)
que miden y evaluan lo que tradicionalmente se ha considerado
RSC (con un planteamiento quiza reduccionista, pues en realidad
esta afecta a todo el modelo de negocio).

Por otra parte, sabemos que la reputacion genera valor eco-
nomico, porque existe una correlacion directa entre una buena
reputacion y el deseo de trabajar para una empresa, comprar y
recomendar sus productos, o invertir en ella (algo que también
podemos demostrar con datos duros provenientes de nuestra
investigacion en distintos grupos de interés). En definitiva, la
buena reputacion afecta positivamente a los resultados de ne-
gocio, porque los grupos de interés tienden a apoyar con su
comportamiento a aquellas empresas a las que admiran y en
las que confian, lo que se traduce en mas ventas, mas talento
Yy mas inversion.
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Si unimos las dos conclusiones anteriores podriamos llegar
a la siguiente teoria: como la RSC explica una buena parte de la
reputacion, y como la reputacion impacta en los resultados de
negocio, por consiguiente la RSC impacta en los resultados de
negocio. Esta afirmacion nos llevaria a construir un modelo de
negocio para la inversion de las empresas en proyectos de RSC.
Lo siento, pero no va a ser tan facil...

Las percepciones (Iéase reputacion) pueden no corresponder,
para bien o para mal, con la realidad de las empresas. Su desem-
pefo social, econdmico o medioambiental no necesariamente
se ve plasmado en la imagen que proyectan sobre sus stakehol-
ders. Podemos estar tentados a pensar que si lo hacemos bien,
no es necesario que nadie lo sepa o, al menos, no es necesario
contarlo, porque nuestros grupos de interés, tarde o temprano,
acabaran sabiéndolo fruto de las relaciones que habitualmente
mantenemos con ellos. Pero lo cierto es que las empresas con
buena reputacion suelen tener sistemas de gestion responsable
y politicas de RSC muy notorias. No solo hacen lo correcto y un
poco mas, sino que lo cuentan porque al final del ejercicio lo
notan en la cuenta de resultados.

Pero no es menos cierto que muchas empresas no consiguen
transmitir fielmente su realidad responsable a los grupos de inte-
rés, lo que alimenta una reputacion pobre o menos brillante que
la que cabria esperar en funcion de sus estandares de gestion.
Ser una empresa responsable no se traduce automaticamente
en ser una empresa con buena reputacion.

La prueba de estas afirmaciones la podemos encontrar en
los resultados del “CSR RepTrak® 100", un estudio global que
analiza las percepciones que la poblacion general tiene sobre
100 multinacionales muy admiradas, concentrandose en las tres
dimensiones de la reputacion tradicionalmente identificadas con
la RSC: ciudadania (accion social y cuidado del medio ambiente),
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integridad (ética y transparencia) y entorno de trabajo. Si anali-
zamos cuales son las empresas percibidas como mas socialmente
responsables, nos encontramos muy buenas empresas, pero que
probablemente los expertos en la disciplina no catalogarian en
algunos casos como las mejores practicas globales en sosteni-
bilidad. Con datos de 2013 las 10 empresas percibidas como
mas responsables son: 1. Microsoft, 2. Walt Disney, 3. Google,
4. BMW, 5. Daimler, 6. Sony, 7. Intel, 8. Volkswagen, 9. Apple y
10. Nestlé, siendo Walt Disney la primera en la dimension ciu-
dadania, BMW la primera en integridad y Google la primera en
entorno de trabajo.

En una conferencia reciente comparabamos la percepcion en
materia de sostenibilidad de una empresa reconocida como best
practice internacional, Unilever, con una empresa muy querida
y con buenas practicas, aunque quiza no tan avanzadas como la
anterior, Walt Disney, y veiamos como Walt Disney ganaba por
goleada en la percepcion de RSC, a pesar de la aparente mejor
realidad para los expertos en la materia de Unilever.

Otra conclusion muy relevante del anterior estudio es que
para una mayoria de esas grandes y admiradas multinacionales
no existe conocimiento sobre sus practicas de RSC, lo que se
traduce en que la mayor parte de los encuestados muestran una
opinidn neutra o un desconocimiento de las variables. Las que si
se ven valoradas positivamente en esas variables por un nimero
relevante de ciudadanos destacan en mayor medida por su buena
reputacion. Sin duda nos encontramos con grandes oportunida-
des de comunicacion para algunas de las empresas analizadas.

Curiosamente, existe una cierta tendencia a creer que co-
municar las actividades que muestran la gestion responsable de
una compaiia puede ser percibido como green washing (o social
washing), y que los grupos de interés terminaran por desestimar
toda informacion sobre el trabajo serio y comprometido de las
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empresas por clasificar la publicidad de estas acciones como falta
de ética. Es la herencia de nuestra moral cristiana (no dejes que
tu mano izquierda sepa lo que hace la derecha) que condena dar
a conocer a los demas tus buenas obras, porque la compensa-
cion vendra de una fuente divina y no del reconocimiento social.

¢Como podemos superar este dilema? ¢Es positivo lanzarse
a comunicar todas las acciones de RSC de la empresa a traveés
de medios masivos? Contar lo que se hace contribuye de ma-
nera decisiva al debate sobre las mejores practicas y a encontrar
nuevos instrumentos de gestion que ayuden a optimizar no solo
el sector de actividad en que opera la empresa sino también el
conjunto de la economia. Varios estudios realizados por Repu-
tation Institute en diferentes paises nos han confirmado que la
comunicacion de las actividades responsables de la empresa es
bien percibida y demandada por la mayor parte de los grupos
de interés. Mi recomendacion es que se comunique todo lo que
se pueda y cuanto mas mejor, pero guardando unos principios
éticos basicos para evitar practicas de green washing: comuni-
cacion veraz (comunicamos la realidad de nuestra accion), trans-
parente (no resaltamos la faceta mas positiva de nuestra accion,
ocultando elementos que podrian considerarse desfavorables)
y proporcional (no invertir 2 en hacer y 8 en comunicar, sino
justo lo contrario).

Vivimos en la Economia de la Reputacion, en la que las per-
cepciones de los grupos de interés, es decir la reputacion, tienen
un impacto directo en el negocio de las empresas. Como acabo
de explicar, podemos demostrar que la percepcion de ser una
empresa responsable influye en la reputacion de la compaiiia
(explica mas del 40%). Si una empresa es percibida como mas
responsable, mejora su reputacion y por tanto los comportamien-
tos favorables de los grupos de interés y a la postre su cuenta de
resultados. Ademas, y para mayor gozo de las areas financieras
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de la empresa, todo esto es cuantificable. En definitiva, la cons-
truccion de una buena reputacion es lo que aporta sostenibili-
dad a la inversion en RSC, pero para ello es necesario romper la
barrera entre ser responsable y ser percibido como responsable.
La via mas sencilla para romperla es la comunicacion corporativa.

Si no contamos qué somos, dificilmente podran identificar-
nos y definirnos en los términos mas ajustados a la realidad que
trabajamos por construir. Hemos de romper el paradigma de
nuestra cultura clasica y pensar que no llega con hacer las cosas
bien, también tenemos que ocuparnos de que nuestras buenas
acciones sean conocidas por aquellas personas con las que nos
relacionamos.
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Percepciones, discursos, mitos y realidades: las
compaiiias frente a la agenda ambiental en la era
de la reputacion

Ernesto Cussianovich
Director asociado de Poliarquia Consultores a cargo de la division
Energia, Medio Ambiente y Recursos Naturales

Pablo Abiad
Director General de LLORENTE & CUENCA Argentina

A diferencia de lo que ocurria tiempo atras, el dafio ambiental
producido por cualquier empresa —por error, accion u omision—
puede resultar hoy imposible de revertir, aun cuando se adop-
ten las medidas apropiadas para mitigar o remediar el desastre.

Hace algunas décadas, un plan de reposicionamiento ade-
cuado y cientos de pedidos publicos de disculpas podian per-
mitir la recuperacion de buena parte del crédito perdido entre
los publicos posiblemente afectados. En nuestros dias no existe
tal margen: los expertos y la propia opinidn publica no aceptan
mas desaciertos en materia ambiental.

Cuando todavia no se habia reunido la informacion con la
que contamos hoy sobre la huella del hombre en la naturaleza,
habia organizaciones que descreian del alto nivel de impacto de
sus industrias: se presumia entonces que el ambiente era resis-
tente, imperecedero. En el paradigma de lo que Bernardo Klik-
sberg Ilama “empresa narcisista”, el valor de una compaiia se
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media segun lo que ella era capaz de facturar o por las utilidades
que podia generar (Etica para empresarios, 2013). Mas acé en
el tiempo, la "empresa filantropica” se concentro en la atencion
puntual de stakeholders especificos. En el contexto presente, en
la era de la reputacion, de compafias que se pretenden social-
mente responsables, la linea de resultados ya comprende —ade-
mas de esos indicadores econdmicos— otras variables complejas
y combinadas entre si, como la gestion del talento, el aporte a
la sociedad en la que la empresa se inserta, su conducta ética,
su buen gobierno corporativo y, por supuesto, su relacion con
el ambiente. La compafiia que no gestione adecuadamente los
riesgos derivados de este entramado podra verificar cuanto de
su reputacion y de la propia sustentabilidad de su negocio se
ponen en juego con una mala practica ambiental.

Qué hacemos, qué decimos, como nos ven

Es el espectro corporativo que entero esta atravesado por este
nuevo paradigma. En el caso del cuidado del ambiente, es errado
suponer que solo las industrias llamadas extractivas estan ex-
puestas a un escrutinio severo de la opinion publica. Si bien este
tipo de empresas ha estado por décadas en la mira de gobiernos
y ONGs, hoy casi todas las compaiiias de casi todos los rubros y
tamanos son fuertemente interpeladas. Esto incluye a aquellas
que de manera proactiva y con mucho esfuerzo lograron, ade-
mas, cambiar sus estandares corporativos en favor de la preser-
vacion del ambiente.

Todas parecen estar en la misma linea. ¢Y los empresarios
también? De acuerdo a un estudio cualitativo realizado por Po-
liarquia Consultores entre lideres de distintas industrias respecto
de como suponen que son vistos por la opinion publica, surgio
con fuerza la idea de que, en general, se desconocen las funciones
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y los objetivos de las compariias en lo que respecta al cuidado
ambiental. En ese sentido, muchos empresarios aceptaron que se
sabe poco de su rol en temas mas visibles como las inversiones
de riesgo, los recursos humanos o los conflictos politicos en los
negocios; de manera que no llama la atencidon que se sepa muy
poco sobre sus esfuerzos en favor del cuidado del ambiente.

Del mismo estudio surgié que el publico en general esta muy
poco informado sobre las campafas que las empresas realizan
a través de sus planes de sustentabilidad o de responsabilidad
social. Esto, al parecer, ocurre tanto con la poblacion que esta
fuera como dentro de la zona de influencia directa de estos
programas. Incluso con los propios empleados. Y es que, si no
existen fuertes motivos de interés, a la mayoria de las personas
no les interesa mucho lo que han hecho o estan haciendo las or-
ganizaciones en estos rubros; mucho menos, lo que las empresas
piensan, saben o hacen. Se trata de esfuerzos corporativos de
muy poca visibilidad, a pesar de la voluntad y los recursos que
destinan a estos fines.

Estas son algunas de las opiniones recogidas en ese releva-
miento:

® “Nuestras acciones a favor del medio ambiente son a veces
invisibles para nuestros stakeholders pero también incluso
para nuestros propios empleados”

* "El dia a dia nos hace perder de vista nuestras acciones
corporativas a favor del cuidado y la proteccion del medio
ambiente, no asi las relacionadas con recursos humanos o
las financias de la empresa”.

® “No sabemos si las fallas en nuestras acciones relacionadas
con la sustentabilidad se debe a que son poco originales o
atractivas o simplemente porque no las estamos comuni-
cando adecuadamente”.
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e "E| éxito de nuestra acciones depende todavia de la voluntad
de nuestros clientes internos y externos... En general todos
aceptan estar preocupados por el medio ambiente, pero po-
cos, muy pocos, estan dispuestos realmente a hacer algo”
En general, uno de los obstaculos tiene que ver con que las

compaiiias insisten en explicar sus aportes al medio ambiente en
términos financieros o econdmicos. Prevalece la tendencia secu-
lar de sequir mostrando solo el beneficio econdmico, en un len-
guaje también econdmico; entonces, se retorna a las expresiones
del tipo: "Hemos invertido 300 millones de ddlares en nuestra
operacion, de las cuales destinamos el 2,4% para acciones de
proteccion del medio ambiente” Cantidades inasibles, carentes
de referencias relevantes para el publico y que, por otro lado,
solo reflejan un aspecto —el econdmico— del compromiso que
una compania puede asumir frente a sus obligaciones.

Una de las razones que explican este tipo de comunicacion
tiene que ver con el hecho de que sigue prevaleciendo un fuerte
discurso y una mirada muy auto-referencial en el management
dedicado a estas cuestiones, rémora de la "empresa narcisista” de
la que habla Kliksberg. Como mencionaron entre lineas algunos
empresarios en el estudio de Poliarquia Consultores, hay orga-
nizaciones que creen que estan haciendo lo correcto en materia
ambiental o de sustentabilidad por mas que los resultados del
impacto de sus programas marquen otra cosa. Incluso persiste
un divorcio entre los estandares corporativos y las acciones es-
pecificas en las comunidades.

Una situacion similar se repite al interior de las empresas a la
hora de implementar y evaluar conductas mas amigables con el
medio ambiente. Se suelen instalar practicas sobre el ahorro de
energia, reduccion del consumo de agua, separacion de residuos
o de materiales reciclables, pero en pocos casos se acomparian
estas acciones con otras —complementarias— que fijen o desa-
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rrollen el concepto de sustentabilidad entre quienes participan
de los programas.

Asi es como estos programas se convierten en eventos reite-
rativos, poco proactivos o incluso de corta duracion. Mas aun, si
persisten, es porque en muchos casos se realizan o se cumplen
casi como una obligacion burocratica y con muy poca concien-
cia; contribuyen mas a un posicionamiento publico sobre lo que
es politicamente correcto o a la moda, que a las transformacio-
nes de fondo que las empresas proclaman y/o se han propuesto
implementar.

Informacion y clichés ambientales

La identificacion de escenarios de riesgo reputacional derivados
de incidentes ambientales es una tarea que todas las compafias
debieran asumir como sistema. Si bien los medios de comuni-
cacion tradicionales vienen mostrandose avidos seguidores de
estos conflictos, abarcando con sus espectaculares coberturas
a publicos cada vez mas amplios, son las redes sociales donde
las empresas se vuelven visibles de manera constante. Este es el
espacio favorito de los mas jovenes, un segmento que, aunque
no necesariamente mejor informado, ha nacido con la agenda
ambiental instalada.

Estudios cuantitativos realizados por Poliarquia Consultores
han permitido dar cuenta de esto: la valoracion del medio am-
biente como foco de preocupacion entre los jovenes se encuentra
por encima de otros como el dinero, la politica o la religion, a
la par del trabajo y por debajo solo de la familia y del estudio.
En efecto, una cantidad cada vez mayor de jovenes menores
de 18 anos del area metropolitana de Buenos Aires se muestra
preocupado por el ambiente al cual reconoce como “muy” o
“"bastante” importante. Ciertamente, habria que evaluar cuanto
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de estas respuestas tienen el componente de lo "politicamente
correcto”. No obstante, habria que recordar también que los
jovenes de hoy procuran cada vez menos esa correccion menos,
algo que resulta positivo en términos de la necesaria sinceridad
que se requiere para la generacion de acciones realistas a favor
del cuidado ambiental.

@ Muy importante “Voy a leerte una lista de cosas que tienen que ver
Bastante importante CON tu vida, para cada una de ellas te pido que me
@ Foco importante thas si represent‘f! algo muy |mporta_nte, bastante
importante, poco importante o nada importante
@ nada impartante .
en tu vida.

La familia

Los estudios

El trabajo

El medic ambiente

El dinero

La paolitica

La religicn

0% 50% 60%n 0% BO% 0% 00

Sin embargo, debe recordarse también que al profundizarse
sobre el nivel de preocupacion o conocimiento sobre el tema, los
jovenes parecen todavia orientarse por impresiones, mas que por
informacion. De manera que admiten que no conocen demasiado
al respecto y revelan, a la vez, que preocuparse por el ambiente
“es lo que hacen todos". La misma expresion de correccion politica
puede hallarse entre grupos adultos: un terreno fértil para los
clichés o las expresiones desinformadas sobre las que se basan
las campanas de ciertas organizaciones que plantean dicotomias
falsas entre determinadas industrias y sus ecosistemas.
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Existe un grado alto de desconocimiento sobre el concepto de
medio ambiente que, por el contrario, esta repleto de prejuicios,
fundamentalmente hacia las empresas. En concreto, todos los
publicos dicen estar preocupados por el ambiente, pero no hay
una nocion clara de qué significa esto ni qué hace cada actor
social a favor o en contra de los posibles conflictos ambientales.
A falta de informacion precisa y accesible, fluyen mejor las ima-
genes sobre supuestas afectaciones cometidas necesariamente
por las compafias o el fantasma de que la actividad industrial
conspira contra el ambiente.

Estado, sociedad civil y empresas

Por otro lado, hay que recordar que el cuidado del medio am-
biente esta cada vez mas presente en la agenda de las organi-
zaciones de la sociedad civil, incluyendo las que se dedican y
no al tema. El derecho a un ambiente sano o la [lamada justicia
ambiental tienen hoy fuerte incidencia en los debates sociales
y politicos de los paises de América Latina. En la Argentina, una
buena cantidad de ONGs ya cuentan con espacios bien ganados
en los medios y en las propias empresas, con las que estan incluso
asociadas en programas de sustentabilidad o de responsabilidad
social corporativa.

En este escenario, los gobiernos de Argentina y en general de
toda América Latina no han avanzado en una agenda ambiental
coherente, realista y de largo plazo. Tampoco han acompafnado
al sector privado con politicas adecuadas o acciones especificas
para mejorar el nivel de informacion y conocimiento de la po-
blacion en relacion a estos temas. No obstante, para la opinion
publica, los gobiernos parecen ser —por ahora— menos visibles
que las empresas en la atribucion de responsabilidades o en la
expectativa de planificacion o solucion de conflictos medioam-
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bientales; de hecho, la agenda ambiental parece cargada espe-
cialmente en la cuenta de las empresas.

Es interesante acercarse a lo que ocurrid en Australia: la pre-
ocupacion "politicamente correcta” de la poblacion por el medio
ambiente derivo luego en acciones del Estado y de las propias
empresas para remediar asuntos graves y prioritarios. Se inclu-
yeron, por caso, los aspectos vinculados al cambio climatico o
el consumo de agua; poco tiempo después, la preocupacion se
estacion6 y comenzd a disminuir a favor de un aumento paralelo
de acciones de la gente a favor del medio ambiente. La clave
fueron las campafas coordinadas y proactivas entre sociedad,
Estado y sector privado; en pocos aiios la poblacion australiana
reconocio que debia salir de la mera preocupacion para comenzar
a llevar adelante acciones especificas (The International Business
Report, 2011). Lo cierto es que en Argentina y probablemente
en la mayoria de paises de la region, lo “politicamente correcto”
como respuesta es lo que prima: hay mas expresiones de preo-
cupacion que proactividad de parte de todos los actores. A muy
pocas personas dificilmente se les ocurriria manifestar abierta-
mente que no les importa el medio ambiente; a lo sumo, podra
concederse un "conozco poco”, “algo he leido" o "me suena de
haber oido algo en la television". Asi, la "preocupacion politica-
mente correcta”, con poca o nada de informacion precisa, ge-
nera deformaciones, fomenta prejuicios y extiende una actitud
contemplativa.

Una contemplacion que nivela hacia abajo, al colocar a todos
los actores en un mismo nivel de responsabilidad. Por otro lado,
genera contradicciones: se reconoce preocupacion, a la vez que
se admite que se cuida poco el medio ambiente.
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A modo de conclusion

Mas alla de las controversias, la Ultima conferencia de las Nacio-
nes Unidas para el Desarrollo Sustentable (Rio+20, 2012) ratifico
la necesidad de que el crecimiento de la actividad econdmica
mundial no continte estimulando la emisién de gases nocivos,
empobreciendo la biodiversidad, desforestando bosques y de-
mas afectaciones de planeta. El desafio es real y esta planteado.

Sin embargo, la cantidad de personas que dice estar preocu-
pada por este panorama es menor que la de quienes aseguran
hacer personalmente "mucho” o “bastante”, al menos en el area
metropolitana de Buenos Aires, segun verifico otra encuesta de
Poliarquia. El cuadro, entonces, parece resumirse en una preo-
cupacion —declamada y legitima— frente un riesgo ambiental
ante el que los individuos permanecen mas o menos inactivos y
esperan mucho de las corporaciones y de los gobiernos.

El riesgo es una construccion cultural —como los tables—y,
por lo general, todas las comunidades perciben sus riesgos de
manera distinta. Lo que ha ocurrido en afios recientes es que en
algunas poblaciones de Argentina, como en muchos otros paises
de América Latina, donde el crecimiento de la economia ha pro-
ducido una explosion de factores poco entendidos y explicados,
el riesgo se ha convertido en un discurso y una practica latente
en la opinion publica, estimulada —con mas o menos inocencia—
por diversos actores. Si a ello se agrega el peso de los medios o
las redes sociales, la situacion se hace aun mas compleja. Cass
R. Sunstein, académico de Harvard y actual jefe de la Oficina de
Regulacion de Barack Obama, sostiene que cuando una sociedad
carece de informacion acerca de la probabilidad de un dafio real
—por ejemplo, ambiental— en lugar de investigar la realidad o de
incorporar distintas interpretaciones, tiende a buscar los ejem-
plos proximos o los que tiene a mano. Esto hace que se instale
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rapidamente la posibilidad sobrestimada del riesgo. Mas aun,
dice Sunstein, ocurre que cuando u individuo o una comunidad
quiere explicar lo que paso o esta sucediendo, tiende a utilizar
el peor ejemplo o el mas recordado, aun cuando se trate de algo
que en realidad "leyo en los diarios” o “le suena de la television”

Esto es apelar a lo que se denominada como la "heuristica
de la probabilidad”, un atajo mental que determina que algunos
riesgos poco probables parezcan como muy probables. Aqui esta
el desafio de las empresas: acertar con su informacion en la ex-
pectativa de conocimiento de la sociedad, en el marco de mitos,
prejuicios o estimulos en contrario Cada vez mas, el peso de la
responsabilidad recaera sobre las empresas. A las organizaciones
que no logren comunicar sus esfuerzos y su trabajo, de nada les
servira apegarse a acciones internas que a pocos convencen. ks
crucial salir de la mirada auto-referencial.

Esto mismo aplica a aquellas empresas que realizan trabajos
con comunidades, con gobiernos o con los propios consumido-
res en relacion a esa legitima "preocupacion por el cuidado am-
biental”. Tampoco podran avanzar mucho si no generan acciones
reales, duraderas y de fuerte impacto social. Hoy no alcanza con
el concepto de RSE que prevalece en la mayoria de paises de la
region. Se trata de una mirada anacronica y quizas excesivamente
sostenida en la responsabilidad en lugar de la sostenibilidad.
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Novedades en la normativa de atencion
al consumidor en Espana

Joan Navarro
Socio y Vicepresidente de Asuntos Publicos
de LLORENTE & CUENCA

Cristobal Herrera
Gerente de Asuntos Publicos en LLORENTE & CUENCA Espafa

Introduccion

La regulacion de los servicios de atencion a los consumidores
tiene considerables implicaciones tanto para estos como para
las empresas que ofrecen sus productos o servicios por cualquier
medio. La proteccion de los derechos de consumidores y usuarios
debe ser compatible con la operatividad de las estructuras co-
merciales y productivas de las empresas, preservandose ademas
su competitividad.

El Gobierno esta desarrollando una nueva legislacion al res-
pecto que, seguin todos los indicios, intentard mantener una po-
sicion de equilibrio entre los dos polos de la cuestion, al tiempo
que da cumplimiento a la relevante actividad regulatoria proce-
dente de la Unidn Europea. Sin embargo, parece inevitable que se
suscite un debate acerca del alcance de las medidas a proponer,
dado que las asociaciones de consumidores exigen ir mas alla
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y las empresas se ven obligadas a hacer frente a nuevas cargas
derivadas de nuevas obligaciones legales.

El presente documento resume la legislacion vigente en la
actualidad, recoge las caracteristicas de la iniciativa de cambio
normativo no culminada en la legislatura anterior, ofrece pistas
acerca de las intenciones del Gobierno actual, analiza la trans-
posicion de normativa europea al respecto y hace alusion a las
propuestas que mantiene el principal partido de la oposicion.

La normativa actual

Los servicios de atencion al consumidor estan regulados en Es-
paia en el Real Decreto Legislativo 1/2007, de 16 de noviembre,
por el que se aprueba el texto refundido de la Ley General para
la Defensa de los Consumidores y Usuarios. Ademas, la norma-
tiva autondmica desarrolla la aplicacion de lo establecido en la
Ley General dentro del territorio de las Comunidades Auténomas
(todas disponen de desarrollo legal, excepto La Rioja).
La Ley General establece, en su articulo 21, las siguientes
disposiciones en relacion a los servicios de atencion al cliente:
® |osservicios de las empresas deberan asegurar que el con-
sumidor tenga constancia de sus quejas y reclamaciones.
® laatencion telefonica deberd prestarse mediante la atencion
personal directa, aunque se puedan usar complementaria-
mente otros medios técnicos.
® |las empresas deberan poner a disposicion de los consumi-
dores todos los datos de contacto necesarios, incluyendo
direccion postal (habitual y/o legal), nimero de teléfono y
numero de fax o direccion de correo electronico.
® |os prestadores de servicios deberan dar respuesta a las re-
clamaciones recibidas en el plazo mas breve posible y en
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todo caso en el plazo maximo de un mes desde la presenta-
cion de la reclamacion.

En caso de que en dicho plazo esta no hubiera sido resuelta
satisfactoriamente, los prestadores de servicios adheridos a
un sistema extrajudicial de resolucion de conflictos facili-
taran al usuario el acceso al mismo.

La normativa pendiente de la legislatura anterior

En la anterior legislatura, el Gobierno de José Luis Rodriguez
Zapatero presentd un Proyecto de Ley de Servicios de Atencion
al Cliente con los siguientes puntos basicos:

Puesta a disposicion de los clientes de un servicio de aten-
cion telefonica personalizado y un numero de teléfono, ambos
gratuitos, para atender sus quejas y reclamaciones, asi como
cualquier incidencia contractual.

Se prohibe la utilizacion de numeros de tarificacion adicional
como medio de comunicacion con los clientes.

Tampoco se podra aprovechar la formulacion de reclama-
ciones para ofrecer otros productos al cliente.

Las empresas tendran un sistema de gestion unitario o cen-
tralizado, de modo que se garantice la constancia de las
quejas, reclamaciones e incidencias presentadas y se facilite
el sequimiento de su tramitacion.

Se establecera un plazo maximo de un mes para resolver que-
jas, reclamaciones y otras incidencias contractuales.

El tiempo maximo de espera para el usuario desde la recep-
cion de la llamada en el servicio de atencion al cliente no
podra superar un minuto para mas del 90 por 100 de las
llamadas realizadas al servicio de atencion al cliente.

El horario de atencion al cliente se ajustara a las caracte-
risticas del servicio prestado. Para los servicios esenciales,
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debera estar disponible 24 horas al dia, 365 dias al afio,
para la formulacion de incidencias relativas a la continui-
dad del servicio.

Las empresas deberan informar a los usuarios de las inciden-
cias contractuales que afecten gravemente a la prestacion
del servicio o a su continuidad, una vez tengan conocimiento
de la misma y sin necesidad de que el usuario la requiera
expresamente.

Las empresas desarrollaran sistemas que midan las mejoras
de sus servicios de atencion al cliente y tendran que superar
auditorias externas anuales.

En el futuro, las empresas deberan contar con personal de-
bidamente formado y capacitado para atender las quejas
de sus clientes.

Esta regulacion se aplicaria a las empresas de los sectores de

servicios de suministros de agua, gas y electricidad, servicios de
transporte de viajeros, servicios postales, medios audiovisuales de
acceso condicional y servicios de comunicaciones electronicas.

Durante la tramitacion parlamentaria, el Partido Popular pre-

sento 28 enmiendas al Proyecto de Ley, de las que destacan los
puntos siguientes:

188

Ampliar el ambito de aplicacion de la norma incorporando
al sector financiero y de seguros.

Extender la exigencia de la gratuidad de la atencion de las
quejas, reclamaciones e incidencias a todas las empresas, inde-
pendientemente de su tamafio o del sector en el que operen.
En el transcurso de la presentacion telefonica de una queja,
reclamacion o incidencia, el operador debera solicitar auto-
rizacion al cliente para informarle de ofertas comerciales de
otros productos o servicios de la misma empresa.

Los servicios de atencion al cliente, bajo cualquier formato,
deben ser siempre accesibles a las personas con discapaci-
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dad, en especial mediante la eliminacion de barreras de co-

municacion que afecten a personas con discapacidad visual

y auditiva, poniendo a disposicion los medios alternativos

que sean precisos.

La finalizacion anticipada de la legislatura interrumpio la
tramitacion parlamentaria del proyecto de Ley, que decayo6 con
la disolucion de las Cortes.

Las novedades de la actual legislatura

En 2013, el Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad
ha expresado su compromiso de proceder a la requlacion de los
servicios de atencion al cliente durante esta legislatura. No han
trascendido, sin embargo, detalles acerca del contenido concreto
o del sentido de dicha regulacion, dado que el proyecto se en-
cuentra todavia en una fase preliminar.

La asociacion de consumidores FACUA ha declarado que el
proyecto recoge algunas mejoras respecto a la iniciativa que no
llego a aprobarse en la legislatura pasada, aunque esta asocia-
cion opina que el proyecto “sigue dejando mucho de desear, ya
que las garantias se quedan cortas".

Ahora bien, en tanto se dispone del texto de una normativa
general relativa a los servicios de atencion al consumidor, se
van produciendo novedades legislativas puntuales que afectan
a sectores concretos o a modalidades especificas de consumo, y
que se resumen a continuacion.

Servicio de atencion telefdnica gratuita de las compahias
eléctricas

El Real Decreto Ley 13/2012, de 30 de marzo, por el que se trans-
ponen directivas en materia de mercados interiores de electrici-
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dad y gasy en materia de comunicaciones electronicas, establecia
la obligacion de las compafias eléctricas de poner a disposicion
de sus clientes un servicio de atencion telefonica gratuita para
atender las reclamaciones.

Varias asociaciones de consumidores afirman que, "un afo
después algunas de las compaiiias eléctricas o no han facilitado
dichos numeros gratuitos o de tenerlos son de dificil acceso para
los usuarios”. Rosa Diez, portavoz del Grupo Parlamentario de
UPyD, ha denunciado en una pregunta parlamentaria este hecho.

Regulacién de la contratacion a distancia, incluidos los
contratos de suministro de agua, gas y electricidad

El pasado 19 de abril, el Consejo de Ministros tomaba conoci-
miento de un anteproyecto de ley que responde a la transposicion
de una directiva europea relacionada con la atencion al consu-
midor, en este caso la Directiva 2011/83/UE, de 25 de octubre,
relativa a los contratos a distancia, incluidos los contratos de
suministro de agua, gasy electricidad. El anteproyecto continua
su tramitacion por distintos 6rganos consultivos. Se espera que
en los proximos meses, se envie al Parlamento.

La propuesta de modificacion de la Ley General para la De-
fensa de los Derechos de los Consumidores y Usuarios tendra
efectos sobre todo en los ambitos del comercio electrénico y la
contratacion de servicios por via telefonica.

Destacan basicamente tres lineas tematicas en la Directiva
de la Union Europea, y por consiguiente del proyecto de Ley del
Gobierno:

1. La ampliacion de los requisitos de informacion que debe
ofrecer el empresario al consumidor acerca de la transac-
cion, asi como de la manera de confirmar el acuerdo del
consumidor al respecto, con los aspectos siguientes:
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® El comerciante deberd aportar informacion precisa
acerca del precio total a pagar por parte del consumidor.

® El consumidor no estara obligado a abonar ningun gasto
adicional ni de devolucion si no ha sido informado de
su existencia previamente a la formalizacion de la tran-
saccion.

* El Gobierno ha decidido optar por la posibilidad que
ofrece la Directiva europea de que el consumidor solo
quede vinculado una vez que haya firmado la oferta o
enviado su acuerdo por escrito, debiendo realizarse dicha
confirmacion en un soporte duradero, que seran el papel,
el fax, el correo electronico o la comunicacion via sms.

2. El refuerzo de las opciones del consumidor para ejercer el
derecho al desestimiento:

® Se amplia de 7 a 14 dias el plazo que tendran los consu-
midores para ejercer el derecho de desistimiento desde
la adquisicion del bien o la formalizacion del contrato
de servicios.

® El consumidor contarad con mayores garantias de que
el desistimiento no le supondra costes excepto los de-
rivados de la devolucion por correo de los bienes o la
parte proporcional a precios de mercado de los servicios
ya consumidos.

® FEl ejercicio de este derecho supondra la resolucion au-
tomatica de cualquier contrato complementario, lo que
supone la aplicacion al ambito de las transacciones a
distancia de la Directiva 2008/48/CE sobre créditos al
consumo.

3. Ladefinicion de otros derechos del consumidor, referentes a:
® |a entrega, con un plazo de entrega maximo para los
productos contratados de 30 dias.
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® FEl coste de los medios de pago, que no podra ser superior
para el consumidor del que tenga para el comerciante.

® |a tarifa de la comunicacion telefonica entre el con-
sumidor y el comerciante, que no podra ser superior a
la tarifa basica.

® |os pagos adicionales que no figuren en el precio so-
licitado en principio al consumidor, a los que este no
debera hacer frente.

Resolucion alternativa de litigios y resolucion de litigios
en linea

Existen otras dos Directivas europeas, aprobadas recientemente
por el Parlamento Europeo, que afectaran a los servicios de aten-
cion al consumidor. Son las referidas, por una parte, a la resolu-
cion alternativa de litigios en materia de consumo y, por otra, a
la resolucion de litigios en linea en materia de consumo.

La primera establece la obligatoriedad de que cada Estado
procure que existan entidades de resolucion extrajudicial de los
litigios para todos los sectores de actividad comercial, debiendo
ofrecer las empresas informacion suficiente de la existencia de
dichas entidades a los consumidores, en el momento de la con-
tratacion y a través de los servicios de atencion al cliente.

La segunda directiva es de aplicacion especifica a todas las
transacciones via Internet en que al menos una de las partes esté
en la Union Europea, y supone la creacion de una plataforma
electronica que derivara automaticamente las reclamaciones a
una entidad de resolucion extrajudicial de conflictos, debiendo
los comerciantes online incluir en su sitio de Internet un enlace
directo a dicha plataforma, que estara alojada en el portal “Tu Eu-
ropa" de la Union Europea, sera de acceso multilinglie y ofrecera
un formulario unificado para la presentacion de reclamaciones.
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Segun un portavoz autorizado, el Ministerio de Sanidad, a
través del Instituto Nacional de Consumo, esta preparando un
reglamento de arbitraje que aproximara a lo que disponen las
normas europeas, aunque hasta su aprobacion se establecera un
periodo de transicion que permita ir adaptando los mecanismos
existentes al nuevo marco legal europeo.

Las propuestas de la oposicion

ElI PSOE, por su parte, intento que se recuperara, para su trami-
tacion, el proyecto de Ley presentado por el anterior Gobierno.
Lo hizo a través de una Proposicion de Ley de su grupo parla-
mentario presentada al inicio mismo de la legislatura, pero cuya
toma en consideracion fue rechazada el 22/06/2012 por la ma-
yoria parlamentaria del PP.

De igual modo, han presentado en el Congreso una Pro-
posicion de reforma de la Ley de Enjuiciamiento Civil a fin de
permitir acciones colectivas de reclamacion de responsabilidad
civil de las empresas en los tribunales. Esta reforma evitaria la
acumulacion de expedientes, como ha sucedido con las recla-
maciones de preferentes.

Ante el proceso actual de elaboracion de una nueva nor-
mativa por parte del Gobierno, el Grupo Socialista parece dis-
puesto a negociar sus puntos basicos, aunque sus portavoces
precisan que lo haran "siempre que ello redunde en beneficio
de los consumidores”.

Entre los aspectos principales que, para el PSOE, deben sequir
presentes en las propuestas que contenga el nuevo proyecto de
Ley, se halla el establecimiento de un tiempo limitado para la
resolucion de las reclamaciones, que los teléfonos de contacto
no tengan tarifa adicional, que los contratos definitivos tengan
siempre un soporte permanente, aunque se hallan concertado
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inicialmente sin este, y que se pueda romper las relaciones con-
tractuales actualmente existentes por el mismo medio en que
fueron establecidas.

Los socialistas son conscientes de que muchos de estos pun-
tos basicos que contenia su proyecto de Ley ya estan siendo
adoptados, de manera puntual, en la legislacion. Lo que el PSOE
propone es generalizarlos a todos los sectores y todas las mo-
dalidades de consumo.

El debate sobre los servicios de la atencion al cliente

En los proximos meses, crecera el debate sobre la regulacion de
los servicios de atencion al cliente. La reforma de la Ley de Con-
sumidores y Usuarios, antes comentada, se centra en las tran-
sacciones realizadas a distancia. Actualmente, la mayor parte
de las contrataciones de nuevos servicios 0 muchas compras se
realizan por medios telematicos por lo que todos los sectores se
van a ver afectados por estos cambios legislativos.

Distintos sectores estan negociando con el Gobierno el mar-
gen de rigidez de la transposicion de las directivas europeas.
Empresas de telecomunicaciones, energéticas, bancos, asegura-
doras y de comercio electronico y televenta son las principales
afectadas por los cambios.

Por su lado, las asociaciones de consumidores esperan que
se amplien los ambitos de aplicacion de la actual Ley. También
cuentan con que se introduzca un régimen de sanciones 'y com-
pensaciones en el caso de que las reclamaciones no sean debi-
damente atendidas por las empresas. Facua, UCE, FUCI y CECU
estan liderando el didlogo con el Gobierno, directamente o de
manera indirecta mediante los medios de comunicacion para
poner el acento sobre los asuntos que desean introducir en la
nueva regulacion.
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Durante estos meses, se produciran alegaciones de los dis-
tintos sectores implicados. El Gobierno recogerd estas reclama-
ciones, aceptara las que entienda como pertinentes y enviara
al Congreso el texto para su tramitacion. En ese momento, los
partidos politicos centraran el debate para situarse como los prin-
cipales defensores de los derechos de consumidores y usuarios.

El ruido mediatico alrededor de la reforma de los servicios
de atencion al cliente crecerd en los proximos meses mientras
empresas y asociaciones se posicionan para que la nueva Ley se
adecue lo mejor posible a sus intereses.
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Geopolitica del lobbying. Nuevos escenarios
de estrategia y accion

Carmen Mufoz
Gerente de Asuntos Publicos en LLORENTE & CUENCA Espaia

"Quién controle Europa del Este dominara el
Pivote del Mundo, quien controle el Pivote del
Mundo dominara la Isla Mundo, quien domine
la Isla Mundo dominara el mundo.”

Halford Mackinder

En esta frase resumia la esencia geopolitica y de dominio de las
naciones. El empefo por el control de Europa del Este, el Ila-
mado heartland, dio origen a guerras mundiales y a toda clase
de movimientos que cambiaron para siempre nuestra historia y
valores. Hoy el heartland se desplaza hacia Asia. Si tuviéramos
que trasladar esta idea al ambito de la decision politica y del
lobbying en Esparia, podriamos decir que el heartland ha sido
en estos ultimos afos el poder Ejecutivo. Aquellas empresas que
jugaban a un lobby ambicioso y definitivo dirigian sus esfuerzos
predominantemente hacia el Ejecutivo, hacia el Gobierno de la
Nacion (actual o potencial). Pero al igual que Europa del Este, el
poder Ejecutivo vera alterado su statu quo.

Los centros de decision politica se desplazan; las estrategias
y acciones de lobbying cambian. ;Por qué? ;Hacia donde? Este
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articulo es una mera aproximacion a lo que podriamos denomi-
nar geopolitica del lobbying o, por asi decir, al analisis del centro
predominante de decision politica y de las variables que inter-
vienen en su desplazamiento, por las que muchos ya estamos
trabajando en la nueva gestion de la influencia, la que llegara
en el escenario posterior a eso que llamamos crisis, cuando la
nueva realidad se haya licuado del todo y nos hayamos acos-
tumbrado al fin a vivir asi, en la incertidumbre..., liquidos, casi
gaseosos. Decia Gramsci que “la crisis consiste precisamente en
el hecho de que lo antiguo fenece y lo nuevo no puede nacer;
en este interregno aparece una gran variedad de sintomas mor-
bidos". Este interregno, largo, cruel y pesado, trae movimientos
hacia una nueva gestion de la influencia.

Los diputados —qué decir de los senadores— se quejan de que
las empresas, especialmente las grandes, dedican muchos esfuer-
zos de lobby en el Gobierno y apenas nada, casi residual, en el
Parlamento. Lo cierto es que, especialmente en un contexto de
mayoria absoluta y bipartidismo claro, no extraiia que, de toda
la cadena de valor de la decision politica, los esfuerzos se hayan
dirigido sobre todo al Poder Ejecutivo vy, si acaso, al primer par-
tido de la oposicion. Eso a pesar de la asuncion de que el 80%
de la legislacion que se implementara en nuestro ordenamiento
juridico procede de la Union Europea, por desgastada que esté.

¢En qué consistira la gestion de la influencia en los proximos
afios? La influencia sequira versando sobre notabilidad, notoriedad
y representatividad, sobre relaciones, sobre marcos y discurso pero
se altera el tempo, el hacia quién y el como. Sin interés alguno
por ser exhaustiva, aunque partiendo de un concepto profesiona-
lizado del lobbying, estas son solo algunas ideas para abrir debate.

En los proximos afios asistiremos con mucha probabilidad a
un incremento generalizado de la complejidad y de la regulacion
que trate de ordenar la licuacion a la que nos estamos viendo
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sometidos como instituciones y sociedad. En términos de estra-
tegia y accion de lobbying responsable, eso se traducira, entre
otros, en las siguientes opciones.

Viraje hacia el Legislativo

Desplazamiento del esfuerzo de lobbying desde el Ejecutivo al
Legislativo. Avanzamos hacia un ciclo de mayorias simples; la
mayoria absoluta tardara en regresar a nosotros. Avanzamos
—regresamos— hacia una democracia, en el mejor de los casos,
negociada, donde la geometria variable serd un atributo mas,
con peso creciente. Eso amplia el margen de influencia de las
empresas en el tramite parlamentario, le devuelve a este un pro-
tagonismo que la mayoria absoluta eclipsa, y ralentiza el proceso
de toma de decision.

Parlamentos liquidos, ideoldgicamente informes

Pérdida de fuelle del bipartidismo en el Parlamento. Hacia parla-
mentos liquidos, informes ideoldgicamente hablando. Avanzamos
—regresamos— hacia un lobbying de las minorias, muchas de las
cuales —asumamos— seran populistas y anti-sistema. El esfuerzo
de las empresas que quieran influir en la decision politica tendra
un doble foco: de un lado, de estabilidad, buscando el consenso
de los grandes partidos para el impulso de sus intereses; de otro
lado, de acercamiento al procomun, haciendo un guifio a los gru-
pos minoritarios, volatiles, mas cercanos al lobbying-ciudadano.

Dice Juan Freire y Antonio Gutiérrez-Rubi en Manifiesto
Crowd que los “Estados y mercados son soluciones incompletas;
el procomun es esencial para que la gobernanza de un mundo
complejo sea viable" La clave estara en quien representara al
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procomun y si esa representacion serd también parlamentaria o
solo urbana, de calle.

Auge del lobbying-ciudadano

El ciudadano medio tiene su piramide de Maslow por peteneras.
Las masas estan perdidas, inermes, asustadas y cansadas. La clave
sera si, finalmente, se empodera la multitud (y su sabiduria) y
es capaz de arrastrar a la masa. El ciudadano desconfiado como
perro apaleado solo se fiara de un igual, de un liderazgo de calle.

En estos aflos hemos asistido al final de la politica de pan-
carta. Ya no cuenta si eres capaz de movilizar a un grupo amplio
frente a las puertas del Congreso o colapsar una via principal de
la ciudad; no importa si eres capaz de reunir un millon de firmas
en torno a una misma causa. Es tal la infoxicacion imperante que
el millon de firmas sustituye a otro millon de firmas, las causas
se amontonan y las manifestaciones no pasan el filtro de lo no-
ticiable. No hablo de la indiferencia politica a la pancarta, hablo
de la indiferencia ciudadana a la pancarta.

La alternativa a esto surgira del proceso de revision al que se
esta sometiendo la multitud (crowd). Probablemente su accion se
termine dirigiendo a las entrafas del sistema. Saben que el ruido
se pierde en el ruido, genera entropias hasta ahora controladas
por el sistema y que las masas no resisten en el medio plazo. La
politica estatal también lo sabia, por cierto. Una nueva version
del laissez faire, laissez passer.

Si dan con la tecla, la multitud sera referencia del grass-roots
¢3.07 para las empresas porque se atreveran donde estas no. “Las
multitudes son capaces de innovar y transformar la sociedad de
un modo efectivo”, sefala el Manifiesto Crowd. Si lo logran, el
lobbying corporativo tendra que estar muy atento, porque sur-
giran técnicas y modos nuevos.
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Crowd-lobbying (alianzas)

Muy ligado al lobbying-ciudadano y a la intervencion de ese
95% de PYMEs que conforman el tejido empresarial espafiol. La
politica de alianzas gana terreno en el nuevo escenario pero lo
hace conforme a los nuevos codigos que emanan de lo que en el
ambito corporativo hemos llamado coopeticion. En un entorno
crecientemente crowd, el lobbying no sera capaz de escapar a
esa forma dispersa y viscosa de hacer negocios, relaciones, po-
litica y pensamiento.

El crowd-lobbying tendra por objeto crecer en representati-
vidad y lo hara con los mecanismos de lo virtual y un enfoque
pragmatico de la realidad y sus posibilidades. Lo crowd hace
grande lo pequefio. El stakeholder que nace de lo crowd es el
lugar al que dirigirse si se quiere tener un control verdadero de
la infraestructura de relacion de las grandes empresas. Por tanto,
un modelo de referencia, de aprendizaje y un potencial aliado.
¢Extrafios compaferos de cama? Nuevamente, si.

Una oficina en Bruselas para estar mas cerca de... Alemania

La Unidn Europea esta sometida también a un proceso de relec-
tura que no sabemos muy bien hacia donde nos conducira. Sea
como sea, de los 27 paises que conforman hoy la Union Euro-
pea, habra en los proximos afios también uno o dos que lidere
la politica europea por via de los hechos consumados. Bien por
PIB o bien por capacidad de influencia en los circulos interna-
cionales de influencia.

El lobbying en la Unidn Europea por parte de las empresas
espafolas es aun timido y esta poco generalizado. La presencia
en Bruselas sera en los proximos afios un camino necesario para
aquellas empresas que por fin comprendan que uniendo intereses
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tienen un margen de influencia en ese 80% de politica europea
que afnos después se transpondra a nuestro ordenamiento. Pero
también sera un campo base para aquellas empresas que quie-
ran influir en el otro magma de decision, el de los paises que
lideren la Union. Caben aqui paises y gobiernos como el aleman
o instituciones internacionales, desde el Fondo Monetario Inter-
nacional a los distintos "G". Comprender la politica de consenso
de élite sera clave.

Auge del lobbying econémico

En linea con lo anterior, pero con una derivada distinta esta el
auge del lobbying econdmico. En ese divorcio anunciado por au-
tores como Bauman entre poder y politica, es la economia la que
se ha ido haciendo con el poder y le ha echado un cable —raro,
€so si, pero un cable al fin y al cabo— a la politica. Pero nada es
gratis. Lo ha hecho, por poner un ejemplo legitimo, desde la co-
laboracion publico-privada, lo que facilita que los estados sigan
suministrando servicios publicos y, de seguir asi, ancla la toma
de decision de las administraciones publicas, menos autdnomas
y mas vacias que nunca, hasta casi la oquedad.

En ese escenario, el ideal corporativo pasara por ser uno de
los fieles colaboradores publicos-privados. Es una relectura del
caballo de troya que como técnica de /obbying tan buenos re-
sultados ha dado siempre. No es el fin de la politica; a la geopo-
litica le ha sucedido la geoeconomia, a la politica le sucedera
la politiconomia.

“Los Estados-nacion sufren la presencia conflictiva, penden-
ciera y agresiva de algunos subditos pugnaces y competitivos,
entidades que eluden la aplicacion del principio hasta ahora
vinculante del cuius regio, eius potestas, lex et religio ("el que
gobierna tiene el poder, hace las leyes y elige la religion”), y muy
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a menudo desoyen o socavan y deterioran a hurtadillas los ob-
jetos de dicho principio”. Bauman hacia una lectura critica de
este movimiento. Vaciar los estados, a través de subsidiaridades
y externalizaciones, es un desastre desde el punto de vista ciuda-
dano pero una oportunidad desde el punto de vista del lobbying
(corporativo y, sirva la paradoja, ciudadano).

Foco en el non-issue

Una tarea prioritaria de los profesionales de los asuntos publi-
cos es la anticipacion: cuanto antes se empiece en la labor de
influencia, mas posibilidades se tiene de éxito y mejor posicio-
nado se esta. La anticipacion gana puntos en el nuevo escenario.
Por todo lo visto, avanzamos hacia un entorno crecientemente
competitivo desde el punto de vista del numero de actores que
haran lobby: mas, mejor asesorados, mas profesionalizados. ¢La
diferenciacion? En parte descansara en la creacion/anticipacion
de necesidades, que eufemisticamente podriamos denominar
“soluciones”, y en no ser parte del ruido.

Es el momento de alianzas con think-tanks que de verdad
ayuden a la creacion (politica ficcion) y no solo a la contestacion
de politicas (qué argumentos juridicos y economicos hace de tal
medida la adecuada, cudles otros demuestran que tal otra es in-
adecuada), es el momento del trabajo propositivo y creativo, en
contra del corto plazo, y previo a la movilizacion de los actores
afectados por la medida. Esa movilizacion se multiplicara en los
proximos cinco anos. Trabajemos antes de que el Parlamento
muera de éxito. La verdadera estrategia estara en el non-issue.
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Arbitraje y reputacion

Marius Mird
Abogado de ROCA JUNYENT

Luis Miguel Pefa
Director Senior de Comunicacion y Litigios en LLORENTE & CUENCA
Espafa

Introduccion

Muchas veces, en el momento de concluir un contrato, constituir
una sociedad o realizar una operacion cualquiera, no se tiene en
cuenta un aspecto fundamental: ;como se resolveran los con-
flictos que acaso puedan surgir? Esta es una pregunta que hay
que plantearse siempre y seriamente pero, a menudo, se percibe
un gran desconocimiento sobre la existencia de la posibilidad de
los pactos (con la excepcion de los contratos internacionales).

En efecto, en muchas relaciones, no pocas de las divergencias
que surgen pueden ser resueltas mejor en sistemas diferentes al
juicio puro y duro ante la Jurisdiccion de los tribunales de justicia
ordinarios. Uno de estos sistemas es el arbitraje, generalmente
mas propicio que aquel.

Las caracteristicas de este sistema, como alternativa a la
jurisdiccion ordinaria, no solo presentan claras ventajas desde
el punto de vista juridico, sino que resultan especialmente re-

ASUNTOS PUBLICOS Y LEYES 207



levantes para la correcta gestion de la reputacion de las partes
en contienda.

Partiendo de la reputacion como funcion de la notoriedad
(conocimiento) y notabilidad (valoracion) que cada stakeholder
posee sobre la compafia o persona, cualquier conflicto judicial
plantea un escenario en el que aumenta la visibilidad de las par-
tes y se pone a prueba la consistencia de su valoracion actual.
Tanto el desarrollo como el resultado de la disputa influiran en
la reputacion de las partes.

Sin olvidar que nos movemos en el marco de un conflicto, el
arbitraje ofrece perspectivas diferentes y realmente interesantes
para las compafiias o personas que protagonizan la disputa, tanto
en el ambito de la gestion de riesgos (asociados al proceso o a
su desenlace) como en la mejor planificacion de las eventuales
oportunidades que surjan como consecuencia de su resolucion.

Entre las caracteristicas del arbitraje que se detallan y explican
a lo largo del documento hay tres especialmente relevantes (por
la diferencia que presentan respecto a un proceso judicial ordi-
nario) para la gestion de la reputacion de las partes: la rapidez,
la capacidad técnica especializada de los arbitros y la posibilidad
de prever los hitos y plazos.

Para profundizar y desarrollar esta cuestion proponemos dedi-
car un tiempo a explicar en qué consiste el arbitraje, sus caracte-
risticas, ventajas y desventajas, y en qué relaciones o situaciones
es mas aconsejable, empezando por su regulacion legal.

La regulacion
El arbitraje se trata de una solucion muy fomentada por todas
las instituciones internacionales como mecanismo iddneo para

favorecer el comercio y las transacciones economicas de todo
tipo. El primer gran tiro de salida lo dio la propia ONU con la
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Convencion de New York de 1.958, ratificada por 178 estados
(todos los existentes con las pocas excepciones de pequefios
estados de regimenes politicos peculiares); la Convencion pro-
clama el arbitraje como sistema especialmente adecuado para la
solucion de las controversias comerciales internacionales y por
ello favorecedor del trafico econdmico. Su contenido consiste
en esencia en regular la plena obligatoriedad y ejecutoriedad de
un arbitraje seguido en un Estado —el declarado competente por
la propia Convencion— en todos los demas Estados firmantes.
También hace lustros la ONU promulg6 una Ley Modelo, cono-
cida como UNCITRAL o CDNUMI —segun sean las siglas en inglés
o en francés— a fin de orientar y animar a los Estados miembros
a promulgar leyes iguales o analogas claramente favorecedoras
de el arbitraje. También la UE ha dictado diversas directivas y
disposiciones para el fomento y difusion de esta institucion; en
este ambito debe citarse sobre todo el Convenio de Ginebra de
1961 que desarrolla para Europa la Convencion de NY de 1958
respecto al arbitraje comercial en sentido aun mas fortalecedor
del mismo.

Espafia se puso al dia mediante la Ley 60/2003 (reformada
por la Ley 11/2011) que sigue claramente la citada Ley Modelo
UNCITRAL. Ha ratificado los dos tratados internacionales recién
citados y suscrito también numerosos tratados bilaterales sobre la
eficacia de los arbitrajes entre los respectivos Estados firmantes.

¢En qué consiste el arbitraje?
El arbitraje es el procedimiento, pactado por las partes, en el que
la discordia que tengan entre ellas es resuelta por la decision de

una o varias personas no perteneciente a los o6rganos judicia-
les, mediante una resolucion llamada “Laudo” y que les resulta
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igualmente obligatoria. Esta es ejecutable y tiene igual fuerza
que una sentencia de la jurisdiccion ordinaria.

Arbitraje ad hoc y arbitraje institucional

Para el sometimiento al arbitraje hay dos sistemas principales.
El menos comun, llamado ad hoc, es aquel en el que las partes
se reservan la designacion de arbitros y la fijacion de todos los
puntos que antes hemos mencionado. Si, desatada la discordia,
no se ponen de acuerdo en alguno de ellos, es decidido y com-
pletado por la jurisdiccion ordinaria.

A nuestro entender ofrece mas ventajas el otro sistema, co-
nocido como arbitraje Institucional. En él, las partes encomien-
dan, en todo o en parte, y en la medida que quieran, la gestion
del arbitraje a una institucion arbitral. Es importante que se
trate de una institucion arbitral seria, como son en Espafa las
que dependen de las camaras de comercio y/o de los colegios
profesionales, especialmente, por su mayor experiencia y anti-
giiedad en la materia, de los colegios de abogados. Estas insti-
tuciones no son las que resuelven el arbitraje ni dictan el Laudo,
solo (i) lo administran o gestionan, y tienen (ii) experimentados
y estudiados reglamentos cuyas normas suplen aquellos puntos
del procedimiento que no hayan pactado las partes, (iii) como
un elenco, generalmente no cerrado, y/o un conocimiento pro-
fundo de los profesionales mas iddneos para ser arbitro en cada
situacion y segun la problematica planteada. Hablaremos de
ello a continuacion.

Administrar o gestionar un arbitraje consiste en recibir la pe-
ticion de la parte que desea el inicio del arbitraje —normalmente
mediante una sencilla instancia cuyo modelo se halla en su propia
web— y notificarla a la otra parte; intentar que ambas lleguen
a un acuerdo acerca de la persona del arbitro (o personas, si son
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mas de dos); si no se produce el acuerdo, nombrar un arbitro con
la experiencia necesaria y conocimientos en la materia tratada
y cuya honestidad, independencia y neutralidad se comprobada;
y por fin, en muchos casos, asistir en funciones de secretaria a
las partes y al arbitro. Desde el nombramiento del arbitro (o ar-
bitros), este rige el procedimiento, siempre de conformidad a lo
pactado por las partes, y dicta libremente su resolucion.

Ventajas del arbitraje

A continuacion resumimos algunas de las caracteristicas propias
del arbitraje que suponen una ventaja para las partes en con-
flicto, tanto desde el punto de vista legal como desde la 6ptica
de la gestion de su reputacion.

El juicio que necesitan: tal y como lo necesitan y quieren las
partes.

Hemos definido el arbitraje como un procedimiento con igual
fuerza que un juicio ordinario pero pactado por las partes. Esta
es la primera caracteristica y ventaja a resaltar. En efecto, la
expresion “pactado por las partes” tiene una doble vertiente y
consideracion.

En primer lugar, indica que requiere el acuerdo de las partes
para poder llevarse a cabo: las partes deben acordarlo, pactando
que se diriman por €l una, varias o todas las cuestiones que sur-
jan entre ellas de uno o varios contratos o relaciones juridicas.
Este acuerdo suele incluirse —es muy aconsejable hacerlo— en el
propio contrato con el que inician su relacion o en los estatutos
de la sociedad que constituyen; y es muy aconsejable porque, si
bien es posible acordar someterse a €l después, surgido ya el
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conflicto, resulta mucho mas dificil cualquier acuerdo, incluso
el acuerdo acerca de como se resuelve el desacuerdo existente.

Este pacto arbitral impide el conocimiento de las disputas
contenidas en €l por parte de los tribunales y es vinculante para
las partes que deben acudir forzosamente al arbitraje pactado. A
los tribunales les queda reservado el papel de auxilio a los arbi-
tros en la realizacion de pruebas y demas extremos que requiera
el proceso, y la ejecucion de su decision final (Laudo) con igual
valor y vigor que una sentencia.

Pero, en sequndo lugar, "pactado por las partes” expresa algo
que constituye una indudable ventaja y la esencia del arbitraje.
Expresa que las partes son duefas de su propio juicio y pueden
decidir como lo quieren. En efecto, es esencial a él la soberania
de las partes sobre el procedimiento, el plazo, el arbitro y los
demas particulares del mismo. Son pues las partes, los propios
implicados en el problema, quienes deciden (i) lo principal: quién
les ha de juzgar, y/o qué caracteristicas, experiencia, especialidad
debe tener; pero también (i) los actos, tramites, alegaciones y
pruebas que conformaran el procedimiento; (iii) el idioma y lu-
gar; (iv) como se impondran las costas, y (v) por Gltimo —tam-
bién cuestion esencial— cuanto durara: fijan su duracion y hasta
el dia preciso en que finalizara, es decir, el dia preciso en que el
arbitro inexcusablemente debe dictar el Laudo, lo cual es impo-
sible, incluso de prever, en los tribunales ordinarios.

No hace falta resaltar cuan util es conocer y dominar la du-
racion de un juicio, del que en muchos casos dependen planes
de negocio, la marcha de la sociedad, previsiones empresariales
diversas, etc. Todo lo anterior permite que, a diferencia de la ju-
risdiccion ordinaria, la resolucion del conflicto se produzca en
los plazos, por las personas y en las condiciones que las partes
convengan.
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A'la hora de gestionar la comunicacion del proceso, la posi-
bilidad de acordar determinadas reglas de juego, como los pla-
zos o los arbitros, genera una ventaja clara: poder planificar y
prever los escenarios de desarrollo y resolucion con mayor nivel
de detalle que en los procedimientos ordinarios. Adicionalmente,
el hecho de que el arbitraje comience con un primer “acuerdo
entre las partes” (aunque sea en cuestiones instrumentales) ya
otorga al proceso un estilo de menor confrontacion y agresividad
que las acciones judiciales a instancia de parte. Este punto de
partida repercute directamente en el eventual “juicio paralelo”
que la opinion publica pueda emprender, que normalmente
se produce en un escenario de mayor equilibrio y con argu-
mentos de mayor caracter técnico, debido al propio estilo de
argumentacion de este sistema.

La rapidez

Aun dependiendo de lo pactado por las partes y de la comple-
jidad de la materia —a veces las partes deben acordar prorro-
gas al plazo inicialmente establecido por razon de la cantidad
y duracion que requieren las alegaciones o pruebas pedidas por
ellas mismas en el procedimiento—, las principales estadisticas
evidencian una duracion media de los arbitrajes de entre 4 a 8
meses (la Ley establece un maximo de seis meses desde la con-
testacion a la demanda, prorrogables motivadamente por el ar-
bitro por otros dos meses).

La duracion de un juicio ordinario varia mucho segun terri-
torios y juzgados, pero puede calcularse, promediando, entre uno
y dos afos solo en primera instancia; luego, nuevamente entre
un afno o dos en la apelacion ante la Audiencia Provincial, que
en temas de importancia casi siempre se produce. En algunos
casos y por razones tasadas, cabe aun recurso ante el Tribunal
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Supremo, que suele tardar también entre uno y dos afios para su
admision a tramite vy, si se admite, otros tres aproximadamente
para la sentencia.

La certeza en los plazos de resolucion

Esta caracteristica es una ventaja clara del arbitraje sobre el
procedimiento ordinario. Ciertamente lo que mas interesara a
cada parte es que se le dé la razon. Pero, con ella o sin ella, no
es despreciable conocer con certeza cuando se sabra el resul-
tado a efectos de planificacion empresarial, planes estratégicos,
acometimiento de otras inversiones, obras o contratos, busqueda
de remedios, etc.

El efecto de este punto, unido al anterior, provoca una clara
ventaja respecto al proceso judicial ordinario. Estd comprobado
que un contencioso de cualquier tipo implica un periodo de riesgo
especial, asociado tanto a su desenlace como al propio desarrollo.
Al conseguir que una disputa se resuelva por la via del arbitraje
en un plazo de tiempo menor (y conocido) los protagonistas li-
mitan su exposicion publica y pueden eliminar en poco tiempo
este asunto de la agenda de relacion con sus stakeholders.

Experiencia, profesionalidad y/o especializacion

En toda actividad humana es fundamenal la persona en concreto
que la realiza e importante sus cualidades. Por ello, sefialaremos
de entrada que no hay buena decision de cualquier conflicto sin
un buen decisor (sea arbitro, juez, etc.).

Pues bien, sin duda el arbitro o arbitros nombrados seran
expertos en la materia objeto del arbitraje, y desde luego es ro-
tundamente aconsejable que las partes no prescindan de esta
exigencia en el momento de designarlos. Deben ser expertos en
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la materia en el mas preciso sentido del término experto; es decir,
que han experimentado ellos la materia objeto de controversia
de modo abundante, que la han vivido y, lo que a mi entender
es mas importante, desde distintos puntos de vista. En efecto,
habran hecho muchos contratos en el ambito en cuestion, ha-
bran padecido y experimentado con el cliente —la empresa o
profesional del ramo— las dificultades y recovecos propios del
negocio sobre el que deben pronunciarse, conocen los habitos y
costumbres del mismo, los incumplimientos mas frecuentes y las
maneras mas comunes de disimularlos; las dificultades para pro-
bar determinados aspectos, y por tanto qué rastros o huellas son
mas decisivos para entender realmente producido (probado) algo.

Acaso pueda decirse que no tienen tanta experiencia en juz-
gar, Unicamente juzgar, como el juez profesional; pero en cambio
no puede negarse que, ademas de tener experiencia en juzgar en
arbitrajes o haber actuado en mil juicios, han tenido que inter-
pretar todos los papeles de la obra, guionista, actor, tramoyista
y hasta publico, por lo que tienen en la materia en cuestion un
conocimiento mas profundo y extenso sobre cuanto conlleva de
verdad en la practica, y de la importancia y trascendencia real
de determinados aspectos.

Aunque la labor de los jueces, especialmente de lo mercantil,
es habitualmente intachable en términos técnicos, la experien-
cia nos confirma que la preparacion especifica de los arbitros
para la cuestion en disputa, provoca evidentes ventajas para la
gestion de la comunicacion. Ademas de aportar la experiencia
empresarial o técnica a la interpretacion legal del contencioso,
la especializacion del arbitro permite a las partes centrar la dis-
cusion en el fondo de la cuestion, siendo menos relevante el
propio manejo de las alternativas procesales que en otros pro-
cedimientos ordinarios.
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Este punto se ha evidenciado desde la entrada en vigor el23
de diciembre de 2010 de la reforma del Codigo Penal de 22.06.10
(L.0. 5/2010) , con la responsabilidad penal de las personas juri-
dicas, que ha provocado que multiples casos de compleja defi-
nicion técnico-empresarial se hayan juzgado por Tribunales de
lo Penal con escasa o nula experiencia en cuestiones mercan-
tiles complejas.

Personalizacion y dedicacion. Inmediatez

No cabe duda de que el modo en que se desarrolla el procedi-
miento arbitral permite y hasta impone al arbitro una dedicacion
que no puede darse en la jurisdiccion ordinaria. La mayoria de
reglamentos y normas debuenas practicas de las diversas insti-
tuciones arbitrales y/o las principales asociaciones profesiona-
les internacionales recogen la obligacion de disponer y dedicar
el tiempo suficiente para su completa atencion, a lo que deben
comprometerse por escrito bajo su responsabilidad.

Dedicacion a la que cabe afiadir la nota de proximidad tanto
respecto a las partes como a los testigos, peritos y demas in-
tervinientes, en didlogos, mas que interrogatorios, abiertos y
profundos, sin los corsés o prisas de los juicios, lo que posibilita
llegar mas al fondo de lo realmente sucedido.

La flexibilidad del procedimiento, la holgura con la que se
admiten, practican y llevan a cabo las pruebas, el modo mas
flexible y hasta cordial con el que se realizan los interrogatorios
en especial de las partes, supone en la practica una inmersion
del arbitro o arbitros en la problematica planteada y en todos
sus detalles que suele ser muy superior a la que suele alcanzarse
en un tribunal ordinario de justicia.
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La flexibilidad del procedimiento

Acabamos de mencionar la flexibilidad del procedimiento, y vale
la pena entretenerse en este punto, porque efectivamente cons-
tituye una gran ventaja del arbitraje. No solo en el sentido de
que puede ser —y es— pactado por las partes, sino sobre todo
por la ausencia de determinadas constricciones legales que tiene
el procedimiento ordinario el arbitraje puede ser conducido con
mucha mayor flexibilidad que un procedimiento ante la juris-
diccion ordinaria.

Esta nota alcanza diversos puntos de no pequefia importancia.
Desde cuestiones practicas como el lugar y el idioma, por ejem-
plo, hasta cuestiones procedimentales de caracter mas sustan-
tivo (alegaciones, flexibilidad en las peticiones), pasando por la
facilidad y agilidad en la entrega de escritos y documentos y co-
municaciones entre las partes y el tribunal (cada dia mas online).

También la posibilidad de desplazamiento del arbitro o arbi-
tros para practicar determinadas pruebas (examen de edificios,
magquinas, objeto, o interrogatorios de partes y testigos).

El cardcter mds amistoso que presenta. Las relaciones
duraderas o prolongadas

Esta caracteristica genera una ventaja que esta en el centro de
las razones por las que una compafia o un individuo dedican
esfuerzos a cuidar la relacion con sus publicos de interés: prote-
ger la interaccion (comercial, laboral, social o del tipo que sea) a
largo plazo y resolver las diferencias con el menor perjuicio para
el relacionamiento futuro. La comunicacion de una disputa en
tono amistoso favorece tanto la relacion a futuro con la otra
parte en contienda como su efecto sobre otros stakeholders con
similares posiciones o intereses respecto a la compaiiia, que veran
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esta forma de resolver las dificultades como un motivo adicional
de confianza si se gestiona correctamente.

El arbitraje siempre es visto por los interesados, y el publico
en general, como un procedimiento mucho mas amistoso que
el juicio ordinario, y ciertamente asi lo perciben y sienten, y en
verdad lo es.

Primero, porque evidencia que las partes han llegado a un
acuerdo para resolver sus diferencias y, con ello, que estas no
son radicales; es un “juicio de comun acuerdo” sequido con y por
el consentimiento de ambas; no es un juicio de una contra otra.

Y segundo, porque es muy raro que en el arbitraje aparezca
la hostilidad verbal y hasta personal que, desgraciadamente, no
es infrecuente en un juicio ordinario. Evidentemente cada parte
defiende el fondo del asunto con el mismo impetu y ahinco, pero
en el desarrollo del arbitraje las partes y sus defensores suelen
comportarse con menor agresividad y mas elegancia. Acaso por
lo que acabamos de decir, al tratarse de un “juicio acordado en-
tre ambas partes”, contribuya a ello, pero en todo caso es una
realidad psicoldgica y sociologica:

® Que el arbitraje o no indispone o indispone mucho menos
a las partes entre si.

® Que la posicion de ambas, incluso aquella a quien no se le
da la razon, es siempre mas airosa: no ha habido un juicio
de uno contra otro, ha habido un sistema aceptado de co-
mun acuerdo para que un tercero resuelva una diferencia.

Esta circunstancia es particularmente importante en aquellas
relaciones juridicas de larga duracion en las que los implicados
deberan sequirse relacionando durante la sustanciacion del con-
flicto y aun con posteridad a él, o entre operadores que desean
sequir colaborando. Desde un proveedor que no quiere perder
al cliente (o al revés) a pesar de un desacuerdo puntual, hasta
las relaciones —patrimoniales— de familia o sucesorias, pasando
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por conflictos entre socios o en el seno de sociedades, contratos
de franquicia, distribucion o agencia, de ejecucion de obras, etc.
Contratos y relaciones todas ellas en las que las partes quieren
o deberan (socios, promotor-constructor, empresa-distribuidor,
etc.) continuar colaborando hasta la finalizacion del contrato.
El caracter (mas) amistoso del arbitraje es en esto, como hemos
dicho antes, esencial.

El (mucho) mayor grado de cumplimiento voluntario de las
resoluciones

La estadistica es abrumadoramente favorable en este campo al
arbitraje. La mayoria de las decisiones arbitrales, aproximada-
mente el 80%, se cumplen voluntariamente, mientras que en las
sentencias judiciales el porcentaje viene a suponer exactamente
el contrario: entre el 70 y 80% deben ser ejecutadas judicial-
mente suponiendo en la practica un nuevo proceso de meses.

Confidencialidad

La ley impone el deber de confidencialidad de todo arbitraje. Las
instituciones, arbitros y demas intervinientes (peritos, testigos) lo
guardan escrupulosamente. Por ello, tampoco los Laudos pueden
ser publicados excepto acuerdo entre las partes.

Otra cosa obviamente es lo que quieran hacer estas fuera
de ¢l. Las partes pueden publicitar la existencia de un arbitraje
entre ellas o por una de ellas, su inicio, su final. En cualquier
caso, en cuanto a la gestion de la comunicacion sera una de-
cision mas sencilla que en un proceso ordinario, ya que en es-
tos se producen filtraciones parciales y descontextualizadas con
relativa frecuencia, que no ayudan a ninguna de las partes ni
a la sala y que solo provocan ruido ambiental. En los procesos
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de arbitraje, en caso de producirse filtraciones o de que se co-
nozcan detalles del proceso, lo seran siempre de aspectos mas
técnicos y de fondo que simplemente detallaran la version de
cada parte, facilitando asi su comprension e interpretacion por
parte del publico interesado.

Pero no puede negarse que la discrecion en la discordia, la
seguridad de que no trascendera al publico, muchas veces es
una ventaja para los contendientes. Permite por ejemplo que
no se sepa que en una sociedad hay graves discrepancias entre
socios, con impugnacion de acuerdos del consejo o la junta, lo
que puede perjudicar a todos al daiar la imagen de la sociedad
o0 sobre su buena marcha. Asimismo, puede ser muy conveniente
en cuestiones sucesorias, 0 economico-familiares, en las que a
ningin miembro de la familia le interesa que se sepa publica-
mente las disensiones que “se estan lavando en casa".

Acerca del coste economico

Esta es una cuestion debatida, por cuya razon no titulamos el
apartado de modo afirmativo como en los casos anteriores. ¢Es
un arbitraje mas barato o mas caro que la jurisdiccion ordinaria?
Ahora que han entrado en vigor las tasas judiciales, desde el 1°
de diciembre de 2012, entonces la respuesta sin duda es que, si
el arbitraje no es mas barato, sin duda no sera mas caro, con-
tando solo el coste efectivo a pagar por los diversos conceptos
en la jurisdiccion ordinaria y en la instancia arbitral.

Hay ademas otras consideraciones a hacer. En efecto, en pri-
mer lugar, en el arbitraje existen unos gastos y honorarios que
no existian hasta ahora en la jurisdiccion ordinaria: los gastos
de administracion, en el supuesto de un “arbitraje institucio-
nal" y, en todos los casos, los honorarios del arbitro o arbitros,
que deben pagarse de entrada como provision de fondos. De
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ello resultaba evidente que, en su inicio, el arbitraje supone un
costo adicional, lo que ahora las tasas vendran a compensar, en
ocasiones con creces. Pero ningun asunto, ni arbitral ni judicial,
se acaba en el inicio. Existen ademas distintos intervinientes en
uno y otro procedimiento. Todo ello exige —por otro lado como
todo en la vida— una vision de conjunto y total. Es preciso pues
tener en cuenta todos los profesionales intervinientes en cada
caso y todas las instancias, vicisitudes y duracion que en cada uno
concurren. Solo después, podra considerarse la cuestion de los
gastos y cargas economicas y su comparacion en una u otra via.

Por tanto la comparacion con el juicio ordinario debe hacerse
teniendo en cuenta la intervencion en este de otros profesionales
(como los Procuradores), y la existencia de sucesivas jurisdicciones
(Audiencia Provincial, Tribunal Supremo, recursos intermedios,
ejecucion de sentencia), con el devengo que esto supone de
nuevos e importantes honorarios de abogados y procuradores.

Notese que hasta ahora estamos hablando solo de los costos
del procedimiento estricto. No hemos contado con algo empre-
sarialmente decisivo: el costo intangible pero empresarialmente
decisivo, personal, financiero o empresarial, que conlleva el alar-
gamiento del asunto con la incognita de su resultado y la paraliza-
cion en muchas actividades a emprender que esto puede implicar.

Como ya hemos expuesto, si se calculara este coste en térmi-
nos de dafo o riesgo reputacional, claramente presentaria ven-
tajas a priori, asociadas al menor tiempo, mayor previsibilidad y
mejor especializacion técnica.

Inconvenientes

En el otro lado de la balanza deben considerarse obviamente los
inconvenientes. Sefalaremos tres de caracter objetivo o sistémico
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y desmentiremos un bulo que es considerado a menudo como
un inconveniente mas.

Menores garantias

El arbitraje, como vamos viendo, tiene una unica instancia, no hay
apelacion contra él. Solo cabe una accién de nulidad por razones
excepciones (haberse apartado de lo pactado por las partes o de
los reglamentos institucionales; que se haya causado indefension
o0 gravisimas infracciones de derecho que ciertamente no suelen
producirse). Esto que hemos destacado a la vez como una ventaja
debido a su rapidez, tiene su contrapartida: la no revisibilidad
por un Tribunal Superior. Por tanto en caso de que los arbitros
no estén acertados en su decision, no hay revision posible de la
misma (aunque es claro que el acierto o desacierto de los arbi-
tros, para cada parte dependera de que le hayan dado la razon
0 no: el juicio sobre la decision del arbitro pecara a menudo de
un gran subjetivismo).

Por esto es decisiva la eleccion del arbitro o institucion que
debe nombrarlo y, a efectos de gestion de la reputacion, este
sera un elemento de comunicacion que no existe en los proce-
dimientos ordinarios, donde la identidad del juez o del tribunal,
con caracter general, resulta plenamente inocua para el propio
proceso.

Ausencia de autoridad en la conduccion del proceso

Los arbitros por si mismos no tienen autoridad para obtener de-
terminadas pruebas si quien debe proveerlas no colabora volun-
tariamente. No puede hacer comparecer por la fuerza a testigos,
ni pueden compeler ellos solos a terceros cualesquiera, notarios,
instituciones publicas o administraciones en general a remitirles
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por ejemplo certificaciones, testimonios o documentacion que
acaso haya solicitado como prueba una parte. El Tribunal Arbi-
tral podra dirigirse por escrito a unos y otros, ya directamente,
o por medio de la institucion administradora del arbitraje, pero
unos y otros, deberan comparecer voluntariamente. La parte
proponente de la prueba es quien mas debera cuidar de que se
atienda el requerimiento de los arbitros.

Es verdad que se puede solicitar el auxilio judicial, pero este
suele enlentecer mucho el procedimiento, obligando a las partes
a acordar prorrogas.

De este inconveniente, por otro lado, no esta exenta la ju-
risdiccion ordinaria, reacia a suspender juicios o aplazar su de-
cision (tramite de diligencias finales) por una falta de prueba, y
aun con desventaja respecto al arbitraje pues se halla sometida
en todo a plazos perentorios, y sin posibilidad de que las partes
le acuerden prdrrogas.

El temor a la componenda

Una leyenda negra sostiene que en el arbitraje se propende mu-
cho mas a la componenda, a no dar la razon del todo a ninguna
de las partes 0 a que ninguna quede del todo descontenta, que
en la jurisdiccion ordinaria.

La experiencia nos invita a no creer. No creemos en ella, pues
no esta basada en estadisticas objetivas ni en nuestra experien-
cia profesional.

Cuando el arbitro ha sido nombrado de comun acuerdo por
las dos partes directamente, al margen de cualquier institucion,
hay quien piensa que este tendra un inconsciente sentimiento
de agradecimiento por la confianza depositada, que le generara
una especial comprension hacia los puntos de vista de ambas
partes y, por parte de los peor pensados, que temera no volver a
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ser nombrado de consenso en caso de un Laudo rotundo a favor
de una de las partes. No creemos que estadisticamente sea ver-
dad, pero en todo caso, no tiene razdn de ser cuando el arbitro
ha sido nombrado por una institucion.

Lo que acaso puede suceder es que en el arbitraje no suele
existir el fendmeno de los llamados juicios instrumentales: aque-
llos que son interpuestos bien para alargar la solucion, que se
teme perjudicial, bien para conseguir mientras tanto otras fi-
nalidades (forzar una transaccion, obtener determinadas ven-
tajas colaterales). Acaso si puede suceder que las discordias que
se someten al arbitraje son en si mismas mas equilibradas y las
posturas mas frecuentemente equitativas, por lo que el resultado
sea mas equilibrado.

¢Cuando es mas recomendable acudir al arbitraje? Especial
referencia a los contratos internacionales

De lo anterior se deduce que, en general, las ventajas supe-
ran a los inconvenientes; pero hay relaciones, que ya hemos
ido indicando, en las que el arbitraje resulta especialmente
aconsejable.

Hay que citar en primer lugar los contratos internacionales.
En ellos la sumision a arbitraje es la norma. Ninguna parte quiere
someterse a la jurisdiccion del Estado de la otra, unas veces por
desconfianza, otras muchas por el desconocimiento de sus pro-
cedimientos y leyes, costumbres e idioma, y por el enorme en-
carecimiento que supone litigar en el extranjero, con abogados
extranjeros, desplazamientos frecuentes, etc.

En tal caso el modo mas frecuente de llegar a un acuerdo es
acudir a una jurisdiccion supra-estatal y, por tanto, neutral, como
es la de las instituciones arbitrales internacionales de maximo
prestigio. En Europa, por ejemplo: la CCl de Paris, la LCIA Lon-
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dres, la SCC de Estocolmo, y las instituciones suizas (unificadas).
Todas ellas, dependientes de las respectivas camaras de comercio.
En América, la AAA.

Por razon de la naturaleza de la relacion o la disputa, el ar-

bitraje resulta especialmente recomendable:

En aquellas relaciones o situaciones juridicas en las que
las partes deben continuar cooperando en el contrato o
relacion en cuestion para evitarse perjuicios mayores a si
mismas con nuevos y acaso mas graves incumplimientos
del contrato en cuestion: sociedades, contratos de larga
duracion como franquicias, agencias, distribucion, cons-
truccion de obras.

En aquellas otras en que la discrecion (confidencialidad
del arbitraje) convenga a las partes o a aquello que de
comun tengan entre si: sociedades, protocolos familia-
res y/o pactos para-sociales; cuestiones patrimoniales
familiares.

En aquellos casos en que las partes deban o quieran sequir
manteniendo relaciones y concluir nuevos contratos, por la
menor hostilidad y ruptura que siempre supone un arbitraje
frente a un juicio: mantener la relacion cliente-proveedor,
no romper el consenso societario o familiar.

En aquellas en las que el factor tiempo en la resolucion del
conflicto resulta importante o vital.

Cuando se requiera, por la complejidad o especificidad de
la materia, que sea resuelta por alguien especialmente ex-
perimentado, conocedor de la misma y capaz de ofrecer
una dedicacion y cantidad de horas imposible en un juicio
ordinario, desbordados los tribunales por miles de asun-
tos al afo.
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Diferencias en la gestion de la reputacion durante un
proceso de arbitraje, en comparacion con otros
contenciosos resueltos por la justicia ordinaria

A modo de resumen de las ventajas y diferencias ya expuestas,

por

lo que corresponde a la gestion de la reputacion durante

un proceso de arbitraje, encontramos las siguientes claves en
funcion de cada fase del litigio:

226

En el inicio. La principal diferencia, que a su vez se erige en
ventaja clara, es la cualidad "amistosa” que suele presentar
una contienda presentada por esta via. Normalmente, las
partes son menos agresivas en la exposicion de sus motivos
y visiones del problema cuando los casos saltan al conoci-
miento publico en su arranque. La propia seleccion de esta
via ayuda a interpretar que ambas partes tienen voluntad
de resolucion “en buena lid" y casi nunca objetivos instru-
mentales.

En el desarrollo. De forma general, las diferencias que se
resuelven por esta via, generan una situacion de menor po-
Iémica en su desarrollo. Esto se debe, por una parte, a la
existencia de una argumentacion eminentemente técnica
Yy, por otra, a la propia rapidez del procedimiento. En cual-
quier caso, ambas partes tendran en este periodo el reto de
trasladar correctamente su version del contencioso, no solo
al arbitro o arbitros sino también a los diferentes publicos
de interés concernidos por la disputa.

En este periodo resulta de especial utilidad una de las ca-
racteristicas argumentadas con anterioridad: la capacidad
de planificacion de los hitos del proceso. Esta diferencia es
radical respecto a los procesos ordinarios en lo que respecta
a la gestion de la comunicacion y el cuidado de la reputa-
cion de cada una de las partes.
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® Enlaresolucion. Como principal ventaja destaca el caracter
de “definitivo" que tiene el Laudo arbitral (con posibilidades
escasas de recurso, como ya se ha explicado) para las partes.
Esto facilita el "cierre” del conflicto en términos de comuni-
cacion y la garantia de que se consolide un recuerdo correcto
en la mente de los stakeholders sobre como y por qué ar-
gumentos se resolvio el conflicto de una u otra forma. En el
caso del "ganador”, es positivo contar con la percepcion de
que lo ha sido por razones técnicas. Esta misma caracteristica
es la que obligard, por el contrario, al "perdedor” a explicar
mejor las razones por las que no ha prevalecido su version,
ya que no cuenta con la posibilidad de los recursos sucesivos
para tratar de recuperar la posicion. Su objetivo basico sera
ayudar a sus stakeholders a "interpretar” correctamente por
qué ha decidido en determinado sentido el arbitro, y tener
una explicacion técnica que facilite, como hemos dicho al
principio, el refuerzo de la relacion con sus publicos de in-
terés, incluido el propio contendiente en el proceso.
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Los nuevos escenarios de la politica y la industria
de defensa mas alla de la crisis financiera

Constantino Méndez
Abogado

Joan Navarro
Socio y Vicepresidente de Asuntos Publicos
de LLORENTE & CUENCA

La seguridad y la defensa han de estar asociadas a una base
industrial y tecnoldgica

Espaiia ha realizado un importante esfuerzo en las tltimas dé-
cadas para desarrollar una politica de sequridad y defensa ajus-
tada a sus prioridades, adecuada a sus alianzas y coherente con
el papel que se desea desempefar en la comunidad internacio-
nal. De ese modo ha logrado incorporarse, aunque tardiamente,
al proceso de transformacion que sus aliados habian iniciado al
final de la Guerra Fria. En Espaiia ese proceso de transformacion
ha girado sobre tres ejes: la profesionalizacion de las Fuerzas
Armadas (FAS), la adaptacion a las nuevas misiones y objetivos,
y la modernizacion de las capacidades.

Haciendo balance podemos afirmar que Espafia dispone hoy
de una capacidad militar adecuada para sus compromisos y ob-
jetivos aun cuando necesita adaptarla a los nuevos escenarios.
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Por tanto el reto ahora ya no es alcanzar un 6ptimo de capa-
cidades sino mantenerlas. Sin embargo, las restricciones finan-
cieras dificultan esa necesaria adaptacion, continua y eficiente,
a los profundos cambios globales que se estan produciendo. El
nuevo escenario de riesgos y amenazas plantea requerimientos
para los que aun no hay respuesta y exige capacidades de las
que aun no se dispone.

Ciertamente, el esfuerzo de transformacion que ha llevado
a la modernizacion de nuestras FAS también ha servido, adi-
cionalmente, para desarrollar una base tecnoldgica e industrial
moderna y competitiva, y consolidar un sector que tiene una di-
mension estratégica tanto para la sequridad del pais como para
el impulso de la innovacion y el desarrollo general de la socie-
dad. A este respecto hay que recordar que la industria militar es
una de las capacidades de las que debe disponer un pais tanto
para dotar a los ejércitos adecuadamente como para transferir
y desarrollar tecnologia y conocimiento.

No existen muchos estudios sobre el tamafio y las caracteris-
ticas del sector de la defensa en Espafia. Se sabe que lo confor-
man unas 850 empresas de todo tipo. Unas 50 de estas empresas
son relevantes en los campos de la integracion de sistemas, el
disefio y la produccion de componentes, el soporte técnico y el
mantenimiento, asi como la simulacién o el ensayo, areas de
competencia en las que Espafia esta presente. Ahora bien, en
el ranking mundial de las 100 mayores empresas de defensa, la
primera espafiola ocupa el lugar nimero 60.

Las empresas espariolas del sector tienen en general una di-
mension reducida: solo el 10% de estas factura mas de 100 ME.
Ese pequefio grupo concentra el 85% de la facturacion total del
sector, produciéndose el 60% de esa facturacion en el mercado
interior y el 40% restante en la exportacion, aunque en esta
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tasa ha de incluirse la facturacion producida para los progra-
mas multilaterales de los que el Ministerio de Defensa es parte.

Lo anterior pone de manifiesto la alta dependencia que este
sector tiene respecto de los programas promovidos por el Mi-
nisterio de Defensa, circunstancia que ha venido siendo una
constante en todo el mundo aunque la tendencia actualmente
dominante se centra mas bien en la diversificacion y la orienta-
cion hacia los programas duales.

El impacto de la crisis financiera

La crisis econdmica amenaza la continuidad del esfuerzo de mo-
dernizacion que se ha venido realizando. Las restricciones que
afectan a todas las politicas publicas han impactado también en
la defensa. El escenario previsible a corto y medio plazo supone
intensos ajustes fiscales que segun los expertos se prolongaran,
cuanto menos, durante una década antes de estar en condi-
ciones de retornar a niveles de gasto publico similares a los de
hace cinco afos.

Sin embargo, la caida del gasto militar en Espafia ha ido
acompariada de la encomienda de nuevas misiones a las FAS tanto
en el territorio nacional como en el exterior. Pero debemos tener
en cuenta que existen umbrales criticos y que si las restricciones
afectan fundamentalmente al desarrollo de las tecnologias de la
defensa pueden terminar siendo un factor que fragilice y debi-
lite nuestra seguridad. Ciertamente no se trata de un problema
que afecta solo a nuestro pais aunque presenta caracteristicas
singulares en el caso espariol.

Los distintos gobiernos europeos abordaron la revision del
gasto en defensa desde la perspectiva de la eficiencia. Espafia no
ha sido una excepcion. Pero los planes de eficiencia han sido ya
intensamente aplicados por lo que solo cabe esperar una mayor
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reduccion del gasto si se llevan a cabo modificaciones sustan-
tivas que pueden terminar por afectar a las capacidades, a la
organizacion y a los objetivos.

Ademas, la crisis en Espafia impacta, en el ambito de la de-
fensa, sobre un escenario de obligaciones econdmicas previas de
muy dificil cumplimiento. Situados en la base sobre la que se ha
desarrollado el proceso de modernizacion de las Fuerzas Arma-
das, los programas especiales de armamento han sido y siguen
siendo la clave de boveda de nuestras dificultades financieras
y pueden comprometer durante décadas el escenario de gasto,
condicionar la politica de defensa y dificultar la iniciacion de
nuevos programas dirigidos a obtener capacidades necesarias si
no se adoptan medidas al respecto.

Se trata de un problema que es imprescindible abordar para
introducir nuevas reglas y modelos de gestion que permitan abrir
un nuevo ciclo de obtencidn y adquisiciones y evitar el riesgo de
sufrir un colapso financiero. Un problema generado, entre otras,
por las siguientes causas: la inadecuacion entre el gasto compro-
metido y los recursos financieros disponibles dado el bajo nivel
de esfuerzo del gasto que Espafa realiza en defensa; la ilusion
financiera producida por la adopcion del denominado sistema
aleman, de pago aplazado hasta la entrega de los sistemas; la
confusion entre un modelo de obtencion y un modelo de ad-
quisiciones; la mala periodificacion del ciclo de modernizacion
de las capacidades por una planificacion incorrecta que no es-
tablecio prioridades entre los sistemas; o la falta de prevision de
la existencia de gastos vinculados, como los gastos recurrentes
y del ciclo de vida de los sistemas, que llegan a duplicar el coste
inicial de los programas.

No se trata por tanto de un problema coyuntural como con-
secuencia de las politicas de ajuste y austeridad impuestas en
este ciclo, sino de un problema estructural cuya causa Ultima
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tiene que ver esencialmente con el insuficiente nivel de esfuerzo
econdmico que la sociedad viene asignando a la politica de de-
fensa, pero cuya causa directa es una deficiente planificacion del
ritmo temporal y de la intensidad del gasto realizado en los pro-
gramas de adquisicion y en su sostenimiento, dado que nuestra
tasa de gasto militar en términos de PIB se halla bastante lejos
de la que invierten nuestros socios y aliados.

La insuficiencia del esfuerzo de gasto en las politicas
de seguridad y defensa

A finales de 2008, el Ministerio de Defensa encomendo a un
grupo de investigadores el estudio de la situacion del sector de
la defensa en Espafa desde una perspectiva econdmica y también
financiera, con especial referencia al esfuerzo del gasto asignado
a la Politica de Defensa y a la propia gestion presupuestaria del
Ministerio. Este trabajo tenia como objetivo adicional verificar
la situacion ante la perspectiva de una inmediata y fuerte con-
traccion presupuestaria.

El estudio concluia que la escasez de los recursos presupues-
tarios en el momento actual no es una situacion excepcional, ya
que en ningun momento de la historia reciente de Espafia se ha
producido una situacion de suficiencia financiera en la politica
de Defensa. Se produce asi la paradoja de que exista una percep-
cion social mayoritariamente positiva en relacion con la Politica
de Defensa y un alto nivel de ambicion militar que, sin embargo,
no se acompafan con la dotacion de recursos necesaria y con el
nivel de esfuerzo financiero adecuado.

Ahora bien, la escasa disponibilidad de recursos para la De-
fensa no es una singularidad del caso espaiiol. Con alguna excep-
cion, la tendencia en los paises industrializados desde el final de
la Guerra Fria apunta hacia una reduccion del gasto militar. De
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ahi que hasta los paises con mayor proyeccion estratégica hayan
asumido que tan importante como disponer de recursos para
la defensa es saber emplearlos con la mayor eficiencia posible.

Ello debiera haber llevado a los paises europeos a poner en
comun sus esfuerzos en politicas de defensa, aunque todavia no
se advierten avances significativos al respecto. En todo caso, no
hay duda de que el escenario ha cambiado, por lo que todos los
agentes, industria incluida, que desarrollan su actividad en este
entorno estan obligados a reorientar sus estrategias.

Distintas estrategias para abordar la crisis en Europa

Todos los paises de Europa estan reordenando su agenda de asun-
tos militares para hacer frente a este escenario de restricciones y
austeridad. El impacto de la crisis no es el mismo en todas partes,
pero podemos ponderar algunos de los modelos desarrollados
por nuestros socios para su posible extrapolacion al caso espafol.
Segun un reciente estudio sobre las diferentes respuestas que los
distintos paises vienen adoptando en Europa las reducciones se
han producido de forma prioritaria en el nimero de efectivos y
en el gasto de mantenimiento y de operaciones, existiendo sin
embargo grandes diferencias entre los paises por lo que se refiere
a los grandes programas de inversion en capacidades y sistemas
y en el sostenimiento de las mismas.

Asi, mientras que Alemania ha optado por mantener el es-
pectro de sus capacidades reduciendo el numero de sistemas o
renegociando sus contratos, Francia ha mantenido una politica
anticiclica, prolongando su plan de modernizacion y su politica
de estimulo a la industria, si bien se espera un ajuste severo con
ocasion de la formulacion de su nueva estrategia. Italia ha op-
tado por el mantenimiento de todo su espectro de capacidades,
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aunque reduciendo su operatividad a minimos en un contexto
de ajustes de dificil cumplimiento.

El caso de Reino Unido

Resulta de especial interés, por lo que al caso espaiiol se refiere,
la politica establecida por Reino Unido, cuyo déficit de finan-
ciacion para atender sus compromisos de gasto en los grandes
programas ascendia en 2010 a 38.000 millones de libras para los
10 afios siguientes. Su respuesta tiene caracteristicas singulares
y una gran coherencia: en primer lugar, reviso la Estrategia Na-
cional de Seguridad y Defensa y publico dicha revision; poste-
riormente, aprobd una Estrategia de Revision del Gasto basada
en la reduccion de las capacidades, sustancialmente las relativas
a conflictos de alta intensidad sobre tedricas amenazas al te-
rritorio y a la soberania asi como a la capacidad de proyeccion
de fuerza en escenarios de conflicto, al tiempo que definia y
articulaba las capacidades necesarias para afrontar los nuevos
riesgos y amenazas no convencionales.

A continuacion, implanto un programa de reduccion e hiber-
nacion de capacidades (portaviones, patrulla maritima, arma-
mento pesado), de aplazamiento de la entrada en funcionamiento
de algunos sistemas, de cancelacion de nuevos programas ya
comprometidos, de reduccion de efectivos y de repliegue.

Paralelamente a ese esfuerzo de reduccion, manifesto su vo-
luntad de compartir capacidades y sistemas con un aliado bila-
teral interesado en la cooperacion en régimen de pooling and
sharing y en un desarrollo tecnologico e industrial conjunto
que priorice la generacion de nuevas capacidades y sistemas
relacionados con los nuevos riesgos no convencionales y con la
atencion a las catastrofes naturales. Obviamente, el socio al que
se dirigia el mensaje era Francia.
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En suma, mas alla de los ajustes al uso y de la disminucion
drastica del esfuerzo en sistemas convencionales, Gran Bretafa
promueve una estrategia de innovacion tecnologica dirigida a
crear una nueva generacion de capacidades de ciberdefensa y
ciberinteligencia para combatir los nuevos riesgos, una estra-
tegia que adicionalmente ayude a preservar su base industrial
y tecnoldgica buscando una mayor masa critica mediante la
alianza con terceros.

Profundos cambios en los contextos

Aunque las reorientaciones de las politicas de defensa de nuestros
socios vienen urgidas por el impacto de la crisis y las consiguien-
tes restricciones al gasto, lo cierto es que acontecen en medio
de profundos cambios en los contextos. El mundo es ahora mas
complejo e incierto, y exige una constante adaptacion a reali-
dades cambiantes. Las sociedades modernas viven inmersas en
una conciencia creciente del riesgo, porque perciben que cada
dia es mayor el nimero de decisiones que deben adoptarse en
un contexto de incertidumbre.

La demanda de sequridad de la modernidad se construye mas
alla de la defensa tradicional de la soberania y de la proteccion
de los intereses nacionales, se construye sobre el escenario virtual
de las nuevas vulnerabilidades propias de la sociedad compleja
en la que vivimos. Y ello pone de relieve una de las grandes pa-
radojas de la actualidad: el hecho de que los ciudadanos exijan
mayor seguridad a los Estados cuando, sin embargo, los recursos
financieros con que cuentan estos para ejercer sus funciones
disminuyen paulatinamente.

Todo ello sucede en el contexto de una nueva percepcion
social y politica del escenario global, con un claro reposiciona-
miento de EEUU hacia el drea Asia-Pacifico, una entrada en la
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escena internacional de los paises emergentes, el retraimiento de
Europa como actor global a causa de su incapacidad para confi-
gurar una politica exterior y de defensa comun, la persistencia
de los conflictos regionales, los flujos migratorios incontrolados,
la creciente preocupacion por el impacto de las catastrofes na-
turales y el cambio climatico, las nuevas amenazas proceden-
tes de los vacios de poder y los estados fallidos, el terrorismo,
el crimen organizado, el ciberterrorismo, o la vulnerabilidad de
nuestros sistemas de vida y la proteccion de nuestros activos
frente a ciberataques.

No debe extrafiarnos, por tanto, que el concepto de la de-
fensa, entendida como atribucion caracteristica de los Estados,
vinculada al ejercicio de la soberania e historicamente dirigida
a proteger la integridad de las fronteras nacionales, se haya ido
modificando e incluso haya quedado subsumido en el concepto
mas amplio de la seguridad. De ahi que ya no sea posible concebir
una respuesta exclusivamente militar porque ya no se combate
solo con armamento. Por tanto, el disefio de una nueva politica
de sequridad y defensa, y la definicion de la organizacion militar
adecuada para su ejecucion ha de tener en cuenta la existencia
de nuevos riesgos y amenazas que se presentan bajo formas mu-
chas veces difusas y asimétricas. Tampoco debe extrafiarnos que
exista una fuerte demanda de obtencion de nuevas tecnologias
y sistemas dirigidos a confrontar las nuevas amenazas, ni que
exista una conviccion generalizada sobre la falta de adecuacion
y obsolescencia de los sistemas disponibles para hacerles frente.

En suma, es preciso hacer mas y dotarse de nuevos medios
en un contexto en el que se dispone de escasos recursos. Asi,
desde un punto de vista estrictamente militar, los ejércitos mo-
dernos deben poder responder con rapidez y eficacia, de forma
autdnoma o multinacional, a crisis en cualquier parte del pla-
neta, abarcando ademas operaciones de distinto tipo, mas alla
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de la guerra convencional, tales como misiones de interposicion,
pacificacion, estabilizacion, reconstruccion y contrainsurgencia.
Pocos actores globales estan en condiciones de responder de
forma autdnoma y adecuada a tales requerimientos.

Europa muestra en tal sentido sus debilidades. Por ello, los
expertos sefialan que ningun estado en Europa puede hacer frente
por si solo al conjunto de amenazas convencionales y no con-
vencionales, en parte porque no realizan el esfuerzo financiero
necesario para conseguirlo y en parte porque ya no es posible
disponer de todo el elenco de capacidades necesarias. En todo
caso, estamos en un periodo de transicion marcado por la crisis
fiscal y la consiguiente reduccion del gasto en defensa en toda
Europa, periodo en el que se intenta pasar de unas capacida-
des basadas en armamento pesado y convencional a otras que
cuenten con armamento ligero y facilmente despegable y a las
nuevas capacidades con las que enfrentar las nuevas amenazas
no convencionales. Pero si esa transicion se prolonga camina-
remos por detras de los riesgos.

Algunos apuntes sobre las nuevas orientaciones

En el conjunto de las Estrategias Nacionales de Seguridad de
nuestros socios existe bastante coincidencia respecto al inven-
tario de los nuevos riesgos y amenazas. También se coincide en
la dificultad de mantener el gasto en los actuales términos. Y
son mayoria las voces que sefialan que en el inmediato futuro
ninguno de ellos estara en condiciones de preservar por si solo
todas las capacidades del elenco militar y de lograr aisladamente
su total autonomia en materia de seguridad y defensa. Se abre
asi el debate sobre los modelos para compartir capacidades sin
perder autonomia y soberania.
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Hay consenso sobre la existencia de unas capacidades criti-
cas que en todo caso son irrenunciables y sobre la idoneidad de
abandonar los modelos de una defensa estatica y convencional
basada en equipamientos pesados para ir hacia un modelo de
proyeccion y de sequridad basada en equipamientos ligeros y
nuevas tecnologias, en tanto que mas adecuadas a los nuevos
riesgos. Existe menor acuerdo sobre todo lo demas. En todo caso,
la ausencia de una estrategia comun y de acuerdos de coope-
racion entre los socios europeos supone un riesgo colectivo: la
adopcion de decisiones unilaterales que pueden comportar la
renuncia de un socio a disponer de determinadas capacidades sin
haber coordinado previamente esas reducciones con los restan-
tes socios, que podrian no estar en condiciones de proporcionar
dichas capacidades en caso de necesidad.

Parece evidente que el escenario exige aumentar el grado de
cooperacion entre los paises como modo de obtener las mayo-
res ventajas posibles en la reduccion del gasto. Existen, ademas,
ventajas adicionales como un mejor alineamiento de las politicas,
una mayor interoperabilidad y una mejor especializacion de las
industrias. Todo ello abona la necesidad de articular una Politica
Comun de la Defensa en Europa. Siendo conscientes de las des-
ventajas y distorsiones que dicha cooperacion introduciria en el
statu quo, cabe afirmar que seguramente no hay mejor camino.
Algunas de las decisiones que se estan adoptando ya van en esa
direccion, como en el caso de la hibernacion de capacidades o en
el de las alianzas bilaterales, pero el proceso debe desarrollarse
de manera compartida para no producir efectos no deseados.

En suma, lo que ocurre es que la dinamica de ajustes est3 si-
guiendo una estrategia nacional y no una estrategia comunitaria,
lo cual supone graves disfunciones. Se precisa una conduccion
inteligente del proceso de ajuste de capacidades en el marco de
una definicion estratégica europea que coordine la dinamica de
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reordenacion de los esfuerzos para preservar las capacidades cri-
ticas, impulsar el nivel de especializacion de los distintos sectores
industriales nacionales, promover la combinacion de capacidades
bajo las nuevas modalidades que ya se estan ensayando, con-
sequir los factores clave de forma cooperativa (especialmente
en tecnologias ISTAR, drones, proyeccion y transporte) y elabo-
rar planes de operaciones basados en la capacidad conjunta de
despliegue de tropas.

En consecuencia, el debate no debe centrarse en como man-
tener todas las capacidades del elenco, ya que esto no es finan-
ciera y operativamente posible, sino en como compartir entre
todas las capacidades y su sostenimiento, mientras cada pais se
especializa en algunas de ellas para su puesta a disposicion de
los socios y aliados. Preservar la autonomia en todas las capaci-
dades conduciria a la ineficiencia y a la irrelevancia. La accion
conjunta y la cooperacion es el espacio en el que hay que avan-
zar, teniendo como horizonte el inventario de riesgos reales y el
elenco de capacidades que es preciso desarrollar y obtener para
hacerles frente. Nuevas capacidades adecuadas a los nuevos ries-
gos a partir de la flexibilidad y la proyeccion.

Orientaciones en el caso espaiiol

Una de nuestras debilidades como pais es no haber sabido de-
sarrollar suficientemente una politica industrial y tecnoldgica
asociada a nuestros intereses generales en el campo de la de-
fensa. Y el contexto actual para hacerlo no es sencillo, aunque el
objetivo se debe considerar irrenunciable. La obsesion por man-
tener todas las capacidades, especialmente las convencionales,
puede producir asfixia financiera y dificultar la generacion de
un nuevo ciclo de capacidades no convencionales que permitan
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hacer frente a las nuevas amenazas y dar satisfaccion a la nueva
percepcion social de los riesgos que hay que combatir.

Espafia no ha terminado de elaborar con rigor y consensuar
el inventario de riesgos y amenazas que es necesario tener en
cuenta y de los medios para combatirlas. Sin definir bien esos
riesgos no sera posible determinar las capacidades necesarias y
priorizarlas. Al tiempo, tampoco estd trazando una estrategia
compartida de cooperacidn y sostenimiento con algun otro socio
europeo para alinear las capacidades respectivas. Finalmente, no
se dispone de una senda financiera clara ni de un horizonte de
suficiencia presupuestaria para poder definir el nivel de esfuerzo
durante los préximos afios.

Sin embargo, la demanda va a reclamar nuevos sistemas
con mas funcionalidades, con menores costes y ciclos de disefio,
con un desarrollo y una produccion mas cortos. Todo ello en un
ambito menos industrial y mas vinculado a la sociedad de la
informacion y del conocimiento, para poder disponer de las ca-
pacidades militares, incluidas las nuevas cibercapacidades, en un
escenario en red. Tecnologias de bajo coste, rapida produccion
y alto rendimiento. Superioridad tecnolégica. Mejor respuesta,
mas eficiente y mas innovadora. La base industrial, por tanto,
deberd reducir su perimetro en torno a unas capacidades criti-
cas de dificil obtencion y de caracter esencial para la defensa,
resituando las restantes capacidades a obtener en un area mas
extensa que incorpore a otros sectores tecnoldgicos y los asocie
al objetivo de producir sequridad y ciberseguridad.

De ahi que la Politica de Defensa en Espafia debe, de forma
prioritaria, generar ahorros a través de la reordenacion de los
programas en curso, reduciendo su esfuerzo en sistemas con-
vencionales; simultaneamente, ha de establecer las bases para una
reestructuracion de los compromisos financieros ya asumidos,
que tenga en cuenta las prioridades de nuestra estrategia; final-
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mente, debe racionalizar la prevision de adquisicionesy su rela-
cion con la base industrial y tecnologica, para proyectarlas sobre
las nuevas necesidades. Es preciso un enfoque que garantice la
aplicacion de los principios de la accidon conjunta, la reduccion
de costes asociados y la generacion de economias de escala, un
enfoque que ademas permita desarrollar una estrategia industrial
que promueva la creacion de una comunidad de intereses con la
base industrial y tecnologica, para facilitar sinergias y alianzas.

Ciertamente, no se puede hacer todo al mismo tiempo. Pero
el escenario actual exige saber combinar medidas de gestion
financiera con medidas de apoyo a la industria. Asi, esquematica-
mente y sin que sea a titulo de inventario cerrado, en el corto
plazo deben adoptarse las medidas siguientes: reprogramacion de las
obligaciones; compensacion de los flujos deudores y acreedores
entre la administracion y las industrias; reordenacion de las ca-
pacidades; revision de la estrategia de sostenimiento y ciclo de
vida; y reduccion del gasto sobre la base de la priorizacion en el
mantenimiento de las capacidades. Obviamente, se debe tomar
en consideracion las implicaciones que esas posibles decisiones
tengan desde la perspectiva operativa, financiera, juridica, in-
dustrial y tecnoldgica, y desde la perspectiva de los compromisos
internacionales afectados.

En el medio plazo, es preciso: crear una nueva estructura de
gestion de los programas; facilitar procesos de integracion con
especial atencion a las estrategias de integracion en conglomera-
dos; impulsar la internacionalizacion de la industria, orientandola
a la exportacion y apoyandola en la dinamica de los acuerdos
gobierno a gobierno; promover los programas de I+D de carac-
ter dual identificando los nichos de excelencia tecnoldgica e
industrial; impulsar la dimension europea de nuestro sector; vy,
finalmente, garantizar un entorno de eficiencia y competitividad.
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En el largo plazo, se debe: recuperar la senda de gasto en
Politica de Defensa que permita intensificar el esfuerzo de ob-
tencion de las nuevas capacidades; implantar una planificacion
adaptada al ciclo que las priorice; producir una mayor integra-
cion de los sistemas de defensa con los de la seqguridad, en ese
espacio que ya denominamos de securitizacion.

La industria debera asumir sus propios procesos de madu-
racion y reestructuracion del negocio. Es necesario ganar masa
critica para competir con éxito y eso pasa inexorablemente por
procesos de concentracion y por acuerdos y alianzas entre paises
y entre empresas, tanto para estar en condiciones de competir en
nuestro mercado interior como para estar en las mejores condi-
ciones de cooperar, exportar y abrir nuevos mercados.

La dimension europea de nuestro pais puede ser combinada
con las especiales relaciones que mantenemos con Latinoamé-
rica para lograr una relevante proyeccion de nuestra industria
también en el campo de la defensa. El tamafo de nuestro pais
y la dimension de nuestro mercado interior no garantizan por
si mismos la supervivencia de nuestra base industrial, y menos
aun en un contexto previsible de restricciones financieras. Sin
embargo, el sector puede y debe poner en valor ante la sociedad
su capacidad para, ademas de satisfacer las actuales deman-
das de seguridad, generar progreso cientifico y tecnologico. El
nuevo escenario de riesgos exige capacidades de las que no se
dispone. Nuestra base industrial y tecnoldgica tiene que saber
ocupar ese espacio.
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Introduccion

La presion de los consumidores obliga al empresario alimentario
a suministrar alimentos cada vez mas sequros y a las autoridades
sanitarias a controlar que dicha obligacion se cumple. Asimismo,
el consumidor espera adquirir productos que no pongan en riesgo
su salud y tiene derecho a conocer cuando estos existen. Pero la
realidad es, a veces, bastante mas compleja.

La alimentacion no es una actividad de consumo cualquiera.
Es un acto que realizamos varias veces al dia y los alimentos se
metabolizan en nuestro cuerpo. "Somos lo que comemos" afir-
maba Feuerbach. La alimentacion es parte de nuestra cultura,
cualquier problema, ya sea de calidad o de seguridad, real o
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imaginario, que afecte a un producto alimentario se distorsiona
o magpnifica facilmente. Y como es logico, también lo hacen sus
consecuencias econdmicas.

Las alertas alimentarias se producen cuando el mercado
reacciona ante la comunicacion de un riesgo alimentario. Sue-
len iniciarse a través de un mecanismo de intercambio rapido de
informacion. Un mecanismo instantaneo y homogéneo a nivel
internacional. Pero incluso sin la intervencion de este protocolo
administrativo, se puede producir una alerta alimentaria.

La alerta alimentaria tiene una regulacion legal, un proce-
dimiento y unas causas. Sin embargo, su principal efecto es el
impacto economico porque afecta a la reputacion del producto
Y, cOmo consecuencia, a la imagen de la empresa. Por ello po-
demos afirmar que la alerta alimentaria afecta tanto al derecho
como a la comunicacion. Tan importante es conocer su configu-
racion legal como la gestion de la percepcion de la misma por
la opinion publica.

Para confrontar la alerta alimentaria, su realidad o poten-
cialidad, creemos que es necesario crear una linea de trabajo
unificada entre el abogado alimentario y el experto en comuni-
cacion. Y, precisamente, de esta unidn surge esta breve guia que
pretende orientar a la empresa sobre algunos conceptos basicos y
proporcionar algunas claves que expliquen como evitar o limitar
el impacto reputacional de la alerta alimentaria.

Gestion de las alertas alimentarias en la economia de la
reputacion

Las alertas alimentarias, estrictamente hablando, no son un con-
cepto legal. La Ley regula un mecanismo de intercambio rapido
de informacion sobre riesgos alimentarios. Esta informacion en
principio es confidencial a menos que sea necesario darla a cono-
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cer a los consumidores. Lo que denominamos alerta alimentaria
es el resultado de la reaccion de las autoridades y del mercado
a la informacion sobre un riesgo alimentario. La alerta afecta a la
reputacion y, en funcion de su dimension y de cdmo actue la em-
presa afectada, sus efectos pueden ser moderados o devastadores.

Dada su inconcrecion legal e impacto reputacional, las alertas
plantean tres graves problemas desde un punto de vista juridico,
empresarial y de comunicacion, como identificarla, como dete-
nerla o limitar su alcance y como eliminar sus efectos.

La primera dificultad es identificar el origen de la alerta. A
veces es facil pues la alerta puede iniciarse en la propia empresa
afectada que detecta, mediante controles internos o informada
por clientes, un problema en sus productos. Pero en otras oca-
siones son las autoridades las que detectan ese problemay, si lo
consideran necesario, lo comunican a través de los mecanismos
de intercambio de informacion rapida sobre riesgos alimenta-
rios, mecanismos que son nacionales e internacionales. En este
supuesto la alerta es resultado de la actuacion conjunta de
varias administraciones, incluso de varios paises. Es necesario
conocer quién la ha iniciado, cual es el riesgo detectado y qué
motiva la reaccion de las autoridades y de la opinion publica.
Dada la potencial complejidad del origen de la alerta, la reac-
cion inmediata es esencial.

|dentificada la alerta, es conveniente limitar sus efectos. Esto
no quiere decir que haya que ocultar el riesgo alimentario, al
contrario, hay que reaccionar ante el mismo. La sequridad de los
consumidores y la reputacion de la empresa va en ello. Pero hay
que evitar que la alerta vaya mas alla de lo necesario, que afecte
a productos que no representan riesgo y que genere alarmismo.
Para ello, es importante desde el primer momento comunicarla
adecuadamente a clientes, publico y a las autoridades. Pero tam-
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bién estar dispuesto a defenderse, legalmente y ante la opinion
publica, de los efectos de la alerta si estos son injustificados.

Por ultimo hay que remover los efectos de la alerta, lo que
dependera, evidentemente, de su alcance. Este es el momento de
examinar la adecuacion al derecho de la actuacion de los parti-
cipantes en la alerta y ver si existen responsabilidades legales y
economicas que reclamar. Ademas hay que recuperar el prestigio
que se pueda haber perdido ante la opinion publica.

En todo caso, es esencial reaccionar con rapidez. Tanto las
autoridades sanitarias como los clientes agradecen la transpa-
rencia que puede, incluso, contribuir a mejorar la imagen de
la empresa. La comunicacion en la empresa es esencial, tanto
para informar al publico como para justificar el cumplimiento
de las obligaciones legales y, eventualmente, defenderse frente
a actuaciones extralimitadas. En la alerta alimentaria, como en
tantas ocasiones, es mejor prevenir que curar. Y, precisamente,
en la prevencion es donde la comunicacion desempeiia uno de
sus papeles mas importantes. En la actualidad, las marcas com-
piten en un mercado global en el que contar con una reputacion
solida se convierte en una necesidad. Si la reputacion de una
compafiia estd cimentada sobre pilares fuertes, aunque surja un
problema, la recuperacion de la imagen sera posible, pero esto
exige gestionar la alerta con vision de largo plazo y enfoque
multistakeholder. Por este motivo, tan importante como traba-
jar en la gestion de la alerta alimentaria como condicionante de
una crisis, es trabajar en la gestion de los riesgos que la generan
y construir un entorno de confianza en relacion con la marca,
que sirva de salvaguarda ante posibles incidencias futuras. Asi,
y dentro del contexto social hiperconectado en el que conviven
marcas y consumidores, es necesario contar con un sistema de
alerta temprana que facilite detectar cualquier sefial de riesgo
antes de que el problema llegue a producirse. Pero, ante todo, lo
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mas importante es que en cualquier alerta alimentaria la estra-
tegia legal y la comunicacion permanezcan en completa sinto-
nia. Asi, la comunicacion que se realice debera estar supeditada
a las barreras legales, y ambos procedimientos necesariamente
tendran que estar alineados para limitar los efectos de la alerta
0, en su caso, eliminarlos.

Retos y prioridades en una crisis alimentaria
Nuevo paradigma en comunicacion alimentaria

Como se ha mencionado con anterioridad, |a estrategia legal y la
comunicacion deben estar alineadas en todo momento. Por ello,
y una vez conocido como han de llevarse a cabo la prevencion y
preparacion en el terreno normativo, y para gestionar correcta-
mente una alerta alimentaria, se requiere explicar los nuevos va-
lores que atafien a la comunicacion alimentaria en la actualidad.
El modelo de alimentacion ha evolucionado en las ultimas dé-
cadas. Si bien en los afios cincuenta la principal cualidad que se
requeria de la alimentacion era la mera satisfaccion fisioldgica
de las necesidades (o el placer), en la actualidad la sociedad de-
manda conseguir a través de la alimentacion, ademas, una me-
jora en su calidad de vida. Al igual que ocurre en otras facetas
socioldgicas, este cambio de mentalidad ha estado marcado por
los nuevos habitos de consumo. Asi, factores como la coyuntura
econdmica, la evolucion de la salud mundial, los nuevos patro-
nes culturales, los cambios demograficos, los efectos derivados
de la globalizacion o simplemente las modas, han influido en el
concepto que la sociedad tiene de la alimentacion. Al analizar
el ambito de la comunicacion en materia de alimentacion se
observa que esta ha evolucionado en paralelo al sector:
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® A finales del siglo XX, cuando una compafiia presentaba
un alimento su comunicacion se centraba en la calidad del
mismo, poniendo de relieve su valor y sus propiedades.

® Sin embargo, en la actualidad, al hablar de comunicacion
alimentaria se incluyen nuevas claves ademas del valor nu-
tritivo, como es su valor funcional, la contribucion al ali-
mento al bienestar y la salud, etc. Otros aspectos como la
sequridad del alimento se dan por supuestos.

Satisfaccion La llave de la
fisiologica » calidad de vida

Proteinas Micronutrientes Calidad Energia Salud/RSE/
Calidad proteica (80s-90s) nutricional (70s - 80s) Reputacion
(50s - 605) (90s-005s) (XX1)

Asi, se informa sobre el valor y la reputacion de la marca que
hay detras del producto, se presentan propiedades del alimento
como el hecho de que sea un producto bajo en colesterol o ca-
lorias, se da importancia a valores afladidos como la frescura o
su caracter organico, y también a factores adheridos al producto
como puede ser su envasado, su distribucion o su vinculacion
con actividades de ocio y placer. En definitiva, en la actualidad
la comunicacion alimentaria gira en torno a lo saludable y res-
ponsable. En linea con la demanda social de una nutricion sana,
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no solo como pilar de la salud y la prevencion de enfermedades,
sino también segura, exenta de riesgo para la salud.

En este sentido, la comunicacion alimentaria ha evolucionado
porque también lo ha hecho el consumidor, que se ha vuelto mas
exigente. Factores como la sostenibilidad a lo largo de todo el
ciclo de vida del alimento, o las politicas sociales de la marca fa-
bricante, en el pasado eran variables que pasaban desapercibidas
y ahora, en algunos casos, llegan a ser factores decisivos para el
consumidor al seleccionar un producto del lineal.

Otro de los rasgos fundamentales de la sociedad actual que
afecta directamente a la comunicacion alimentaria es el de-
sarrollo de las nuevas tecnologias que facilitan el acceso a la
informacion de los consumidores en tiempo real. Estas herra-
mientas, que permiten que las opiniones industriales trasciendan
rapidamente, incrementan los riesgos para el sector, y en este
contexto resulta fundamental actuar con antelacion. Teniendo
presente el escenario actual, la comunicacion alimentaria se en-
frenta de cara al futuro a nuevos retos.

El primero de ellos, conocer, en la medida de lo posible en
tiempo real, la opinion publica de los consumidores para poder
prever posibles crisis. Por otro lado, se debe trabajar hacia la
educacion de los consumidores concienciando y orientando sus
conductas alimentarias hacia pautas que favorezcan el consumo
de una dieta equilibrada y reduzcan el riesgo de sufrir enferme-
dades como la obesidad.

Otro reto es mejorar la informacion de los productos que
reciben los consumidores favoreciendo la eleccion de productos
saludables y dando a conocer las ventajas y los beneficios de las
innovaciones que se producen en el sector y en los propios ali-
mentos. En este punto, destacan los productos generados a partir
de novedosas formulas o la produccion de alimentos funcionales
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(aquellos que cumplen una funcion especifica para prevenir o
reducir riesgos para la salud).

Asimismo, otro de los desafios que se presenta es el refuerzo
de la sequridad y la confianza de los consumidores tanto en los
productos como en las marcas y en la cadena alimentaria. Es re-
levante matizar en este sentido que la sensibilidad de la sociedad
ante las alertas alimentarias es mayor que en otros sectores o
productos como puede ser el textil o turistico puesto que se invo-
lucra directamente a la salud. Trabajar en este sentido favorecera
la creacion de un entorno solido, dificil de fragmentar cuando
surja una crisis a partir de una alerta o de otros componentes.

En definitiva, el paradigma de la comunicacion alimentaria
ha evolucionado y lo sequira haciendo en los proximos afos
conforme al desarrollo de la industria y al comportamiento de
un consumidor cada vez mas exigente. En este sentido, hemos
de tener en cuenta que la sociedad actual estd hiperconectada
y que esto favorece la participacion y la permeabilidad de las
opiniones. Por tanto, la clave del éxito en comunicacion residira
en saber adecuar las estrategias a los nuevos entornos y llegar a
todos los publicos a través de los canales adecuados.

La prevencion a través de la escucha activa

El desarrollo del entorno online y de las redes sociales ha sig-
nificado un cambio relevante en la prevencion de una crisis. A
través de distintas herramientas podemos identificar y evaluar
los posibles riesgos a los que nos enfrentamos antes de que
estos se conviertan en un problema para nuestra reputacion.
Al analizar las distintas redes, la comunicacion de los usuarios
y su interaccion varia en funcion del entorno en el que se en-
cuentre, por ello es importante filtrar los contenidos y conocer
la relevancia de los mismos. Asi, la red hipertextual, es decir,
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buscadores como Google o Yahoo! son el lugar al que los usua-
rios acuden a documentarse, mientras en las redes multimedia
como Youtube se lleva a cabo la observacion. En cuanto a la
interaccion, esta se desarrolla en redes sociales como Facebook
o Tuenti. Finalmente, Twitter es el entorno de la conversacion,
en el que se comparte informacion en tiempo real. Conociendo
todos los entornos, la escucha activa a través de la monitori-
zacion continua de todos ellos nos permite conocer la opinion
online en tiempo real y valorar su relevancia para poder actuar
de forma rapida y eficiente. De esta forma podemos llegar a de-
tectar aquellos indicios que apunten a una situacion de riesgo
y prevenir que puedan llegar a convertirse en una gran crisis o,
al menos, intentar limitar su alcance.

Prevencion y preparacion en el dmbito legal

La legislacion establece que solo se pueden vender alimentos se-
guros y un alimento es seguro, cuando no representa riesgos para
la salud y es apto para el consumo. No hay que olvidar que un
producto alimentario puede tener efectos nocivos para la salud
tanto a corto como a largo plazo, por sus efectos acumulativos.
Garantizar la sequridad del producto es una obligacion legal
del productor y distribuidor de alimentos. ;Qué se puede hacer
para estar preparados legalmente ante la alerta alimentaria? La
respuesta es que la empresa debe de cuidar especialmente dos
obligaciones legales: la trazabilidad y el control higiénico de la
produccion.

La trazabilidad es una obligacion que implica poder iden-
tificar al suministrador de los ingredientes y materias primas
que se han utilizado en la elaboracion del producto y, también,
identificar a quien se ha vendido o servido el producto, siempre
que el cliente sea un profesional (es decir, no es necesario iden-
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tificar a los consumidores). La obligacion de trazabilidad como
obligacion legal se aplica a la trazabilidad externa a la empresa,
a la identificacion de las otras empresas de las que recibe o a las
que suministra. Sin embargo, la trazabilidad interna, identificar
en cada momento del proceso productivo los ingredientes que
se han incorporado y cual sera la siguiente etapa, sin ser una
exigencia legal puede tener una gran importancia a la hora de
limitar los efectos de una alerta alimentaria.

En caso de alerta alimentaria, la trazabilidad ayuda a la em-
presa a localizar el producto afectado y asi limitar la extension
de la alerta, excluyendo de la misma otros lotes o productos
no afectados. La trazabilidad le ayudara, ademas, a cumplir sus
obligaciones de retirada y, eventualmente, recuperacion. La tra-
zabilidad permitira también identificar el ingrediente que pu-
diera estar en el origen del problema y, de este modo, limitar
su impacto.

La segunda obligacion legal determinante en la deteccion y
extension de una alerta es el control higiénico de la produccion.
La empresa alimentaria esta obligada a mantener un control so-
bre la manipulacion que realice de los alimentos que produce o
distribuye, identificando los puntos de peligro en el proceso bajo
su responsabilidad y estableciendo un sistema de control sobre
los mismos. Este sistema es una obligacion legal y es conocido
como HACCP, en sus siglas en inglés, o APPCC, en espafol, Sis-
tema de Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control.

Este andlisis sirve para identificar el momento en que se puede
haber originado el problema, ayudara a verificar, por ejemplo,
donde se puede haber producido la posible contaminacion vy,
llegado el caso, adoptar las medidas que sean necesarias para
evitar que se reproduzca el problema. Sirve, en el caso opuesto,
para justificar la inexistencia de contaminacion en el proceso
bajo el control de la empresa.
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En relacion con lo anterior, hay que tener en cuenta, que la
empresa estd obligada legalmente a retirar del mercado los pro-
ductos que sepa o debiera saber que son inseguros. Por tanto,
tiene la obligacion de poder localizar a sus productos y conocer
razonablemente si estos son inseguros.

Dicho lo anterior, la alerta alimentaria solo se justifica ante
riesgos para la salud de determinada magnitud, que requieran
una reaccion urgente. La empresa tiene que estar preparada para
exigir que no se reaccione injustificadamente, que la alerta iden-
tifique correctamente al producto, productor y riesgo la alerta no
puede basarse en una mera hipoétesis, ni debe de ir mas alla de
lo estrictamente necesario para proteger la salud publica. Para
comprobar que esto es asi, la empresa afectada tiene que estar
preparada para poder exigir informacion sobre las causas de la
alerta, si esta se inicia por las autoridades, tiene que ser capaz
de discutir su base cientifica, su magnitud o por que afectan al
producto o0 a su empresa.

Ciertamente, la empresa tiene que informar a los consumi-
dores sobre los riesgos que puedan afectar a su salud, pero esto
no justifica el panico alimentario que puede ocasionar dafios
injustos y desproporcionados al productor o distribuidor de ali-
mentos. Debe existir un equilibrio entre la proteccion de la salud
publica y el prestigio e intereses econdmicos de la empresa. Esto
no quiere decir que ambos derechos tengan el mismo valor, es
evidente que es mas importante la proteccion de la salud que la
de un derecho de contenido econdmico; pero no basta alegar la
proteccion de la salud para que cualquier respeto a los intereses
econdmicos existentes desaparezca.

La empresa debe de estar preparada para una eventual alerta
en varios frentes:

® En primer lugar, cumpliendo estrictamente sus obligacio-
nes legales de funcionamiento como empresa alimentaria.
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® Ensegundo lugar, debe de ser capaz de transmitir a su per-
sonal, autoridades y mercado un control sobre la situacion.

® En tercer lugar, tiene que exigir el cumplimiento de la ley,
impedir el panico injustificado y estar preparada para de-
fender sus derechos desde el estadio mas temprano de la
alerta, lo que puede evitar los efectos mas dafinos de la
misma. No hay que olvidar que ha habido alertas anuladas
por los tribunales.

Gestion de riesgos vs. gestion de crisis

Puede afirmarse que las grandes crisis (casi) siempre surgen de
forma inesperada. Un hecho que todavia es mas real, si cabe,
dentro del nuevo paradigma de comunicacion en el que con-
viven las marcas. Por este motivo, contar con un sistema de
monitorizacion de riesgos adecuado y con una politica de pre-
vencion apropiada se convierten en elementos determinantes
para controlar el alcance de un problema y sus efectos. Es de-
cir, son fundamentales para limitar el dafio reputacional que la
compafia pueda sufrir. Ante este planteamiento, la gestion de
crisis dependera directamente de la gestion de riesgos que ha-
yamos realizado previamente. Contar con un mapa de los riesgos
exhaustivo y establecer barreras de prevencion ante ellos seran
los dos pilares clave de esa prevencion. Y de ello nos ocupare-
mos en este apartado.

El nuevo paradigma de la comunicacion ante el que nos en-
contramos genera una mayor cantidad de oportunidades, pero
también multiplica el numero de riesgos. La comunicacion ahora
es interactiva, mas personal, abierta y global. Por todo ello, cual-
quier pequefo problema, ya sea cierto o basado en la rumorolo-
gia, puede convertirse en una crisis que requiera ser gestionada
en cuestion de minutos. La reputacion de una compaiia esta
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directamente determinada por el conocimiento y la valoracion
que los stakeholders tienen de ella, siendo siempre el cliente el
principal foco de interés, pero no el Unico, por la importancia
que tienen otros como autoridades, empleados o proveedores.
Por este motivo, es fundamental controlar el espacio en el que
marcas, consumidores y otros actores interacttan.

En este sentido, es preciso analizar el entorno, el mercado,
la competencia y conocer las carencias de la propia compaiia
para determinar aquellos factores que pueden ocasionar un dafio
reputacional. La elaboracion de un mapa de riesgos nos permi-
tird estar prevenidos ante eventuales problemas y anticipar las
estrategias que debemos implementar ante distintos escenarios.

Ese mapa de riesgos, ademas, debe complementarse con un
sistema de alerta temprana, que vigile lo que la sociedad opina
sobre nosotros de forma ininterrumpida. Debemos ser conscien-
tes de que la informacion sobre alimentacion es mas sensible y
emocional para la sociedad por su vinculacion con la salud. Si
mantenemos ese control directo sobre los distintos canales de
comunicacion (medios de comunicacion, redes sociales, etc.) y
contamos con un mapa de riesgos apropiado, podremos prever
los elementos criticos y realizar una gestion rapida, contundente,
equilibrada y objetiva de la crisis. Es mas, podremos incluso mi-
nimizar las posibilidades de que un alerta alimentaria lleque a
ocasionar una crisis.

Estos sistemas de prevencion seran, por tanto, elementos
determinantes para limitar los efectos y el alcance de un pro-
blema. No obstante, es posible que pese a las barreras que ha-
yamos definido, la crisis surja; y tan importante como gestionar
los riesgos sera la gestion que realicemos de la crisis. Como es
l6gico, en todo momento la estrategia de comunicacion debera
ir totalmente ligada y supeditada a la estrategia legal. Para una
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correcta gestion de las crisis existen numerosas soluciones que
nos permitiran mantener un cierto control de la situacion.

En primer lugar, serd necesario contar con un sistema para
valorar la gravedad de la incidencia con objetividad. Las reac-
ciones humanas no siempre son equilibradas, por exceso o por
defecto vy, sin duda, diagnosticar la dimension de la crisis de
forma objetiva sera imprescindible.

T . Critico

Indefinkdc Autoridades

@

+

D e =

Empleados

Inversor Competenc.

Grado de implicacion en la resolucion

Instit. Educ. Opinién plblica y medios de comunicacicn

W

Nivel de influencia sobre impacto reputacional  +

Una vez hayamos definido la gravedad del incidente, debere-
mos activar los protocolos y lineas de reporte previstos para ese
caso en concreto, que estaran previamente recogidos en un ma-
nual de actuacion. Asi podremos comunicar el mensaje correcto
a cada publico, por el canal apropiado y en el tiempo adecuado.
Con todo ello, tendremos que haber logrado proporcionar una res-
puesta ajustada y minimizar el dafio reputacional sobre la marca.
Sin embargo, el camino no termina aqui. El sector alimentario
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esta mas expuesto que otros si cabe a la confianza del consumi-
dor. En este sentido, recuperar la reputacion perdida debera ser el
siguiente objetivo. Un objetivo que estara directamente vinculado
al trabajo previo que hayamos desarrollado durante las fases de
gestion de riesgos y gestion de crisis. Si nuestro trabajo ha sido
correcto contaremos con una reputacion solida que podra recu-
perarse, e incluso fortalecerse. La reputacion, como un edificio, no
se destruye en una hora si cuenta con unos pilares solidos. Y, por
ello, la prevencion sera siempre un factor imprescindible.

Cierre y recuperacion

Como hemos visto a lo largo de todo el documento, el cie-
rre de una alerta y la recuperacion de la reputacion perdida
deberan desarrollarse de forma alineada. Para que este camino
pueda realizarse en completa sintonia, es importante tener en
cuenta las consideraciones que atafien a cada area. Desde el
punto de vista legal el cierre de la alerta presupone haber iden-
tificado y eliminado el riesgo. La empresa necesita conocer —si
la alerta se inicia en fuentes externas— donde estd el origen del
riesgo y qué alcance tiene. Puede ocurrir que el riesgo se haya
originado en su actividad, en la de un proveedor o que no tenga
que ver con la empresa, que haya sido erroneamente identifi-
cado o que la dimension de la alerta le afecte, por ejemplo, por
haberse extendido la sospecha a todo un sector o a todo una
pais. La reaccion legal en cada caso sera diferente. Igualmente
necesario es conocer la dimension del riesgo, iafecta realmente
a la salud publica o es un problema de calidad? Si afecta a la
salud publica, icdmo lo hace? ;se provoca por la mera ingesta
del producto contaminado o es un efecto acumulativo? jse co-
noce que esa contaminacion desencadena una enfermedad o
se sospecha, o no se descarta? jse acaba de descubrir el riesgo
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o0 se conocia desde hace tiempo? De nuevo la reaccion legal en
cada caso sera diferente. Pero siempre, la reaccion legal implica
conocer el riesgo, identificar la fuente de la alerta y ejercer los
derechos que el procedimiento administrativo concede a los
ciudadanos de acceso a los expedientes que sean de su interés.

Respecto a la recuperacion, se trata de una cuestion de res-
ponsabilidad. Conviene por ello, realizar una valoracion estricta
de los dafios que la alerta puede haber supuesto, tanto en costes
directos como pérdidas de mercados, depreciacion de activos y
caida de ingresos. Es el momento de identificar al responsable y
de analizar una posible reclamacion de los dafios derivados de
la alerta. La comunicacion se presenta como indispensable para
transmitir a los distintos stakeholders el fin de la crisis.

El principal objetivo de cerrar una crisis generada por una alerta
alimentaria es garantizar la normalidad, es decir, comunicar que el
problema ha sido resuelto. Para ello, dentro de la estrategia posta-
lerta, y con el objetivo de controlar la percepcion que la opinion
publica y el resto de stakeholders tienen de lo sucedido, es clave
transmitir un relato que ayude a proteger nuestra reputacion y
que refleje la conclusion de la compafia sobre lo ocurrido. Sin
este relato no seria posible consensuar cual ha sido la conclusion
de la crisis y por tanto cada uno de los stakeholders tendria su
propia version de lo sucedido, quedando por tanto la imagen de la
compafia a merced de la opinion y experiencia de cada persona.

Al elaborar el relato de cierre de una alerta es importante con-
tar con un informe interno que recoja las causas de lo ocurrido,
las consecuencias y la resolucion. Asimismo, hay dos aspectos
importantes que se deben tener en cuenta en todo momento
antes de cerrar una crisis generada por una alerta alimentaria:

® Por un lado, es importante equilibrar los mensajes que se
transmiten para que el discurso no reabra el debate ante la
opinion publica.
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® Por otra parte, debe evitarse que se produzca un cierre en
falso, pues si luego se vuelve a activar la alerta la credi-
bilidad de la compafiia se veria mermada y resultard mas
complicado hacerle frente.

También es fundamental desde el punto de vista de la comu-
nicacion, analizar la repercusion mediatica de la alerta, valorando
tanto el ambito online como el entorno offline. De esta forma,
y a partir de un diagnostico de expresiones, se podran conocer
el impacto reputacional real que ha sufrido la empresa vy, por
tanto, conocer a qué tipo de escenario debemos hacer frente.
Este andlisis se debe volver a realizar transcurrido un tiempo
para conocer si el dafio ha perdurado en el tiempo o si, por el
contrario, ha quedado extinguido satisfactoriamente.

Es también en este momento en el que debe ponerse en mar-
cha un completo engranaje con todo el trabajo de prevenciony
proteccion realizado en las fases previas. Asi, de cara a recuperar
la imagen de la marca, serad necesario implementar aquellas ac-
ciones necesarias para recobrar la confianza de los clientes. En
este sentido, si la reputacion construida con anterioridad esta
asentada sobre pilares solidos, el dafio que una crisis generada
por una alerta alimentaria pueda ocasionar, habra sido mas limi-
tado. Esto es, si la reputacion es fuerte, no podra desmoronarse
en un momento.

Las 10 claves del éxito en la gestion de una alerta
alimentaria

Legales
1. Sistema de trazabilidad y control de peligros riguroso.

2. ldentificacion del origen de la alerta, tanto del riesgo como
de la comunicacion del mismo requiriendo a las autoridades,
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si es necesario, informacion exacta sobre el organismo que
origina y gestiona la alerta asi como del potencial riesgo.

3. Reaccionar ante el riesgo vy, en caso de duda, de forma
precavida. Esto implica limitar |a alerta al problema real
y no a la percepcion alarmista o interesada del mismo. La
rapidez de la alerta no justifica actuaciones que ignoren
el procedimiento administrativo.

4. Valorar los dafios de forma exacta, establecer la relacion de
causalidad entre los participantes en la alerta y sus efectos.
Eventualmente, reclamar responsabilidades.

Comunicacion

5. Control constante de la informacion, también antes de la
alerta.

6. Actuar con anticipacion y pensar en el largo plazo en fun-
cion de los riesgos.

7. Transparencia, sinceridad y rapidez en la actuacion.

8. Adecuar la respuesta a la dimension real del problema
y considerando a todos los publicos.

9. Cerrar la alerta una vez que haya concluido.

10. Mantener siempre la calma.

Conclusiones

Inicidbamos esta aproximacion a la gestion de alertas alimenta-
rias exponiendo que la alimentacion es parte de la cultura y esta
directamente ligada a la salud, por ello, se trata de un tema de
especial sensibilidad para el consumidor. De ahi, que realizar una
correcta gestion sea la clave para limitar el impacto reputacio-
nal. Pero también, la comunicacion de esa gestion determinara
el dafio que pueda sufrir la marca.
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Asi, en todo momento, sera importante tener en cuenta las
siguientes consideraciones:

® Aunque las causas y el procedimiento de comunicar una
alerta alimentaria se encuentran regulados, no ocurre asi con
su terminacion, ni existe, estrictamente hablando, un cierre
oficial cuando concluyen, por lo que debera ser la propia
compaiia quien lo comunique a la sociedad.

e Por ello, existe una necesidad de alinear la comunicacion a
la estrategia legal para minimizar el impacto reputacional

sobre la compaiia.

En paralelo, ademas, existen algunas claves determinantes
sobre el proceso que llevaran a la marca a solventar con mayor
o menor éxito la alerta alimentaria:

1. Gestion de riesgos. La compania debe contar en todo mo-
mento con materiales de prevencion y guias de actuacion
asociadas a los riesgos. Detectar la alerta de forma temprana
es clave, y para ello la monitorizacion de expresiones online
sera un componente basico.

2. Gestidn de crisis. Una vez surja la alerta, la rapidez de
reaccion y la trasparencia marcaran la diferencia en el
resultado. La empresa debe ser clara, pero siempre ajus-
tandose a los limites legales.

3. Cierre de la alerta. Puesto que no existe un cierre oficial,
la marca deberd ser quien comunique el cierre. En este
punto, es imprescindible evitar dos fallos:

* Que nuestro discurso de cierre reabra el debate publico.
® Que el cierre de la alerta se realice en falso y la alerta
reaparezca después.

4. Recuperacion de la reputacion. Es posible recuperar la re-
putacidn siempre que se haya llevado a cabo un trabajo
de prevencion.
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Con todo ello, es importante recordar que la recuperacion de
la reputacion es posible, siempre y cuando se haya realizado un
trabajo previo de prevencion y refuerzo de la imagen de marca.
Para lograrlo, la coordinacion entre la estrategia legal y la co-
municacion serd, sin duda, un elemento clave durante todas las
etapas de la alerta alimentaria.
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Crisis corporativas: directivos bajo sospecha

Arturo Pinedo
Socio y Director General para Iberia en LLORENTE & CUENCA

Hay una conciencia general de que la profundidad de la crisis
que vivimos —por duracion, intensidad y complejidad- ha pro-
vocado dafios que trascienden lo meramente economico. Los
efectos en el tejido social, el empobrecimiento general, el des-
amparo de muchos, la falta de perspectivas, han originado una
clara modificacion de los valores sociales que esta trastocando
gravemente las percepciones de la realidad: los ciudadanos, y con
ello los medios de comunicacion, enjuician actitudes y comporta-
mientos desde exigencias éticas nuevas, a veces improvisadas en
funcion de los sucesos, que chocan en muchas ocasiones con los
que, hasta ahora, se tenian como principios validos de actuacion.

Ya no es suficiente con cumplir estrictamente la ley, aun con
suficiencia; no basta con respetar los criterios de buen gobierno
establecidos; apenas satisface el respeto a los procedimientos y
tiempos de la justicia: ahora se demandan respuestas inmedia-
tas, se exigen compromisos casi imposibles, se busca la sancion
rapida y ejemplar, se rechazan las llamadas a la prudencia. Las
redes sociales y los foros hierven como una plaza publica que
pide las cabezas de los culpables, y a ellas se suman, atn con
ciertos reparos mas estéticos que éticos, periodistas, politicos,
sindicalistas y otros creadores de opinion.

Este escenario es a la vez causa y consecuencia de la quiebra
de la confianza en los lideres, ya sean estos politicos, sociales o
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empresariales, convertidos para muchos en responsables de los
males que nos aquejan. Este articulo se centra en aquellos ulti-
mos para, desde el analisis de las razones que han motivado la
pérdida de su credibilidad, proponer estrategias que ayuden a
restaurar la reputacion danada.

Escenario 1: sospechosos habituales

Desde que comenzara la crisis, tomar decisiones en la empresa se
ha convertido practicamente en sindnimo de generar un dafo a
un tercero: recorte de gastos, reestructuraciones, incremento de
precios, reduccion de oferta, modificacion de condiciones, etc. Las
iniciativas que serian valoradas como positivas en otros momen-
tos (por ejemplo, el anuncio de nuevas inversiones, la adquisicion
de otra empresa) son acogidas con recelo por traer aparejadas
exigencias adicionales de control y organizacion (como el caso
de Nissan en Barcelona).

El malestar que muchas medidas producen no seria suficiente,
sin embargo, para explicar las razones profundas de la pérdida
de confianza en empresarios y directivos. Hay un factor que lo
fundamenta mejor, y es la muy extendida idea de que unosy
otros no fueron capaces de anticipar lo que podia suceder, que
aprovecharon los momentos de bonanza para su enriquecimiento
y no fueron previsores, y de que ahora hacen caer el peso de
la crisis sobre los mas desprotegidos (empleados, proveedores y
clientes). A la luz de este pensamiento, cualquier decision empre-
sarial que se adopte encierra un oscuro proposito: incrementar
los beneficios de accionistas y directivos a costa del sacrificio
de los demas. Quien haya conocido de cerca un proceso de rees-
tructuracion, habra escuchado esta afirmacion constantemente.

En definitiva, todo directivo esta bajo sospecha, y con él, la
propia compania. Decir en este punto que la solucion es hacer
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bien las cosas en los buenos tiempos es una obviedad necesaria.
Algo tan simple (pero desgraciadamente, tan poco frecuente)
como relacionarse en pie de igualdad con los stakeholders de la
empresa, escuchando y respondiendo con honestidad a sus pre-
ocupaciones y compartiendo nuestro proyecto, sirve de magni-
fico antidoto frente al veneno de la desconfianza. He conocido
muchos casos de empresas que hoy necesitan explicar las razones
de los ajustes a la luz de los malos resultados, jy que no cuentan
si quiera con canales de comunicacion interna, o que nunca han
informado de la marcha del negocio!

La crisis, por tanto, ha provocado un cambio radical en la
gestion de las empresas, obligando en muchos casos a frenar o
abandonar logros que se habian alcanzado en ambitos como el
de los recursos humanos, la gobernanza, o la responsabilidad
social, para fijarse, como objetivo primero salvar la situacion en
unas circunstancias muy complejas. Sumemos a ello los proble-
mas asociados al management derivados de la crisis —denuncias
por malas practicas, ceses de ejecutivos, procesos de insolven-
cia, sanciones, intervencion de organismos reguladores, etc.—y
estaremos en un escenario reputacional muy negativo que abre
el siguiente capitulo de esta reflexion.

Escenario 2: presunto culpable

Asistimos a un largo desfile de directivos condenables/condena-
dos, expuestos en mayor o menor medida a la luz publica. Las
paginas de la prensa, las salas de tribunales, los programas de
television o las redes sociales dan testimonio de este fendmeno,
cuya principal caracteristica es la perversa alteracion de la pre-
suncion de inocencia. Surge el falso idolo de la ejemplaridad, al
que se sacrifica cualquier atisbo de racionalidad juridica. Queda
apenas el derecho a la defensa, despreciado por muchos que solo
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lo ven como un escollo en su objetivo de descubrir culpables e
imponer penas.

En medio de este panorama, la tesitura a la que se enfrenta
un directivo sefialado por la sospecha es especialmente dura.
No importa el grado de exposicion mediatica que lo acompafie:
incluso cuando esta no existe, son casi inevitables las referen-
cias en redes sociales y, con ello, el riesgo de una permanencia
dolorosa en Google. El entorno mas cercano del directivo se ve
afectado, y las dudas, desafecciones personales o profesionales
y tomas de posicion —a favor o en contra— marcan su dia a dia.
El aislamiento es imposible.

La vision a largo plazo se erige en el consuelo mas habitual
ante estos problemas: el tiempo pondra todo en su lugar, la jus-
ticia acabara imponiendo la verdad (asi pasen varios afios). Se
libra una guerra, y lo importante es ganarla —se dice—, aunque
la victoria nos encuentre desangrados, con una larga lista de
malas noticias almacenada en Internet y nuestra reputacion por
los suelos. Ante esta realidad, el viejo axioma militar de que "mas
vale perder una batalla que la guerra” se relativiza.

El presunto culpable debe reaccionar para evitar el deterioro
de su imagen personal —y por ende, la de su compafia— pres-
tandose a la batalla, afrontando cada hito o circunstancia del
proceso que se abre ante él o ella. Cambia el paradigma de la
comunicacion: frente al mutismo, la respuesta medida y ade-
cuada; frente al aislamiento, la relacion directa y franca con los
grupos de interés; frente a los rumores, la propia version de los
hechos. Se hace precisa una estrategia de comunicacion personal
que identifique los escenarios de riesgo, anticipe su evolucion, y
ajuste las reacciones en tiempo, forma y tono, sin dejar nada al
azar. La estrategia militar presta buenos consejos para afrontar
estas batallas con posibilidades de éxito. El desarrollo de una

270 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y CIUDADANIA



batalla y su resultado se ven influidos por diversos factores. En
términos generales, podemos describir los siguientes:

1.

Moral. Las batallas que han tenido lugar a lo largo de la his-
toria han demostrado que el estado de animo y la calidad de
las tropas son a menudo mas importantes que la cantidad.
El directivo bajo sospecha debe afrontar la situacion con
un estado de animo positivo, convencido de que su verdad,
su version, puede y debe llegar a los grupos de su interés,
tanto personal como profesional. Un discurso racional, bien
construido, contribuye a alcanzar este fin.

Armamento. Disponer de un buen bagaje de argumentos
y de profesionales expertos en el problema también puede
llegar a ser un factor importante, pero no siempre decisivo.
El directivo bajo sospecha no se enfrenta a la nada, sino
a enemigos que, aunque menos poderosos en apariencia,
cuentan con otras ventajas. Por ejemplo, la credibilidad
social, la capacidad de movilizacion o el apoyo mediatico.
Disciplina. Los procesos son casi siempre largos, y la ten-
tacion de abandonar o de intentar resolver el problema
en el corto plazo redundan en el fracaso de la operacion.
Es preferible siempre calibrar los momentos, los hitos que
jalonaran el proceso, y ajustar la actuacion a cada uno de
ellos y sus exigencias, desde el rigor y la disciplina.
Terreno. Escoger el terreno adecuado para presentar ba-
talla es esencial. Se dice que quien domina la colina tiene
mucho ganado, y en la pelea del directivo bajo sospecha
es igualmente importante conocer en qué ambitos con-
centrar los esfuerzos: ¢los medios? ila esfera personal? jel
entorno profesional?

Generales. Saber mandar es cualidad indispensable para
el triunfo. El directivo bajo sospecha debe ser consciente
de que su caso es en primer lugar un asunto personal, por
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lo que debe asumir su responsabilidad a la hora de tomar
decisiones. Pero también afecta a su entorno profesional
—socios, empleados, colaboradores— que querran ver en su
lider gestos que refuercen su conviccion de que estan en
el lado apropiado.

6. Estrategia. Unir todos los factores mencionados en un plan
concreto, bien articulado, permitira al directivo bajo sospe-
cha dirimir el conflicto con la garantia de que el resultado
final serd, si no favorable a sus intereses, al menos relati-
vamente lesivo.

A lo largo de este articulo solo se habla de directivos bajo
sospecha, pero no se diferencia entre culpables e inocentes. La-
mentablemente, esta distincion se ha diluido en el actual esce-
nario social y mediatico espafol. Hemos llegado al punto de que
incluso la verdad juridica (lo que determinan los jueces) se pone
en duda si no se amolda a la expectativa popular. En esas circuns-
tancias, y aunque pueda sonar cinico, el objetivo sera defender
la propia imagen hasta la resolucion definitiva del problema. En
ese momento, cuando tal vez ya importe a pocos la verdad de
lo ocurrido, quedara sin embargo grabado en la memoria im-
placable de Google buena parte de lo que haya acontecido en
el camino. Si se han ganado esas batallas, bien podra afirmarse
que la guerra también.
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Activismo societario: del problema
a la oportunidad

Juan Rivera
Socio y Director General de LLORENTE & CUENCA México

Susana Herrero
Directora de Comunicacion Financiera en LLORENTE & CUENCA
Espafa

Marta Sierra
Consultora en LLORENTE & CUENCA Espafia

En 2012, la temporada de Juntas Generales de Accionistas en
todo el mundo tuvo un cariz especial al incrementarse notable-
mente la participacion activa de los accionistas, en concreto de
los institucionales, en lo que se ha llamado la ‘Primavera de los
Accionistas. El activismo en algunos casos se llevo por delante
incluso a los maximos responsables de las companias, como fue
el caso de Andrew Moss, CEO de Aviva, o Sly Bailey, CEO de Tri-
nity Mirror.

Si bien es cierto que esta denominacion puede resultar de-
masiado pretenciosa —la intensidad del activismo accionarial,
asi como su éxito ha sido y es radicalmente distinto segun el
area geografica—, lo acontecido hace un afo debe ser sequido
con atencion por las compafias que cotizan en bolsa en todo
el mundo.
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La cuestion clave radica en si el protagonismo adquirido por los
inversores en las Juntas de 2012 fue un hecho aislado o el inicio
de una tendencia vy, de ser asi, cuales son los factores determi-
nantes que impulsan y promueven el activismo societario. Lo que
viene a confirmar, sin duda, es que los inversores son uno de los
stakeholders o grupos de interés mas criticos para las compafiias.

Un contexto proclive

En un primer analisis, cabria sefalar que las perspectivas de la
economia mundial continuan siendo inciertas, por lo que es
previsible que los accionistas sigan preocupados y tengan exi-
gencias e iniciativas especificas para mejorar el gobierno de las
sociedades, lo que debiera redundar en un mayor retorno para
su inversion. Por otro lado, la regulacion y legislacion en diversos
paises sigue evolucionando para facilitar la participacion de los
accionistas en las Juntas. En este punto cabe destacar a Reino
Unido, pais pionero en la relacion con inversores y con un ma-
yor activismo accionarial, que ya en junio de 2012 anunci6 una
nueva normativa, la cual obliga a completar el voto consultivo
anual sobre la politica salarial de los directivos con otro vincu-
lante cada tres afos.

Por su parte, la Comision Europea aprobo el pasado diciembre
el Plan de Accion en los ambitos del Derecho de Sociedades y
Gobierno Corporativo, por lo que es probable que a lo largo del
presente ejercicio se produzcan novedades a este respecto que
afecten a nuestro mercado. De hecho, a finales de marzo de 2013
el Ministerio de Economia de Espafia publico una orden minis-
terial en la que se regula el Informe Anual de Gobierno Corpo-
rativo, el Informe Anual de Retribuciones y otros instrumentos
de informacion requeridos a las sociedades, que aunque no fa-
cilitan directamente la participacion accionarial, suponen dotar
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de una mayor transparencia a las compaiiias. Sin duda, y como
veremos mas adelante, la exigencia de una mayor transparen-
cia a las empresas en todos sus ambitos de gestion, incluyendo
la relacion con inversores, es una tendencia imparable y global.

Finalmente, un punto clave radica en la diversificacion accio-
narial y la mayor penetracion de los inversores extranjeros en el
capital de las empresas. Vivimos en una economia globalizada y con
gran abundancia de liquidez, una tendencia que parece se man-
tendra. Ambos factores, como se explica mas adelante, son causas
directas del incremento del activismo por parte de los accionistas.

Factores influyentes

Actualmente el activismo accionarial no es determinante. Segun
un estudio realizado por la red de consultorias de comunicacion
financiera AMO, de la que forma parte LLORENTE & CUENCA, en
Estados Unidos solo el 14% de los casos analizados entre 2010 y
2012 tuvieron éxito frente al 36% registrado en Europa. Sin em-
bargo, las empresas tienen la responsabilidad de contar con una
estrategia de relacion con inversores que les permita anticipar
posibles problemas de cara a la Junta General de Accionistas y
blindarse ante inversores oportunistas que buscan el beneficio
cortoplacista.

Desde nuestro punto de vista, son tres los factores que de-
terminan la intensidad del activismo accionarial y que, por lo
tanto, las sociedades deberian tomar en consideracion a la hora
de definir su Plan de relacion y de comunicacion con inversores.

Composicion accionarial

Por un lado, las compaiiias con un mayor free float cuentan por
l6gica con mayor probabilidad de tener que gestionar a unos ac-
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cionistas mas activos. Y es que, al contrario que los accionistas
institucionales, los accionistas de referencia, es decir aquellos que
tienen una participacion muy significativa, suelen estar represen-
tados dentro de los 6rganos de decision de las propias compariias
Y, por norma general, no muestran su desacuerdo en las Juntas.
Por otra parte, es fundamental analizar el porcentaje de inversores
extranjeros presentes en el capital de la compafia, ya que estos
son mucho mas activos que los accionistas domésticos, que suelen
delegar su voto en el Consejo de las sociedades. Asimismo, se debe
conocer la nacionalidad concreta, porque su nivel de activismo
—por ejemplo, los fondos ingleses, estadounidenses o franceses
son mucho mas activos que los arabes, chinos o alemanes— y su
sensibilidad ante determinados asuntos varia notablemente.

Criterios para la decision del voto

Por norma general, la retribucion, los estandares de Gobierno
Corporativo, el nimero de consejeros independientes o los pro-
cesos de evaluacion son algunos de los temas mas sensibles y
que deciden el sentido del voto.

Segun el estudio realizado por AMO y LLORENTE & CUENCA,
tanto en Estados Unidos como en Europa, los temas relaciona-
dos con Gobierno Corporativo y los puestos en el Consejo de
Administracion han sido las reivindicaciones mas comunes de
los accionistas entre 2010 y 2012.

Objetivo de la inversion
Finalmente, es importante conocer el objetivo de la inversion
de los accionistas. En concreto si es cortoplacista o es una in-

version a largo plazo. En este sentido, no es de extrafiar que en
ocasiones se dejen a un lado los criterios de evaluacion objetivos
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y se emita un voto en contra aludiendo a criterios de Gobierno
Corporativo, cuando en realidad lo que se busca es obtener un
incremento sustancial del dividendo.

PROCEDENCIA DEL ACTIVISMO ACCIONARIAL

Europe UsA

. Foreign

Domestic

Fuente: estudio realizado por AMO v LLORENTE & CUENCA 2010-2012
Areas de actuacion

Tras el analisis de los puntos anteriormente mencionados, las
companiias debieran definir un plan de actuacion concreto, con
dos areas clave: la identificacion y conocimiento de sus accio-
nistas y el establecimiento de vias de comunicacion y de relacion
con los inversores institucionales y minoritarios.

Como es sabido, la identificacion y conocimiento de los
accionistas es clave para desarrollar una estrategia eficiente de
relacion con inversores y poder desactivar potenciales complica-
ciones en las Juntas de Accionistas. Por tanto, es recomendable
contar con profesionales expertos en este campo e invertir los
medios necesarios para que la identificacion y el conocimiento
acumulados sean lo mas fidedignos posible. Al mismo tiempo,
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se recomienda que los departamentos de relacion con inverso-
res cuenten con una estrategia de comunicacion adecuada que
apoye los objetivos del negocio.

En este sentido, es prioritario mantener un didlogo estruc-
turado y transparente continuado, que no se limite a la Junta
General de Accionistas y a otros momentos puntuales como la
presentacion de resultados. Y es que, aunque el objetivo prin-
cipal sea desactivar los posibles votos en contra, una relacion
solida y constante con los accionistas es mas sequra y eficaz a
la hora de conseguir los objetivos propuestos y permite explicar
eficientemente la realidad de la compafia y dar razones cohe-
rentes ante los argumentos en contra.

En este contexto, cabe sefialar algunos puntos principales a
tener en cuenta a la hora de desarrollar la actividad de comu-
nicacion con los stakeholders que nos ocupan.

Interlocutores clave

Aunque es recomendable realizar acciones de comunicacion ma-
sivas puntuales, la comunicacion personalizada, por ejemplo a
través de roadshows, ha de segmentarse. En este sentido, deben
identificarse a los accionistas prioritarios teniendo en cuenta tanto
su peso accionarial, como su posicionamiento ante la compafia.

Definicidn del equity story

Aunque las compafias cotizadas suelen tener definido y esta-
blecido su equity story, es importante reflexionar para analizar
si, ademas de contar correctamente lo que son, relatan también
lo que quieren ser, es decir el yo aspiracional de la compaiiia asi
como el nivel de conexion de este con el stakeholder inversor.
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Informacion transparente

Como hemos comentado anteriormente, la transparencia es un
valor en alza que los stakeholders de las compafias empiezan a
demandar. Es importante que los accionistas comprendan y se
alineen con la informacion que la empresa les facilita, aunque
esta no siempre sea todo lo positiva que deseasen. El lenguaje
empleado debe de ser directo, claro y comprensible, sin olvidar
el rigor indispensable en los datos.

Hitos puntuales

A pesar de que la comunicacion con los accionistas tiene que
ser constante en el tiempo, la Junta General de Accionistas se
convierte en un momento clave. Atender de forma eficaz todas
las dudas y cuestiones que puedan surgir es prioritario. Ademas,
los documentos en relacion a la Junta deben ser accesibles y uti-
les. Las sociedades cotizadas cada vez prestan mas importancia
a este aspecto y mejoran cada afio la calidad de la informacion
ofrecida. De hecho, segun una encuesta realizada por Funds
People, Georgeson y Cuatrecasas, Concalves Pereira, el 43% de
los inversores institucionales considera que la informacion fa-
cilitada por las sociedades en Espaiia con motivo de la Junta de
2012 fue suficiente y clara frente al 15% registrado en 2011.

Activos online

Es importante que el espacio de relacion con inversores de las
paginas web de las compafias sea practico, accesible y claro, y
que responda a las necesidades informativas de los accionistas.
Igualmente, el resto de activos digitales (como los canales de
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redes sociales) deben ser coherentes con el relato corporativo y
dar respuesta a los objetivos marcados.

En referencia a las redes sociales, cabe destacar que aunque por
norma general los departamentos de relacion con inversores no las
emplean como canal de comunicacion directo, no se debe menos-
preciar su creciente importancia. De hecho, en Estados Unidos la Se-
curities and Exchange Commision (SEC) ha publicado recientemente
una normativa que obliga a las cotizadas a informar al mercado si
van a emplear redes sociales para comunicar mensajes importantes
a los inversores. Las compaiiias deben especificar en qué canales, los
cuales deben ser accesibles para que se cumpla el precepto de que
todos los inversores tienen derecho a recibir la informacion a la vez.

PRINCIPALES SOLICITUDES DE LOS ACCIONISTAS

us @ curcpe

Board & Governance Issues, inc Board Seats

Strategic lssues

CEOQ and Cther Top Management Issues,
inc dismissal & pay

C5R. Environmental & Political 1ssues gy
Imprave Sharehotder Value, inc dividens policy ey

Cost-cutting
Other

o% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35%

Fuente: estudio realizado por AMO v LLORENTE & CUEMCA

Un stakeholder clave

Si bien es cierto que, como se ha explicado anteriormente, el
activismo accionarial todavia no es una practica determinante,

282 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y CIUDADANIA



el peso de los accionistas sigue aumentando en credibilidad e
influencia, por lo que las compafiias tienen que considerarlos
como un stakeholder clave con el que comunicarse adecuada-
mente y con el que mantener un didlogo abierto y transparente.

Ademas, los accionistas tienen la responsabilidad de hacer
un uso comprometido de sus derechos de voto que no traicio-
nen los principios de creacion de valor de la sociedad y que no
se limiten a una vision cortoplacista.

Construir una relacion de confianza y constructiva entre las
empresas y sus inversores es un asunto prioritario que redundara
en el beneficio de ambosy en la reputacion de las compafias, lo
que influird positivamente en otros grupos de interés.
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Ganarse la confianza de los clientes: el nuevo
desafio de las empresas en las redes sociales

Maria Eugenia Duran
Directora del Area de Comunicacion Online
en LLORENTE & CUENCA Argentina

El nuevo desafio

Recientemente, en un seminario sobre la importancia de las re-
des sociales en la estrategia de la comunicacion de las empresas,
un exponente dijo que “los usuarios son el mensaje”, haciendo
alusion a la famosa frase de Marshal Mc Luhan: “"El medio es el
mensaje”. Claramente, esto podria ser cierto.

Hoy en dia se vive un acelerado aprendizaje del uso de las re-
des sociales. Constantemente surgen nuevas con mas, mejores o
diferentes funcionalidades. El uso de estas plataformas aumenta;
la posibilidad de acceso también, gracias a la expansion, entre
otros, de los dispositivos moviles, y la oferta crece porque crece
la demanda, y alli esta la gente, hablando de nosotros, de nuestra
marca. Un arma de doble filo: porque nada mejor que un cliente
feliz, pero nada mas destructivo que aquel que ha pasado por
una experiencia poco agradable. Las malas noticias se difunden
rapidamente, y mas en Twitter, plataforma social instantanea por
excelencia en donde se dan cita lideres de opinion de todos los
ambitos. El tuit de un cliente feliz puede llegar a ser difundido
pero el de un cliente descontento es muy probable que arrastre
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varios RTs (retuits), reactivando a aquellos que experimentaron
algo similar (un boca a boca negativo). Tal es el caso de una co-
nocida operadora regional, con casi 20 millones de usuarios en
Argentina, segun publica en su Bio de Twitter, y mas de 30.000
sequidores. El servicio tuvo una recaida y en pocos minutos los
clientes de la empresa se hicieron escuchar, posicionando la cri-
sis en el primer lugar de los temas mas hablados del momento
(Trending Topic).

El gran desafio de las empresas esta en generar un vinculo de
confianza con sus clientes. El buen servicio y la atencion correcta
en tiempo y forma, al fin y al cabo, son medios para fomentar
esta relacion con el usuario, cansado de renegar con cualquier
tipo de organizacion publica o privada. En este terreno, el dia-
logo es una manera de ganar poco a poco la credibilidad desde
una aproximacion honesta y transparente. Al final del dia, el reto
que viven las empresas es el de comprometer a sus stakeholders
con sus correspondientes visiones y proyectos.

La socializacion de las experiencias

Hay personas que solamente pretenden compartir sus experien-
cias, buenas o malas, en estas plataformas sociales. Pero hay otras
que se dirigen a las empresas porque esperan, pretenden, que les
respondan y que, finalmente, les den una solucion.

Segun un informe publicado a principios de 2012 en el si-
tio www.tendenciasdigitales.com, la penetracion de Internet en
Latinoamérica viene creciendo a pasos agigantados, y mas aun
la de Facebook y Twitter.

Lo mismo ocurre con los celulares. La tecnologia movil ha
tenido una penetracion inmensa en los ultimos afos. Y es im-
portante que las compafias contemplen esta tendencia ya que,
entonces, los usuarios podran manifestarse mas facilmente 24x7,
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es decir, todos los dias, las 24 hs, y entre estos usuarios habra
clientes, periodistas, politicos, celebrities, ONGs, que fiscalizan
a nuestra compaiia a cada minuto.

Que una empresa logre ser reconocida y bien valorada por
sus principales stakeholders es un mérito que no se debe des-
aprovechar en absoluto. Sin embargo, el tiempo que le lleva a
la empresa construir una buena imagen puede desaparecer de
un minuto al otro si se descuida. Tanto su construccion como
su mantenimiento dependen de toda la compania, desde el em-
pleado que habla de nosotros en sus propias redes con sus con-
tactos, al cliente, la autoridad, el periodista, etc. El modo en que
las empresas se comunican con sus stakeholders ha cambiado:
se ha adaptado a las nuevas tecnologias. Antes, la estrategia de
comunicacion era unidireccional y, por ende, su gestion resul-
taba mas facil para la compariia. Hoy en dia, en cambio, la forma
de relacionarnos ha migrado a una comunicacion bidireccional,
es decir, donde ambas partes forman parte activa del proceso
de comunicacion. Las empresas viven un gran desafio: dialogar
con los stakeholders, logrando que sus objetivos de comunica-
cion mantengan su cauce y estén bajo control, algo complicado
porque cada empleado de la empresa se convierte en un vocero,
con mensajes diferentes, que pueden impactar directamente en
la reputacion de la empresa.

Las redes sociales han permitido que se amplifique el nivel de
comunicacion entre las empresas y los ciudadanos. Sin embargo,
este juego es desproporcional: a medida que las compafias de-
ciden ampliar el nivel de interaccion, mayor es la atencion que
deben prestar a qué y a como se habla de ellas. Sus menciones
impactan directamente en la reputacion de la compaiia. Una
crisis online mal gestionada puede hacer aiicos la buena repu-
tacion que tantos afos le llevo construir.
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Gestionar canales sociales supone una gran exposicion. Las
redes sociales tienen un enorme poder y, por eso, estar en ellas
€s un paso muy importante para la empresa, que requiere de
una planificacion previa extremadamente cuidadosa, detallada
y estratégica.

Un buen plan de comunicacion online consta de ciertos ele-
mentos claves:

* Un objetivo, esencial para construir una buena estrategia;
nadie debe estar en las redes sociales porque estan de moda.

* Una propuesta de activos a desarrollar, es decir, espacios o
plataformas online donde se llevara a cabo la estrategia.

® Una propuesta de contenidos interesantes que generen en-
gagement entre sus publicos objetivos.

* Un plan de relacionamiento entre la empresa y sus princi-
pales stakeholders.

Una vez identificados estos puntos e implementados, hay
que mantenerlos actualizados, dar seguimiento de la relacion
con los sequidores, estar alerta de lo que se dice de la empresa
y medir los resultados constantemente.

Muchas empresas, algunas ya avanzadas en su estrategia de
comunicacion online, se animan a dar un paso mas: servicio al
cliente en sus principales perfiles de redes sociales. ;Qué ocurre?
Algunas se lanzan al vacio al incursionar en una especialidad que
requiere su propio plan de accion.

El call center online requiere de una planificacion especifica,
que involucra a muchas areas de la compafiia. Un gran error es
limitar este ambito solo a un grupo de asistentes online. Eso
puede ser un area de atencion al cliente pero, seguramente, no
cumpla con todos los requisitos, al menos minimos, de un buen
servicio al cliente en redes sociales.
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Los retos del SAC (area de servicio de atencion al cliente)
en canales online

Identificar el objetivo del area.

Desarrollar un plan de relacionamiento, es decir, como la
marca se va a dirigir a su publico (va a tener un usuario
corporativo o va a presentar a los asesores que gestionan en
nombre de la empresa); qué tono va a usar (formal, informal,
etc.). Desarrollar un plan de atencion, es decir, seleccionar las
plataformas donde se implementara el servicio; determinar
la cantidad de asesores por turno; seleccionar los horarios
de atencion; seleccionar una herramienta profesional para
este tipo de gestiones; seleccionar las tematicas que aten-
dera en el momento y cuales seran las consultas que seran
derivadas a otras areas de la empresa. Este plan también in-
cluye seleccionar, por ejemplo, determinados hashtags (#) y
palabras claves a los que queramos asociar nuestro servicio.
Desarrollar un plan de ejecucion, es decir, definir el camino
a sequir en la atencion online. En esta etapa se elige como
sera el proceso de gestion, es decir, qué consultas tendran
una respuesta directa, en el momento, y en qué casos se-
guiremos la interaccion por DM (mensaje directo por sus
siglas en inglés); qué informacion serd solicitada al usuario;
cuando se lo redireccionara al call center telefénico; etc.
Adaptar las consultas y las preguntas mas frecuentes que
suelen darse tanto en el call center telefonico como en pun-
tos de venta fisicos al lenguaje de la plataforma donde se
implementara el servicio.

Planificar el tiempo de consulta. Si el servicio es bueno, las
consultas comenzaran a aumentar y es clave la incorporacion
de asesores para que no haya ningun quiebre en la atencion.
Se estima que un asesor puede atender hasta tantas consul-
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tas por hora. Hay consultas que pueden ser respondidas al
instante y otras que requieren un servicio mas complejo. Lo
importante es que quien realiza la consulta sea contactado
de inmediato, aunque el tiempo de solucion dependera de
la complejidad de la consulta. Por otro lado, en la planifi-
cacion hay que contemplar recreos minimos, pero ldgicos,
de descanso y el traspaso de un turno a otro.

Capacitacion a los asesores de servicio. El equipo seleccio-
nado para dar este servicio debe ser un equipo idoneo, pre-
parado. Debe contar con experiencia tanto en la atencion
al cliente como en el uso de redes sociales, ya que estas
cuentan con su propia naturaleza, y en gramatica y orto-
grafia, ya que los mensajes publicados también comunican
acerca de la compafiia.

Marcar un diferencial. En este espacio la empresa tiene
que mostrarse distinta, generar engagement, ya sea por-
que brinda una atencion personalizada o porque ofrece in-
formacion exclusiva para quienes la siguen. Debe generar
una relacion de fidelidad mutua: del usuario a la empresa
y viceversa. La empresa debe identificar quién esta del otro
lado, ya que los publicos son diferentes y cada uno requiere
de un tratamiento particular (ni mejor ni peor, distinto). De-
tras de la figura cliente podria haber un inversor, un lider
de opinion o una autoridad.

Compromiso corporativo. Si bien el ejercicio del servicio esta
a cargo de un grupo de asesores, toda la compaiiia debe
involucrarse. Las diferentes dreas deben haber participado
de la planificacion inicial y deben seleccionar un referente
para cualquier consulta que las atafie. Cada area sera res-
ponsable de dar soporte en determinados temas previamente
establecidos. Este compromiso influye directamente en las
expectativas del cliente. La reputacion de una organizacion
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depende, en ultima instancia, de la relacion entre lo que sus
stakeholders esperan recibir y lo que perciben que estan re-
cibiendo. El servicio de atencion al cliente es, en si mismo,
uno de los servicios que integran la oferta de las compafias
y si estas no dejan claros los términos en los que funcionara,
puede que se produzcan frustraciones que pueden dafiar la
imagen de la compafiia.

o Difusion. El canal SAC debe ser parte de la estrategia in-
tegral, debe complementar el plan de comunicacion de la
compaiiia, debe ser un soporte fundamental y mejorar la
experiencia del usuario. Es necesario que se difunda el ser-
vicio, que la misma compaiiia lo instale en la mente de sus
clientes y lo ofrezca como una herramienta mas de ser-
vicio. ldealmente, deberia ser comunicado en el sitio web
institucional y en sus principales perfiles sociales. También
en aquellas comunicaciones offline que suela difundir la
compafia, incluso pauta o acciones de prensa. Es decir, el
servicio de atencion al cliente debe estar integrado en una
coordinada estrategia de comunicacion y contenidos para
lograr los mejores resultados.

Twitter y Facebook, las aliadas para quedar bien
con el cliente

Ambas plataformas pueden convertirse en grandes aliadas a la
hora de ofrecer una solucion a los usuarios. Si bien Facebook
suele ser usado para acciones de branding, las empresas pueden
sacarle el maximo provecho y utilizarlo también para dar soporte
a sus clientes. Tal es el caso de Eurorail que realiza un muy buen
seguimiento de las publicaciones de sus fans y followers, aten-
diendo las constantes consultas.
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Twitter se caracteriza por ser veloz e instantanea pero, a su
vez, es efimera y todo lo que haya tuiteado una persona en su
perfil tiende a desaparecer en unos minutos por la naturaleza
misma del timeline. Por ende, un mensaje de un usuario descon-
tento puede perderse entre decenas de tuits. Pero eso es cuestion
de suerte y tiempo: tarde o temprano, el cliente se hara escuchar
y estard mas enojado aun.

El usuario de redes sociales espera otro tipo de atencion de
la empresa: rapida, directa, concreta y personalizada. Pero, so-
bre todo, espera que, si se dirige a ella, la empresa le responda
su consulta.

La no respuesta es muy mal percibida y puede provocar una
reaccion negativa no solo en quien hizo la consulta, sino en sus
sequidores, provocando una reaccion en cadena de reclamos
de aquellos que tuvieron alguna experiencia negativa similar.
Algo totalmente evitable si se toman los recaudos necesarios
y suficientes.

n Que irresponsabilidad la de @avianca_com al entregar mi equipaje
absolutamente mojado. No puedo pensar mas q fue abandonado a
la intemperie.

Avianca

~Adpnce Queremos mejorar tu experiencia con nosotros.

Cueéntanos tu caso y envia tus datos de contacto via DM para poder
ayudarte.

Una mencion de un cliente insatisfecho no debe ser mo-
tivo de crisis. Al contrario, es una buena oportunidad para
revertir esa mala experiencia, tal como se ve en el ejemplo de
@avianca_com. Llegado el caso de que se logre solucionar,
ese cliente, sequramente, estard mas satisfecho que aquel
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que, desde el inicio, tuvo un buen servicio. El problema solu-
cionado puede tener mejor marketing que este ultimo y ese
usuario puede que lo agradezca publicamente. Esto es muy
bueno para la empresa y para su reputacion.

Ademas, es importante no limitarse a ser reactivo en la red.
No todos los usuarios van a saber que contamos con un perfil de
usuario en Twitter o Facebook y van a buscarnos para dirigirnos su
queja. Alguien puede quejarse sin poner el @ delante de nuestra
marca, pero eso no significa que esté satisfecho. Simplemente,
desconoce nuestro perfil, en cuyo caso una respuesta proactiva
seguramente cambie la percepcion del usuario, que vera que la
compaiia estad preocupada por evolucionar y mejorar su servicio.

Siete tips de una buena atencion al cliente online

1. Presencia: tener nuestro propio espacio en el canal, diferen-
ciandonos del perfil de branding, responder a las menciones
que nos hagan en un tiempo ldgico y dar un soporte real.

2. Presentacion: humanizar a la marca, quienes te responden
son personas.

3. Integracion: si bien la plataforma es diferente, el objetivo
del servicio debe ser el mismo que el del canal offline, al
menos en la logica de funcionamiento y en el backoffice
normativo y procedimental.

4. Eficiencia: responder aquello que el usuario pregunto.

5. Cuidado del cliente: los datos sensibles no deben ser com-
partidos en esta plataforma. Si necesitamos profundizar,
hacerlo via DM (Mensaje directo), estableciendo un primer
vinculo por esta red y buscando la continuidad usando otra
alternativa, por ejemplo, la telefonica.
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6. Seguimiento: si una consulta requiere un mayor proceso
y tiempos de espera, no archivarlo. Al contrario, hacer un
seguimiento de forma personalizada.

7. Empatia: generar un vinculo con los sequidores que de-
termine el grado de confianza que inspira el servicio que
ofrece la empresa en este canal.

El boca a boca online repercute en el negocio

Los habitos de los usuarios han cambiado y son ahora las em-
presas las que deben acomodarse a ellos. Una buena atencion
al cliente repercute en su negocio. Es uno de los activos mas re-
levantes de la empresa porque es lo que va a marcar, en mayor
0 menor medida, la satisfaccion de un cliente. Entonces, se po-
dria decir que los resultados obtenidos de una buena atencion a
los clientes estan directamente relacionados con la rentabilidad
de la compafia. Si somos una empresa de servicios, demos un
buen servicio estando donde debemos estar en tiempo y forma.

El éxito de una buena performance en este aspecto va a
generar fidelidad de los clientes; un boca a boca positivo y po-
sibilidad de ampliar el negocio, diversificarlo (repetir la compra
de un mismo producto o innovar en otro tipo de productos de
la compaiiia).

Los clientes se sentiran escuchados y valorados. El hecho de
que los clientes se acerquen a la compania y le manifiesten sus
intereses deber ser visto como una enorme oportunidad para me-
jorar el negocio. La informacion proporcionada tiene un altisimo
valor que puede ser de gran utilidad para la empresa para mejorar
y reforzar aquellos aspectos débiles y aprovechar oportunidades
que se le ofrecen. Es un gran focus group virtual: los clientes
hablan y las empresas escuchan y actuan vy, si lo hacen de forma
correcta, estan ayudando a mejorar su reputacion corporativa.

296 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y CIUDADANIA



Adios sala de prensa, bienvenida web 2.0. De la
prensa de masas a la comunicacion en redes

Ivan Pino
Director de Comunicacién Online en LLORENTE & CUENCA Espaia

Maria Obispo
Consultora Senior en LLORENTE & CUENCA Espafia

Querido director de comunicacion, vivimos tiempos complica-
dos. Justo ahora que empezabamos a jugar el partido con una
posicion mas o menos clara en el campo, van y nos cambian las
reglas del juego.

Entre la crisis economica y la expansion de las redes, nos han
colocado en mitad de una cancha desconocida, mas grande y
llena de jugadores; donde casi encontramos mas periodistas con
medios (sociales) que medios (de comunicacion) con periodistas.
Un terreno en el que el periodismo deviene en polemismoy los
moderadores en agitadores. En donde hay muchos mas intereses
en liza y sentimientos encontrados que nunca, en tiempo real
y publicamente.

¢De qué nos sirven las pautas y herramientas de siempre en
este complejo escenario? Pues algunas siguen siendo muy va-
lidas, pero otras se quedan obsoletas. Entre ellas, las ya clasicas
salas de prensa online.

Urge una evolucion de este instrumento de comunicacion,
cambiando la orientacion del concepto masas al concepto re-
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des y no solo en relacion con el tipo de contenidos, sino, sobre
todo, respecto a los destinatarios de los mismos. Esto es lo que se
viene conociendo como salas de prensa 2.0, y que bien podria-
mos definir, sencillamente, como salas de comunicacion online.

Cuatro cambios en la sala de prensa online

¢En qué consiste el cambio? Podemos destacar cuatro elementos
que nos ayudaran a movernos en ese entorno de interaccion per-
sonal, abierto y global (en el tiempo y el espacio) que constituye
el renovado campo de juego de la comunicacion corporativa:

1.

298

No solo prensa: necesitamos un instrumento que nos per-
mita relacionarnos no solo con los periodistas, sino también
con los ciudadanos, profesionales, personalidades, activistas
y consumidores que comparten informacion y promueven
opiniones en las redes. Un espacio multistakeholder que
sirva a la estrategia de reputacion de la organizacion.

No solo noticias: en ese sentido, nos interesa publicar con-
tenidos que vayan mas alla de las notas de prensa, y que
ofrezcan informacion de utilidad, curiosidades, testimonios,
comentarios y documentos con valor de archivo, tan valiosos
ahora mismo como dentro de un tiempo. Por supuesto, ya
no solo hablamos de mensajes textuales, sino de material
multimedia (video, presentacion, infografia, etc.) alojados
tanto en la propia web y en redes documentales como You-
Tube, Slideshare o Instagram.

No solo difusion: esos contenidos no estan destinados solo
a su propagacion o reproduccion en otros medios, sino tam-
bién a motivar interacciones con los interlocutores de la
organizacion en Internet. Proponiendo conexiones de in-
terés mutuo y respondiendo a conversaciones en didlogo
abierto: invitaciones, consultas, respuestas, transacciones,
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etc.Es aqui donde encuentra sentido la conexion de la sala
de comunicacion con las redes personales del tipo Twitter,
Facebook o Linkedin.

4. No solo marca: para participar en esas interacciones, nece-
sitamos dotar a la organizacion de portavoces con perso-
nalidad, auténticos, que representen el rostro humano de
la marca corporativa ante sus grupos de interés. Comuni-
cadores reales que puedan dialogar con periodistas reales y
otros interlocutores en el mundo virtual de las redes. Para
ello, la sala de comunicacion debe ofrecernos soluciones
de identidad digital, sequras y eficientes.

La sala de comunicacion online en espaia

Cuatro cambios, solo cuatro que, sin embargo, resulta dificil
encontrar en los sitios web corporativos de las empresas espa-
fiolas. Esta clase de comunicacion suele ejecutarse desde otros
espacios, hasta con equipos profesionales diferentes, y con un
caracter casi experimental dentro de la empresa.

En ocasiones, puede incluso confundirse el concepto de sala
de prensa 2.0 con el de sala de prensa multimedia, entendiendo
que colgar videos en YouTube o documentos en Slideshare ya
cumple con el significado del término. Otros, se toman las redes
como meras plataformas de difusion de mensajes, limitandose
a publicar los titulares de las notas de prensa en Twitter o Face-
book, sin responder a las interacciones ni proponer conexiones
a los usuarios de estos medios sociales.

En ninguno de esos casos se alcanza todo el potencial de la
sala de comunicacion online. {Por qué motivo? Alguien podria
responder que no se necesita cambiar la sala de prensa online
porque ya cumple su funcion de repositorio de informacion para
los periodistas profesionales. Y puede que tengan razon.
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Sin embargo, cada vez son mas los periodistas que participan
en las redes sociales (Twitter, especialmente) para relacionarse
con sus fuentes de informacion. E Internet, con sus blogs, foros
y demas sitios, representa un espacio fundamental de documen-
tacion para los redactores de los medios informativos.

Solo por eso, sin entrar a valorar el interés de comunicarse
con otros interlocutores, no periodistas, ya parece suficiente para
plantearse un cambio sustancial de la clasica sala de prensa a la
nueva sala de comunicacion online.

Dos buenos ejemplos de sala de prensa 2.0

Lo cierto es que ya empezamos a encontrar referencias del con-
cepto de sala de prensa 2.0. Como suele ocurrir en materia de
comunicacion online, las hallamos mirando al otro lado del At-
lantico, en suelo norteamericano. Es el caso de la empresa fi-
nanciera Mastercard (http://newsroom.mastercard.com) y de la
tecnoldgica Cisco (http://newsroom.cisco.com).

En ambos sitios, bajo el subdominio newsroom (sala de
prensa), descubrimos dos potentes plataformas de comunicacion
multistakeholder a través de Internet. Ninguna de ellas descuida
en absoluto las necesidades de los periodistas, brindandoles un
completo archivo actualizado de notas de prensa y dossieres
multimedia. Pero ambas se ofrecen también como entornos de
relacion personal e interactiva con otros interlocutores de dife-
rentes grupos de interés.

De todos los elementos que componen los dos espacios, nos
interesa destacar aquellos que suelen escasear, precisamente, en
las salas de prensa online. En concreto:

® |ainteraccidn directa con el usuario, vehiculada a través del
blog Cashless Conversations, en el caso de Mastercard; y
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de la potente comunidad virtual Collaboration (articulada
mediante blogs, Twitter y Facebook), en el de Cisco.

* |aidentidad digital de los profesionales que participan
en ambos sitios (desde los maximos directivos hasta los
propios gestores de comunicacion), con perfiles propios
en blogs corporativos y Twitter oficiales, principalmente.

Comunicacion en redes, asignatura pendiente

Tanto la interaccion abierta en las redes como la identidad di-
gital profesional constituyen, sin duda, las dos asignaturas pen-
dientes en los departamentos de Comunicacion de las empresas
espanolas. Y la dificultad que representa aprobarlas puede estar
entre las razones que ralentizan el desarrollo de la sala de co-
municacion online o sala de prensa 2.0 en Espana.

En definitiva, ambos fendomenos (interaccion abierta e iden-
tidad digital) no dejan de contrariar el modo de relacion tradi-
cional entre comunicador y periodista; donde el primero rehuye
de cualquier identidad protagonista y procura mantener su in-
teraccion con el segundo en el ambito privado, bajo el amparo
del off the record en muchas ocasiones.

Pero esto ya no es asi en la comunicacion en redes, ese nuevo
campo en que nos toca jugar. Aqui las reglas son mas abiertas,
publicas y globales que cerradas, privadas y locales. Nos obligan
a los comunicadores a un grado de exposicion mucho mayor del
que teniamos hasta ahora. Y no parece que esto vaya a menos,
sino todo lo contrario.

En esas circunstancias, si esto es asi, quizas debamos plan-
tearnos el cambio de la sala de prensa a la sala de comunicacion
online no tanto como un problema, sino mas bien como una
oportunidad. Una oportunidad que algunos ya estan aprove-
chando y que no deberias dejar escapar.
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Brand journalism: Coca-Cola Journey

Si existe una tendencia en comunicacion online de la que se esta
hablando estos dias, esta es el brand journalism. Este o el perio-
dismo de marca (como lo titulo El Pais el pasado 24 de febrero)
supone la evolucion de la comunicacion tradicional de las com-
pafiias con sus stakeholders. Uno de los casos mas comentados
ha sido la reorganizacion web de Coca-Cola y el lanzamiento
de Coca-Cola Journey.

En noviembre de 2012, The New York Times ofrecia en ex-
clusiva la noticia de que Coca-Cola cambiaba su sitio web para
contar su historia. La nueva web de Coca-Cola, Coca-Cola Jour-
ney, pasaba a convertirse en una revista para consumidores y
ciudadanos con articulos y columnas de opinion sobre algunos de
los temas clave para la compafiia: innovacion, entretenimiento,
medio ambiente, salud, deporte, etc. En los contenidos del nuevo
sitio web trabajan cuatro personas a tiempo completo y alrede-
dor de 40 freelance entre articulistas y fotografos. Ademas, los
articulos requieren, con frecuencia, la colaboracion de distintos
profesionales de la empresa. Contar historias requiere tiempo,
dedicacion y esfuerzos si se quiere hacer bien.

El paso de Coca-Cola, tal y como sefialo The New York Times,
es significativo y refleja el interés de las compafias de avanzar
hacia una relacion con el consumidor no basada en la publici-
dad sino en la capacidad de las marcas para contar historias.
Ashley Brown, Director de Comunicacion Digital y Social Media
de Coca-Cola en Atlanta, declaro a este diario: "Mi equipo se ha
reorganizado en el ultimo afo para parecerse cada vez mas al
equipo editorial de una revista a largo plazo con un calendario
editorial y de produccion”. Ser capaz de contar la historia detras
de las compaiiias es, sin duda, el reto actual de las marcas en su
comunicacion en la red.
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De la nota al post: caso masmavil

Hace aproximadamente un afo, Vodafone anunciaba que dejaria
de subvencionar teléfonos moviles para atraer a nuevos clientes.
Una practica que MasMovil, un operador mévil virtual espafiol,
venia defendiendo desde hace afios.

Un par de meses antes, MasMovil habia relanzado su blog
corporativo, un espacio que queria ser la referencia de la com-
pafiia en la Red desde donde se estableciese una comunicacion
fluida con los clientes y se reflejase el espiritu de la empresa.

El anuncio de Vodafone era la oportunidad perfecta para
aprovechar la actualidad y cambiar la forma de comunicar que
se tenia hasta entonces. MasMovil tenia mucho que contar so-
bre esta noticia, la decision suponia no solo que habia sequido
una estrategia correcta sino que el momento de los operadores
mas pequeios habia llegado definitivamente.

Por ello, Maini Spenger, Consejero Delegado de MasMovil,
publico ese mismo dia un post en el blog corporativo de la em-
presa que se titulaba “jBuenas noticias para todos! Se acaba la
subvencion a moviles". Con este post, que posteriormente se
envio a periodistas del sector y lideres de opinion en telecomu-
nicaciones, MasMovil consiguié ocupar su hueco informativo
posicionandose como portavoz del resto de operadores. Medios
impresos, blogs y diarios digitales recogieron las declaraciones
de Maini y, durante esos dias, se hablo de MasMavil.
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PARTE II. LA REPUTACION EN
AMERICA LATINA






Estrategias ante una América Latina fragmentada

José Antonio Llorente
Socio Fundador y Presidente de LLORENTE & CUENCA

Cualquier pais europeo —y especialmente Espafia— cometeria
un grave error de juicio si se persistiera en la consideracion de
América Latina como una region homogénea en lo econdmico,
social y politico por el solo hecho de que sus diferentes paises
estén estrechamente vinculados por el idioma, la cultura y su
potencialidad de crecimiento y desarrollo. La region es en este
momento un auténtico hervidero en el que afloran, de una parte,
grandes y graves contradicciones, y de otra, movimientos estra-
tégicos de agrupacion de intereses que van a obligar a desple-
gar politicas de relacion internacional mucho mas selectivas en
funcion de los distintos bloques y paises que los integran. Esta
vision poliédrica de América Latina interesa de manera especial
y urgente a las inversiones empresariales y a los Estados que bus-
quen intercambios comerciales. Hay, pues, que apartar la retorica
del americanismo como un denominador comun para comenzar
a desarrollar acciones politicas y comerciales mas sofisticadas.
El factor que altera la, hasta el momento, homogeneidad
sudamericana es la formacion de bloques, algunos enfrentados,
y otros mixtos, que hacen mas compleja la morfologia politica
y economica de la region. Los Estados son, en ultimo término,
los que crean las condiciones habitables de un mercado propi-
cio 0 no para la inversion. Mas alla de una vision economicista,
el mercado crea condiciones también para el desarrollo de so-
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ciedades democraticas porque incentiva la formacion de clases
medias que, a su vez, son el factor reproductor de una cultura
politica para controlar los poderes publicos, sancionar ética y le-
galmente la corrupcion y ganar derechos sociales y politicos. Los
paises que formen Estados en los que la sequridad juridica sea
vertebradora de la economia de inversion —de manera singular,
para garantizar aquellas inversiones a largo plazo con aportacion
intensiva de capital y tecnologia— progresaran también en su
institucionalizacion y, en consecuencia, en su estabilidad. Este
proceso, complejo y con ritmos muy desiguales, se esta produ-
ciendo en algunos paises latinoamericanos, pero no en otros que
estan proximos a la consideracion de fallidos.

La Alianza del Pacifico es un bloque comercial (Chile, Colom-
bia, México y Per() que surgié en 2011 tras la Declaracion de
Lima y que, con sistemas politicos que tienden a converger en
unos mismos valores y principios, pretende la integracion regio-
nal, el desarrollo de la competitividad, el crecimiento y la libre
circulacion de bienes, servicios y capitales. Los cuatro Estados
integrantes representan nada menos que el 50% del comercio
de la region, con exportaciones de 551.000 millones de dolares
e importaciones de 551.000 millones, ambas cifras correspon-
dientes a 2012. La Alianza del Pacifico seria, desde una consi-
deracion hipotética, la octava economia del mundo con mas de
200 millones de ciudadanos y el 40% del PIB de Latinoamérica.
Su fuerza atractiva es extraordinaria porque, ademas de la muy
probable proxima integracion de Costa Rica, ha incorporado a
una larga lista de paises observadores, entre los que se cuentan
Espafa, Canada, Australia, Francia, Japon o Nueva Zelanda. Lo
esencial, con todo, no es solo su dimension econdmica, sino, es-
pecialmente, la politica y la estratégica. La propia denominacion
de la agrupacion —la alusion al Pacifico— reitera que las naciones
mas dinamicas de América Latina, al dirigir su mirada hacia Asia,
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ganan centralidad en el planeta, pero lo hacen en detrimento de
Europa, que quedaria en una posicion muy diferente de la que
ha tenido hasta el momento.

Mientras los paises de esta Alianza abren sus sistemas publi-
cos a la conformacion de mercados seguros con ritmos de creci-
miento progresivos y han sabido y querido superar los apriorismos
y los prejuicios respecto a las democracias occidentales europeas
y respecto, también, al arraigado discurso del imperialismo de
Estados Unidos, los Estados agrupados en ALBA-TCP (Alianza
Bolivariana-Tratado de Comercio de los Pueblos) ofrecen una
réplica distinta y enfrentada a los anteriores, y lo hacen con
especial virulencia.

ALBA-TCP fue una iniciativa de Cuba y Venezuela que nacid
en 2004 y que, en palabras de fallecido presidente Hugo Chavez,
tiene “"como objetivo la independencia; como via, la revolucion;
y como bandera, el socialismo” (declaracion de 20 de abril de
2010). La incorporacion a ALBA-TCP de Bolivia, Nicaragua y Ecua-
dor (Honduras estuvo y salio) representa, en cierto modo, por las
caracteristicas de sus Estados, la sequnda velocidad de desarrollo
economico y politico del subcontinente. Es un dato quiza menor,
pero acaso sintomatico: Vietnam es uno de los paises observa-
dores de esta agrupacion, muy hostil a la Alianza del Pacifico,
hasta el punto de que el presidente de Ecuador, Rafael Correa,
ha llegado a afirmar: “Entraré en la Alianza del Pacifico cuando
Alaska y Siberia tengan tratado” Este bloque se perfila mas como
de caracter politico que econdmico y comercial, aunque entre
sus objetivos esté luchar contra la pobreza y la exclusion social,
haciéndolo desde los presupuestos de la izquierda y bajo el lide-
razgo de la mortecina revolucion cubana y la ahora impredecible
via bolivariana que impulsd Chavez. Ciertamente, hay porosi-
dad politica y econdmica con paises integrantes de la Alianza
del Pacifico (el reciente acuerdo de fronteras entre Colombia y
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Venezuela lo acredita), pero prima claramente la confrontacion
y una vision de Latinoamérica extraordinariamente diferente.

En este contexto, Mercosur, creado por Argentina, Brasil,
Paraguay, Uruguay, Bolivia y Venezuela en el Tratado de Asun-
cion de 1991, y que cuenta con asociados como Chile, Colombia,
Peru, Ecuador, Guyana y Surinam, y observadores como México
y Nueva Zelanda, es la agrupacion mas variada de todo el sub-
continente. Su potencial es extraordinario, porque representa
mas del 80% del PIB de la region, agrupa a 275 millones de
ciudadanos y seria el cuarto bloque econémico del mundo. Sin
embargo, su vitalidad y dinamismo no son comparables a los de
la Alianza del Pacifico, y su activismo nada tiene que ver con el
de ALBA-TCP. Por lo demas, Brasil, gran potencia de la region,
ejerce un claro liderazgo no declarado y juega sus bazas a varias
bandas, evitando compromisos cerrados que limiten su margen
de maniobra. Por fin, Unasur (Union de Naciones Suramerica-
nas), agrupacion que, precisamente, nacio en Brasilia en mayo
de 2008 y que pretende la integracion regional y una identidad
latinoamericana (agrupa a 12 Estados, con 400 millones de ha-
bitantes), termina por componer el rompecabezas que complica
una vision plana y amasada del subcontinente.

En este cuadro de situacion, las politicas exteriores de Esta-
dos Unidos y de los Estados europeos, y de Espafia en particular,
requieren una estrategia nueva y diferente, contando que en ella
juegan ya, y juegan fuerte, la potentisima China y otros paises
asiaticos, que representan para los Estados latinoamericanos una
nueva frontera tanto para la exportacion como para la importa-
cion y para los intercambios tecnoldgicos y energéticos (los mas
decisivos de nuestros dias). La fragmentacion de la region se ha
producido en los primeros compases del siglo XXI, coincidiendo
con grandisimas transformaciones en el planeta, siendo la prin-
cipal la mancomunidad China-Estados Unidos en la hegemonia
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mundial, y el fenomeno demografico en Asia y América Latina
que se corresponde, en tiempos e intensidad, con la profunda
recesion que estallo en septiembre de 2008 con el hundimiento
de parte del sistema financiero norteamericano y europeo.
Estas consideraciones han de estar presentes en la XXIIl Cum-
bre Iberoamericana de Panama, que se retine precisamente bajo
el epigrafe discursivo de "el papel politico, econdmico, social y
cultural de la comunidad iberoamericana en el contexto mun-
dial". Una propuesta de debate para superar los topicos, asumir la
pluralidad de opciones de relacion politica y comercial en Latino-
ameérica en funcion de intereses que ya son menos coincidentes
que antesy, acaso, para plantearse, por nuestro pais, la necesidad
de liberarnos de paternalismos, ataduras y herencias historicas
que hoy en dia nos condicionan y nos obligan a movernos en un
entorno de crisis sin la perspectiva y la flexibilidad necesarias.
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Panorama politico-electoral latinoamericano
(2013-2016). La América Latina de las tres "c’s":
continuismo, centrismo y clases medias

LLORENTE & CUENCA

Introduccion

De 2013 a 2016 la mayoria de los paises de América Latina reno-
varan sus poderes ejecutivos y legislativos. Este rally electoral va
a ser un momento propicio para valorar las dinamicas politicas
que caracterizan a la region.

En concreto para analizar dos fenomenos:

® Descubrir la tendencia politica predominante en la zona,

tras el llamado giro a la izquierda ocurrido entre 2002 y

2008 y el resurgir de los candidatos de centroderecha entre

2009 y 2012.

® Y estudiar el reeleccionismo como un sintoma a escala re-
gional que muestra el creciente hiperpresidencialismo que
afecta a la mayoria de los paises de Latinoameérica.

Las elecciones paraguayas de abril de 2013 junto a los comi-
cios ecuatorianos de febrero pasado y los venezolanos también
de abril abrieron un nuevo ciclo electoral latinoamericano que
llegara a su fin con los comicios de 2016 cuando 17 de los 18
paises hayan celebrado elecciones presidenciales (solo en México
habra comicios mas alla de esa fecha, en 2018).
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Se trata pues de un cuatrienio decisivo para comprobar la
solidez de la propuesta del socialismo del siglo XXI, ya sin Hugo
Chavez, el avance de la izquierda reformista en América del Sury
la fortaleza de las opciones de centroderecha en México, América
Central, Colombia y Chile.

En este informe se va a sostener que la realidad politica la-
tinoamericana esta marcada por tres "c's": el predominio de las
tendencias politicas de centro (centroizquierda y centroderecha)
unida al estancamiento de las posturas mas radicales, la conti-
nuidad de los gobiernos en el poder gracias a la excepcional co-
yuntura economica de crecimiento constante desde 2003 —con
la Unica salvedad de 2009— vy, en tercer lugar, la emergencia de
unas nuevas y heterogéneas clases medias en la region con ma-
yor capacidad de consumo (y de endeudamiento) que explican
también esa tendencia continuista y de las posturas de centro.

Desarrollo

En primer lugar, para explicar esa tendencia al centro que expe-
rimenta la region, es necesario analizar las diferentes tendencias
y las dinamicas politicas que conviven en América Latina. Luego,
en la tercera parte de este analisis, se estudiara la moda reelec-
cionista que esta experimentando Latinoamérica.

Las tres grandes tendencias politicas en América Latina

Gracias a las citas electorales que tendran lugar en este cua-
trienio se podra comprobar cual de las tres grandes tendencias
que marcan la region tiene mas peso. La idea predominante
hasta ahora es que América Latina experimentaba giros bien
a la izquierda (2002-08) o a la derecha (2009-12). En verdad,
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lo que muestra la realidad es que la dinamica politica es mas
compleja y mucho mas heterogénea.

La victoria de Sebastian Pifiera en la sequnda vuelta de las
elecciones presidenciales de 2010 en Chile parecia confirmar la
tesis de Alvaro Vargas Llosa sobre la existencia de un giro a la
derecha en América Latina (triunfos de Ricardo Martinelli en
Panama, Porfirio Lobo en Honduras y del propio Pifiera en Chile).

Esta idea venia a sustituir a la que circulé desde mediados de
la década pasada cuando se hablaba de un giro a la izquierda en
la region tras las victorias de Hugo Chavez en Venezuela (1998),
Lula da Silva en Brasil ( 2002-06), Néstor Kirchner en Argentina
(2003), Tabaré Vazquez en Uruguay (2005), Evo Morales en Bolivia
(2005), Michelle Bachelet en Chile (2006), Rafael Correa en Ecuador
(2006), Daniel Ortega en Nicaragua (2006), Alvaro Colom en Gua-
temala (2007), Cristina Kirchner en Argentina (2007), Fernando
Lugo en Paraguay (2008) y Mauricio Funes en El Salvador (2009).

Sin embargo, ni América Latina vivio un giro a la izquierda
entonces, ni ahora experimenta uno a la derecha. La situacion
es mucho mas compleja y variada, como compleja y variada es
la region.

Existen tres tendencias politicas y electorales que conviven
en América Latina. En algunos momentos unas pesan mas que
otras pero las tres siempre estan presentes:

La consolidacion del nacionalismo populista

El socialismo del siglo XXI, chavismo o bolivarianismo no es sino
un nacionalismo autoritario, estatizante y populista. Chavez ini-
cio en 1998 esa tendencia que tras mantenerse en soledad hasta
2005 (con el exclusivo apoyo de Fidel Castro en Cuba) recibio un
espaldarazo cuando se incorporaron nuevos aliados como Evo
Morales, Rafael Correa o Daniel Ortega.
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2009 consolido en el poder a los dirigentes nacional-popu-
listas: Hugo Chavez gano el referéndum de febrero que le per-
mitia optar a la reeleccion indefinida, Rafael Correa consiguio
la reeleccion en los comicios de abril de 2009 y Evo Morales
hizo lo propio en las presidenciales de diciembre en Bolivia ese
mismo afo.

La reeleccion de Correa en 2013 y del chavismo en 2012-13 no
han hecho sino reafirmar esa consolidacion que sin embargo no ha
visto unirse nuevos actores a este frente.

El avance de la centroderecha

Si hubiera existido un giro a la izquierda entre 2002 y 2009 no se
entenderia como el Partido Accion Nacional (PAN) de centrodere-
cha gobernd desde 2000 en México o como lo hace desde el afio
2002 el uribismo en Colombia (con el propio Uribe desde 2002
a 2010 y con su sucesor —y ahora riva— Juan Manuel Santos).

Asimismo, a estas dos figuras se unieron las de Sebastian
Pifiera en Chile, la de Porfirio Lobo en Honduras, la de Ricardo
Martinelli en Panama o la de Otto Pérez Molina en Guatemala.
E incluso, en 2012, el Partido Revolucionario Institucional (PRI)
liderado por Enrique Pefia Nieto reconquisté el poder.

La fuerza de la izquierda moderada y reformista

Ademas de existir importantes excepciones a ese hipotético giro
a la izquierda (como México y Colombia), hablar en general de
esta tendencia, como se hablaba hace una década, no dejaba
de ser una simplificacion pues era poner en un mismo contexto
experiencias politicas tan diferentes como la de Bachelet o Lula/
Rousseff (que respetan las libertades politicas y economicas) con
las de Chavez/Maduro, Evo Morales y Correa.
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Junto a la tendencia de centroderecha y de nacionalismo
populista habia, y sigue habiendo, una fuerte tradicion de iz-
quierda reformista que encarnan en la region Lula da Silva, Mi-
chelle Bachelet o José Mujica y Tabaré Vazquez.

Dindmicas politicas regionales

Junto a las tres tendencias resefiadas es necesario subrayar que
en estos ultimos afos (2010-13) se puede percibir algunas dina-
micas muy marcadas en la region ademas de la heterogeneidad
de tendencias politicas: el continuismo de determinados partidos
o liderazgos en el poder y un cierto predominio de las fuerzas
de centro (tanto de centroderecha como de centroizquierda).

Continuismo

2012 estuvo marcado por el continuismo y por el predominio
de las victorias de las candidaturas de centro (centroderecha o
centroizquierda).

Este continuismo, como ratificacion y apoyo a la gestion poli-
tica y econodmica de los actuales gobiernos, se ha visto favorecido
por el panorama econémico de la region que ha estado marcado
por la continuidad también en cuanto a la bonanza econémica
aunque con algunas nubes negras al fondo: la posibilidad de que
la crisis de la Unién Europea se acabe contagiando al resto del
mundo provocando una desaceleracion en China y abortando la
débil mejoria de Estados Unidos.

La bonanza ha permitido, a su vez, que los gobiernos pon-
gan en marcha programas sociales (las transferencias directas
condicionadas) que han favorecido que importantes sectores
de la poblacién abandonen la pobreza y se integren dentro
de una incipiente clase media. Todo ello no ha hecho sino
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incrementar el respaldo de la poblacion hacia los actuales
oficialismos.

Ha habido continuismo por ejemplo en la Republica Do-
minicana con el triunfo del oficialismo, del leonelismo sin
Leonel Fernandez, encarnado en la figura de Danilo Medina:
su partido el Partido de la Liberacion Dominicana (PLD) se
mantiene en el poder desde 2004 y permanecera al menos
hasta 2016 con la esposa del propio Leonel Fernandez, Mar-
garita Cedefo, ahora como vicepresidenta, marcando aun mas
las lineas de continuidad.

Ese continuismo se dio también en Venezuela (triunfo de Hugo
Chavez en octubre de 2012 que luego fue ratificado en abril de
2013 con la victoria de Nicolas Maduro) y en Ecuador (reeleccion
de Rafael Correa en febrero de 2013).

En cierto modo se puede considerar también continuismo el
triunfo del PRI en México y del Partido Colorado en Paraguay. El
PRI, de centroderecha, sustituye al PAN en el poder también de
centroderecha. Y el coloradismo paraguayo vuelve al poder tras
ejercerlo de forma continuada desde 1954 a 2008.

Centrismo

En América Latina predominan en el ultimo lustro las fuerzas
de centro. Esto se percibe en que los gobiernos vinculados al
socialismo del siglo XXI han logrado consolidarse pero no han
conseguido extender su influencia. Desde 2008 no ha habido
ninguna otra incorporacion al bloque bolivariano. Incluso, esta
tendencia politica ha sufrido algunas pérdidas tales como la de
un aliado del chavismo como Manuel Zelaya en Honduras (2009)
o de una figura cercana como Fernando Lugo en Paraguay (2012).

Si 2010 fue el afno del llamado giro al centro (victorias de Sebas-
tian Pifiera en Chile y de Juan Manuel Santos en Colombia), 2011
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fue el que mejor expreso la heterogeneidad ideoldgica latinoameri-
cana con victorias de un candidato centroderechista en Guatemala
(Otto Pérez Molina) y de dos situados en la centroizquierda: en Per(
(Ollanta Humala), y en Argentina (Cristina Kirchner).

En 2012 ese predominio centrista se reafirmo con el triunfo
del PLD en la Republica Dominicana (un partido de centroiz-
quierda devenido hacia posturas mas pragmaticas u ortodoxas)
y, sobre todo, del PRI de Enrique Pefia Nieto en México.

La ola reeleccionista en América Latina

Las reelecciones de Cristina Fernandez de Kirchner en octubre
de 2011, de Hugo Chavez en octubre de 2012 y de Rafael Correa
en febrero de 2013 no han hecho sino reforzar una tendencia
general en la region: los mandatarios en ejercicio aspiran a se-
guir en el poder por uno o varios periodos mas y en la mayoria
de las ocasiones salen triunfantes, resultan reelectos y lo hacen
con victorias abrumadoras, muchas veces en primera vuelta, que
superan el 50% de los votos.

En los afios 80, cuando la democracia volvio de forma genera-
lizada a la region, salvo en Cuba, en ningun pais latinoamericano,
excepto Nicaragua, Republica Dominicana y Paraguay, el presidente
podia reelegirse de forma continua. En los 90 cambid la tendencia
cuando en la mayoria de los paises de América Latina empezo a
triunfar la tendencia reeleccionista. La Argentina de Carlos Me-
nem tras la Reforma Constitucional de 1994 y el Pert de Alberto
Fujimori en su constitucion de 1993 contemplaban la reeleccion
continua, dos mandatos sequidos, algo que no existia en las cons-
tituciones previas (la del 79 en el caso peruano y la de 1853 en el
argentino que permitian la reeleccion pero tras mandatos alternos).

Estos dos paises iniciaron una tendencia que fue extendiéndose
por la region: se unirian pronto otros como Brasil en 1997 y Venezuela
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(Ia Constitucion de 1999 autorizaba una sola reeleccion pero con su
posterior enmienda aprobada en 2009 que permitia la reeleccion in-
definida), y ya en la siguiente década, la Repuiblica Dominicana (2002),
Colombia (2005), Ecuador (2008), Bolivia (2009) y Nicaragua (2010).

En otros paises la reeleccion es mas complicada como en Pa-
nama o en Costa Rica. En este ultimo pais, en 2003, se aprobo la
posibilidad de reeleccion alterna pues hasta ese momento estaba
prohibido cualquier tipo de reeleccion. Oscar Arias inauguro esta
modalidad pues fue presidente entre 1986 y 1990 y de nuevo
entre 2006 y 2010. En Chile, Uruguay y El Salvador el presidente
en ejercicio no puede presentarse a la reeleccion y para volver a
competir deben dejar pasar un periodo presidencial (Chile, Uru-
guay y El Salvador).

En el caso de Panama, la explicacion de por qué la reeleccion
inmediata es complicada nos remonta a la asuncion de Ernesto
Pérez Balladares el 1 de septiembre de 1994, cuando el naciona-
lismo torrijista retornaba al poder democraticamente. Siguiendo
la senda de sus homologos peruano, argentino y brasilefo, Pérez
impulso en la Asamblea una serie de reformas constitucionales
para permitir la reeleccion presidencial por otros cinco afos. Esta
pretension del oficialismo perredista recibi6 el respaldo de tres
pequenos partidos de centroderecha liberal: el Liberal Nacional,
Solidaridad y Cambio Democratico. El mandatario argumenté que
necesitaba otro ejercicio para completar las reformas econdémicas
y conducir sin contratiempos la cuenta para la retrocesion del
Canal de Panama, a culminar el 31 de diciembre de 1999, tema
de maxima importancia para la economia nacional. Malparado
en su intento reeleccionista, Pérez arrastro a su partido a la de-
rrota en las elecciones presidenciales del 2 de mayo de 1999, en
las que su candidato, Martin Torrijos Espino, cayo derrotado ante
Mireya Moscoso, a la que transmitio el poder el 1 de septiembre.
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En estos momentos, la situacion en materia de reeleccion es,
por lo tanto, muy variada:

® Ensolo un pais, Venezuela, se permite la reeleccion indefinida.

e En seis paises (Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Nicaragua
y Ecuador), la reeleccion consecutiva esta permitida pero no
de manera indefinida.

® En otros siete casos solo es posible después de transcurrido al
menos uno o dos mandatos presidenciales (Chile, Costa Rica,
El Salvador, Panama, Pert, Republica Dominicana y Uruguay).

e Cuatro paises prohiben la reeleccion en todos los casos (Mé-
xico, Guatemala, Honduras y Paraguay).

La posibilidad del reeleccionismo continuo es una tendencia
que suele favorecer casi siempre a los oficialismos y a los presi-
dentes en el poder. Desde que se iniciaron las transiciones a la
democracia (1978) en Republica Dominicana y Ecuador, todos
los presidentes que han buscado la reeleccion continua han ga-
nado las elecciones menos dos: fueron los casos de Nicaragua
en 1990 y la Republica Dominicana en 2004.

Tendencias reeleccionistas en la region (2013-16)

Ahora, en América Latina comienza un nuevo rally electoral
(2013-2016) donde se va a asistir a una verdadera oleada ree-
leccionista.
Entre 2013 y 2016 se van a dar las cuatro tendencias sefia-
ladas en lo que se refiere al reeleccionismo latinoamericano:
® Habra presidentes en ejercicio que aspiren a la reeleccion
(ha sido el caso de Rafael Correa y sera el de Evo Morales
en Bolivia electo en 2005 y reelecto en 2009 con cambio
constitucional también incluido).
Ademas, todo indica que Dilma Rousseff aspirara a la reelec-
cion en 2014 pues su popularidad y su gestion la situan como
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la candidata natural del PT. Juan Manuel Santos, muy proba-
blemente, sea el candidato del oficialismo en 2014, tras ser
electo por primera vez en 2010 como heredero del uribismo.
Ahora, alejado del expresidente Alvaro Uribe, buscaria esa re-
eleccion muy probablemente enfrentado con figuras proce-
dentes del uribismo.

El caso de Cristina Kirchner en Argentina es diferente. Constitu-
cionalmente no puede reelegirse tras alcanzar la presidencia en
2007 y repetir en 2011. Ella no ha dicho que quiera ser reelecta
pero su circulo mas cercano y las organizaciones kirchneristas
(La Campora) que la rodeaban claramente apuestan a eso. La
clave esta en las elecciones legislativas de octubre de 2013:
conseguir los votos suficientes en el Congreso con la sola fuerza
del peronismo sera casi imposible. Pero un triunfo electoral
contundente facilitaria llevar a cabo la reforma aprovechando
que enfrente hay una oposicion desunida, fragmentada y sin
un claro liderazgo.

Varios expresidentes buscan regresar al poder en aquellos
paises donde la reeleccion continua no estd permitida.
Sera el caso de Michelle Bachelet en Chile, quien ocupara el
cargo entre 2006 y 2010; de Tabaré Vazquez en Uruguay, quien
en 2005 llevé al izquierdista Frente Amplio al poder; o de Alan
Garcia (presidente en 1985-90 y 2006-11) y Alejandro Toledo
(2001-05) en Peru.

Ademas, Tony Saca, presidente salvadorefio entre 2004 y 2009
suena como candidato del Movimiento Unidad, al margen de
las grandes fuerzas del pais, la Alianza Republicana Naciona-
lista (Arena), su antiguo partido, y el Frente Farabundo Marti
para la Liberacion Nacional (FMLN).

Esposas de presidentes con aspiraciones a suceder a sus ma-
ridos (una especie de reelecionismo conyugal: casos de Xio-
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mara Castro en Honduras, Sandra Torres en Guatemala y se
especula con el de Nadine Heredia en Perd).
En 2007, Argentina puso de moda esta tendencia al ser electa
la esposa de Néstor Kirchner, la dirigente politica Cristina Fer-
nandez. En la actualidad, hay dos mujeres de presidentes que
pueden aspirar a continuar la obra de su esposo. En Peru apa-
rece con fuerza la figura de Nadine Heredia, esposa de Ollanta
Humala, aunque para que ello ocurriera deberia haber una
reforma de la normativa electoral o una nueva interpretacion
de la misma en funcion a la Constitucion que si lo permitiria y
que estaria por encima de la anterior.
En Centroamérica, tras el fracaso de Sandra Torres en
Guatemala después de luchar por la presidencia en 2011
(incluso se divorcio de su esposo, el presidente Alvaro
Colom, para eludir los impedimentos constitucionales),
Xiomara Castro, la esposa de Manuel Zelaya, presidente
de Honduras entre 2006 y 2009, se alza como la candidata
de la izquierda para los comicios de 2013.
Asimismo, la propia Sandra Torres, ya sin impedimento consti-
tucional (su exmarido dejé de ser presidente en 2011), ha sido
proclamada candidata presidencial por su partido, la Unidad
Nacional de la Esperanza, cuyo consejo politico esta encabezado
por el expresidente (y exmarido) Alvaro Colom.

e Paises donde no esta permitido ningln tipo de reeleccion (el
caso reciente de México y Paraguay y los que tendran lugar
en Honduras, 2013, y Guatemala en 2015).

Conclusiones
Tras este repaso del panorama electoral latinoamericano para

el proximo cuatrienio es posible entresacar las siguientes con-
clusiones:
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Se puede afirmar que desde 2009 el electorado latinoameri-
cano se esta inclinando en su inmensa mayoria por tendencias
moderadas y de centro. Y si no hay cambios econdmicos trauma-
ticos todo indica que esa tendencia continuara en este periodo.

El comportamiento del electorado es pragmatico: elude opciones
radicales y se inclina por la continuidad que garantice la estabilidad
y progreso econdmico. Este comportamiento electoral que da pre-
ferencia a las opciones de centro se ha visto favorecido por el buen
momento econdémico que vive América Latina y el aumento de la
clase media.

Incluso, donde se imponen las tendencias del socialismo del
siglo XXI lo hace porque esos regimenes cuentan con fuertes lide-
razgos carismaticos (Rafael Correa o Evo Morales), que impulsan
politicas econdmicas ortodoxas que gracias al aumento de los
ingresos provenientes de las exportaciones, les permite desplegar
politicas de caracter clientelar. Sin embargo, cabe anotar que se
mantienen las exportaciones de materias primas pues estos paises
no han logrado dar un salto significativo hacia la industrializacion
de los insumos basicos que producen.

Si la coyuntura economica regional, y la mundial a la que
esta tan vinculada la region, no empeoran, todo indica que la
clase media sequira creciendo lo cual no hara sino alimentar a
las tendencias centristas tanto de izquierdas como de derechas
y reforzara las dindmicas centristas y continuistas de preferir
las opciones que hasta ahora han gobernado pues bajo esas
administraciones los paises han vivido estabilidad econdmica y
desarrollo social.

Junto a las tendencias centrista y moderada, el continuismo
se ha convertido en una de las caracteristicas principales de la
region. La efervescencia reeleccionista no hace sino confirmar
que los sistemas politicos de la mayoria de los paises latinoame-
ricanos tienen problemas similares que propician la tendencia
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reeleccionista como remedio frente a la escasa credibilidad de
los partidos entre la opinion publica y el electorado, una perenne
debilidad institucional, una tendencia innata al clientelismo y
un exceso de personalismo. De hecho, una de las victorias que
se debe reconocer a estos liderazgos que han emergido en Amé-
rica Latina es que han logrado deslegitimar a los partidos y a
los politicos tradicionales, lo cual ha llevado a que en los paises
exista una escasa o casi nula oposicion a los regimenes que es-
tan en funciones.

El colapso de los sistemas de partidos en muchos paises, las
debilidades de los poderes judicial y legislativo ha propiciado la
concentracion de poderes constitucionales y metaconstitucio-
nales en la figura del presidente, lo que se conoce como hiper-
presidencialismo. Este, que trae consigo el reelecionismo continuo
como una forma de legitimar plebiscitariamente al caudillo ca-
rismatico, merma la institucionalidad, potencia la politica perso-
nalista, anula la division de poderes, y dificulta el control sobre la
gestion del ejecutivo.

Ese hiperpresidencialismo en algunas ocasiones (casos de
Venezuela, Ecuador o Bolivia) desemboca en el conocido como
autoritarismo competitivo que es explicado asi por el cientista
politico Steven Levitsky:

"Si Venezuela no es ni dictadura ni democracia, iqué es? Es
autoritario competitivo, como el Peru de Fujimori. A diferencia
de las dictaduras militares o de partido Unico, el autoritarismo
competitivo es un régimen hibrido: hay instituciones demo-
craticas que no son fachadas. Hay medios independientes
y partidos de oposicion, y la oposicion compite seriamente
por el poder (a veces gana, como en Nicaragua en 1990)...
compite en una cancha desigual. Tiene menos recursos, me-
nos acceso a los medios, sus lideres y activistas sufren varios
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tipos de hostigamiento y encuentran que, en vez de ser ar-
bitros neutrales, las instituciones del Estado (Poder Judicial,
organismos electorales, Sunat) se utilizan como armas en su
contra. Jorge Castafieda describio las elecciones de 1994 en
México —otro caso de autoritarismo competitivo— como un
“partido de futbol en el cual los arcos son de distintos tama-
fios y un equipo tiene 11 jugadores mas el arbitro y el otro
equipo tiene seis o siete jugadores”. El sequndo equipo puede
ganar, pero es muy dificil.”

Fendmenos como el autoritarismo competitivo, el reelec-
cionismo y el hiperpresidencialismo deterioran las instituciones
democraticas. La mayoria de los paises de la region son demo-
cracias plenas o incompletas, elecciones libres con libertades
civiles, condiciones ambas necesarias para la democracia, pero
no suficientes para consolidar una democracia plena si no esta
acompafado de un gobierno transparente, participacion politica
e instituciones fuertes y creibles.

Las elecciones son un componente fundamental de la de-
mocracia. Pero sin instituciones democraticas fuertes y trans-
parentes (un marco constitucional y organizaciones que surgen
como consecuencia de él) que operen entre periodos electo-
rales, no quedara protegidas la libertad y los derechos de las
minorias y derechos humanos.

Finalmente, las democracias con instituciones débiles son
mas vulnerables a la corrupcion y mas propensas a inclinarse
por un partido politico que esté en el poder durante un largo
periodo. Ademas, las democracias con débil institucionali-
zacion pueden retroceder y acabar cayendo en regimenes
autoritarios. La presencia de instituciones solidas, con rendi-
cion de cuentas, evita o dificulta las tendencias autoritarias.
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Por eso, el reto a corto plazo para los paises latinoameri-
canos es fortalecer las instituciones politicas para preservar la
democracia en la region y evitar los riesgos del reelecionismo
y el hiperpresidencialismo.
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Introduccion

La Argentina atraviesa un proceso de cambios que desembocara,
en 2015, con un nuevo gobierno. Eliminada la posibilidad de un
intento de reforma constitucional que le permitiera a la presi-
denta Cristina Fernandez de Kirchner alcanzar un tercer mandato
consecutivo, tras la derrota de la mayoria de sus candidatos en
las Ultimas elecciones legislativas, los favoritos para la sucesion
avanzan en sus campafas con esbozos de un programa econé-
mico sensiblemente distinto.

Néstor Kirchner asumio la presidencia el 25 de mayo de 2003,
en el marco de la peor crisis institucional del pais y con apenas
el 229 de los votos, producto de la desercion en el balotaje de
su adversario, el ex presidente Carlos Menem. El kirchnerismo,
una conjuncion de sectores politicos —no necesariamente pero-
nistas— y sociales que se fue abroquelando en derredor la figura
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de Kirchner y su esposa, da en llamar "Década Ganada" a estos
afos caracterizados por una fuerte intervencion del Estado en
la economia con resultados dispares.

La Década Ganada tiene su propia web®, lanzada —junto con
otras— desde el aparato oficial de comunicacion: un Estado de
pie, es su titulo. Este sitio exhibe algunos de los que el kirch-
nerismo considera hitos de su gestion economica: el marcado
crecimiento del PBI, el desendeudamiento y la ingenieria de
reestructuracion de deuda publica, los superavits gemelos, la
nacionalizacion de algunos recursos estratégicos y la reduccion
de los indices de pobreza, entre otros. La mencion de cifras es
un primer inconveniente, ya que la década 2003-13 termina con
el organismo nacional de medicion de estadisticas intervenido
y desacreditado.

El kirchnerismo dejara el poder, ademas, con una economia
practicamente aislada, con escasa inversion extranjera, una pro-
nunciada crisis energética, desequilibrio fiscal y una inflacion
en ascenso.

El fin de ciclo esta en curso. Y la Argentina tiene antecedentes
de transiciones tormentosas: desde el primer presidente elegido
mediante el voto universal y obligatorio, en 1916, solo nueve
mandatos constitucionales finalizaron en la fecha prevista. El
ultimo caso es el de Eduardo Duhalde, padrino politico de Kir-
chner, quien debio convocar a elecciones anticipadas luego del
asesinato de dos militantes sociales. Duhalde, los Kirchner y los
principales candidatos a acceder al Poder Ejecutivo acreditan el
mismo origen politico: el Justicialismo, catch all party que do-
mina la vida politica del pais desde la consagracion de su lider,
el general Juan Domingo Perdn, a mediados del siglo pasado.

6 http://www.decadaganada.gov. Ar/
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Las multiples facetas del Peronismo seran, por supuesto, un
vector clave en esta transicion’. Mas que las contingencias pun-
tualmente politicas, el presente documento apunta a repasar y
analizar cuales seran los desafios del proximo gobierno en ma-
teria econdmica.

El mundo, los emergentes y las oportunidades
de la Argentina

El contexto internacional sigue estable. El presente es un mundo
con liquidez, favorable a los paises emergentes como la Argentina.

En la primera economia del mundo, los Estados Unidos, el
empleo es todavia la gran asignatura pendiente y no parece que
vaya a mejorar de modo sensible en lo que queda del mandato
de Barack Obama.

La deuda americana esta en 100% respecto al PBl y supera
el numero ideal de Maastricht, autoimpuesto en su momento
por Europa, de 60%; es inferior por lejos a la deuda japonesa,
que supera el 220%, y a la de varios paises europeos, que pro-
median 150%.

La economia estadounidense esta con niveles bajos de cre-
cimiento desde 2008, con dificultad para compensar la des-
truccion de 8 millones de puestos de trabajo en la crisis. El
desempleo esta cerca de 7%, lo que para Estados Unidos es
muy elevado. A esto se le agrega el dato no menor de que la
duracion media del desempleo es de 40 meses, el doble de la
duracion en 1981, por ejemplo.

7 A titulo de ejemplo, en las Ultimas elecciones legislativas, en el principal distrito electoral
del pais (la provincia de Buenos Aires, |a lista vencedora (Frente Renovador), el oficialismo
derrotado (Frente para la Victoria) y quien resulto cuarto (Unidos por la Libertad) tiene ori-
gen y afiliacion peronista. Sus votos sumaron el 80% del total del distrito.

ARGENTINA 333



En el proceso europeo se echa en falta la coordinacion y
el liderazgo. El Fondo Monetario todavia esta lejos de tener la
reputacion suficiente para influir en la agenda. El G7 fue des-
plazado por el G20, pero esta ultima organizacion tampoco es
funcional para instrumentar la coordinacion global. El G2 (China
y Estados Unidos) parece ser hoy lo mas relevante en la arqui-
tectura financiera.

Por otra parte, Grecia —marginal en cuanto a su PBl—y otros
paises desalineados siguen dando dolores de cabeza, amenazando
con eventuales contagios. El problema es que Grecia no tiene
soja o equivalente, como la Argentina, para imitar nuestro ciclo
expansivo de 2003 y tampoco moneda propia para devaluar.

China sigue a muy buen ritmo y se queja de la presion ame-
ricana para alterar el valor del yuan y hacer que este se aprecie
mas. Es su principal acreedor externo. Japon no se queda muy
atras como acreedor de los Estados Unidos.

El contexto para los emergentes es favorable por la liquidez y
estabilidad del dolar, que se manifiesta en commodities con buen
nivel de precio. El riesgo que el mundo emergente enfrenta es
el regreso del ciclo alcista de tasas de interés: influiria en forma
negativa en la buena racha de crecimiento que desde 2010 te-
nemos en la regidn y ya se esta notando en la depreciacion de
las monedas latinoamericanas.

El contexto internacional, a pesar de nerviosismos frecuentes
en las Bolsas y en el mercado de bonos, es parcialmente estable. El
crecimiento americano es mas solido y puede continuar, a pesar
del déficit de cuenta corriente que es cronico desde 1990. China
e India siguen a un ritmo de crecimiento elevado y demandan a
la region cada vez mas productos. El contexto latinoamericano
es de franco crecimiento y nuestro pais debe aprovechar esta
ventana de oportunidad que se ha abierto desde los 2000 para
sacar partido de la globalizacion.
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Consideraciones sobre la economia argentina a largo plazo

Estamos por cumplir 30 afios de democracia y el balance eco-
noémico social no es alentador a pesar de los avances que se han
conseguido. La democracia no ha sido hasta ahora un pasaporte
a la prosperidad material para la mayoria de la poblacion. En
particular, desde el pico de la expansion economica de la con-
vertibilidad (1998) se ha avanzado relativamente poco en los
anos del kirchnerismo en cuanto a nivel de actividad y se ha
retrocedido en un area clave: la inflacion esta instalada en 25%
con perspectivas de crecimiento para el afio entrante.

El modelo econdmico esta agotado y se espera hasta 2015 una
tasa de crecimiento que converge a cero sin riesgos aparentes
de crisis severa. Sin embargo, para Argentina, a largo plazo, se
presenta un escenario favorable dado el contexto internacional
en recuperacion, la dinamica vigorosa del area Asia-Pacifico, la
racionalidad de las politicas publicas de la region y el esperable
buen precio de commodities.

EVOLUCION REAL DEL PBI
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Para salir de la discusion de corto plazo y mirar a largo, se
presenta un conjunto de factores para impulsar el desarrollo. No
pretenden, ni mucho menos, completar la agenda pendiente. Es
incomodo plantear, una vez mas, ideas que estan muy trilladas.
Son problemas sobrediagnosticados para revertir el esquema po-
pulista vigente.

El primer punto es organizar una macroeconomia solida en
sus fundamentos que deberia revertir la situacion de retraso cam-
biario, distorsion de precios relativos, inflacion, subsidios, déficit
fiscal y déficit de cuenta corriente, entre otras cuestiones. En
esta dimension macro es clave un Banco Central independiente
y con firme vocacion estabilizadora.

El pais esta cerrado, falta mayor insercion internacional. Ar-
gentina exporta solo el 0,4% del total del mundo y deberia
aspirar en 2025 a un 1%. Esto supone crecer en otros comple-
jos exportadores que complementan los de mayor participacion
(oleaginosas, automotriz y turismo). La Argentina tiene en Vaca
Muerta, una de las reservas de petroleo y gas mas importantes del
mundo, una oportunidad Unica de convertirse en un exportador
neto de energia. El proyecto de shale oil y shale es ambicioso y
requiere mucho capital privado para su desarrollo.

En cuanto a la estructura productiva pareciera que los gru-
pos econdmicos nacionales deberian tener un mayor protago-
nismo. En esta década ha habido poco crecimiento en los grupos
mas tradicionales, con contadas excepciones, y no han surgido
grupos nuevos relevantes y lo que aparecieron no tienen mayor
insercion externa. Los conglomerados nacionales que surgieron
a partir de sus vinculos con el kirchnerismo deberan demostrar
su capacidad de adaptarse a nuevos esquemas de poder.

Otro desafio es revitalizar el Mercosur, que esta transitando
hace afos un periodo de debilidad institucional con reconoci-
das asimetrias macroeconomicas. Este es un espacio estratégico
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para avanzar en la integracion de otros paises de la region. El
dinamismo de Brasil, lider indiscutido de Latinoamérica, anima
a concretar avances que profundicen la union aduanera.

Por otro lado, para que la economia se consolide en mayo-
res niveles de competitividad es crucial una reforma tributaria
integral. Existen multiples impuestos distorsivos dentro de un
régimen general regresivo. La principal asignatura pendiente en
el area fiscal es plantear una nueva ley de coparticipacion con
genuino espiritu federal que impulse las economias regionales.

Quizas donde la evaluacion de tres décadas de democracia sea
mas critica es que tenemos un 25% de los hogares en situacion
de pobreza, un escandalo en la vision Benedicto XVI. La distri-
bucion del ingreso, por otra parte, se ha latinoamericanizado en
la Argentina y podria mejorar si la educacion asegurase mayor
empleabilidad. Es sabido que la prueba PISA (Programme for In-
ternational Student Assessment, test universal muy reconocido
en educacion) presenta resultados pobres para nuestro pais en
las ultimas mediciones. Este punto es clave en la sociedad del
conocimiento. Nuestro pais, lider en educacion hasta los afios
60, ha visto deteriorar su calidad de modo significativo.

La década de administracion kirchnerista ha verificado que el
problema principal del pais es politico: la economia se subordina
a esta dimension. Es clave que el sistema de partidos se normalice
y que mejoren las instituciones como plantea, de modo critico
hacia nuestro pais, el informe de competitividad del World Eco-
nomic Forum (WEF). Podemos dejar de ser un pais emergente en
2020 si mejoramos la competitividad. Es la meta que se ha puesto
Chile. Hoy estamos en la posicion 104 de 148 paises.

Las reformas de los 90 fueron inconclusas y a veces erroneas.
En esta década el modelo apostd al mercado interno y rentistico
con una vision mas afin a lo instrumentado en el primer pero-
nismo. Debe volver la vocacion por reformas de fondo.
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En linea con lo que plantea el profesor Daron Acemoglu del
Massachusetts Institute of Technology (MIT) deberia instalarse
una agenda favorable a instituciones inclusivas. En la actuali-
dad estamos en una dindmica de instituciones extractivas donde
la clase politica se caracteriza por buscar atajos sin encarar los
problemas de fondo. Es clave recuperar un ambiente que genere
reglas de juego claras con un mayor protagonismo del mercado
en un ambiente de busqueda sistematica del consenso por parte
de los diversos actores del sistema productivo.

La inflacion como problema central de la economia
Argentina

EVOLUCION DE LA INFLACION
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Presentamos la principal distorsion de la economia argentina, un

conocido problema de nuestra historia: la inflacion. El acuerdo
de precios convocado este afio por la Secretaria de Comercio
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ha sido un intento sistematico del Gobierno para estabilizar,
pareciera con escaso resultado. Un plan agresivo anti inflacion
esta pendiente.

La tasa actual de inflacion se podria considerar moderada
segun Heymann, el mayor experto nacional en el tema. Sin em-
bargo nuestra experiencia ha sido traumatica con el fenémeno.
La inflacion nunca ha sido neutral para el sistema econémico;
se ha estabilizado en el corredor del 25% anual y no parece que
vaya a escalar demasiado, pero tampoco se ve claro que pueda
descender facilmente.

Interesa entonces el analisis causal de la inflacion de Ar-
gentina. El fenomeno de la inflacion instalado en dos digitos
desde 2007 obedece a los siguientes factores relacionados a su
vez entre si:

® Desequilibrio fiscal. Se esta agudizando después de varios
afnos de superavit primario. La tentacion de recurrir al fi-
nanciamiento via impuesto inflacionario es importante. El
déficit fiscal de Argentina es todavia menor a los valores
de los paises europeos que transitan una crisis de deuda,
pero ya esta cerca del 3% del PBI, superior al promedio de
la convertibilidad.

® |nsuficiencia de inversion. La falta de oferta supone que la
demanda agregada presione sobre los precios.

® Expansion monetaria. Tenemos un Banco Central cautivo
del Poder Ejecutivo. La modificacion de la Carta Organica
facilita los prestamos del Central al Tesoro. El programa mo-
netario presentado en diciembre pasado no es un ancla para
contener la expansion de la Base Monetaria. Esta tasa de
expansion es elevada, cercana al 30% anual, y contribuye
directamente a la inflacion.

® Puja distributiva. La presion constante de los gremios para
elevar los salarios en el marco de las paritarias que se con-

ARGENTINA 339



cretaron ha generado costos laborales crecientes que se tras-
ladan a precios.

e Estructuras oligopdlicas de los mercados. Las cadenas de valor
forman precios que se originan en practicas no competitivas.
Este argumento es utilizado por economistas heterodoxos,
a veces en forma exagerada ya que entre 2004 y 2006 no
habia inflacion y la estructura industrial es hoy basicamente
la misma que entonces.

® (asto publico. Este factor se vincula estrechamente al argu-
mento del déficit fiscal. Es sabido que durante el kirchnerismo
el gasto publico en relacion al PBI supero el 50%, cuando
fue de 30% en los afios de Alfonsin y Menem.

® Ausencia de termdmetro. Falta una medida oficial del incre-
mento de precios. Ante esa realidad la incertidumbre cola-
bora en incrementar la inflacion que se ajusta hacia arriba.

® |nercia. La inflacion instalada fija expectativas para el futuro.
En la psicologia de los agentes el piso es 25%.

Perspectivas y conclusiones

¢Cudles son los costos de la inflacion? La inflacidn tiene conse-
cuencias distorsivas en el monto de la inversion bruta. Por otra
parte es la responsable en el deterioro del tipo de cambio real
que esta en los niveles de 2001, cuando termino la convertibi-
lidad. Como es sabido los precios relativos se alteran y generan
desequilibrios.

¢Cudl es la motivacion del Gobierno para negar e ignorar
todos estos afos el fenomeno inflacionario? Quiza se considero
desde el Poder Ejecutivo que lo relevante ha sido la expansion
del nivel de actividad y no tanto la estabilidad.

En el contexto actual no estamos viendo, ante la desacelera-
cion econdmica, que decline la tasa de inflacion como ocurrio en
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la crisis del 2009. Cada vez es mas urgente encarar el problema,
el mas severo de la macroeconomia en 2013 junto con la caida
del nivel de actividad y el retraso cambiario.

En definitiva, Argentina deberia superar las distorsiones ma-
croeconomicas y emular a los paises de la region que ven estas
dos ultimas décadas como claramente ganadas.
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Reputacion y proyectos culturales en Brasil:
cuando la oportunidad toca la puerta

Carlos Cuadros
Consultor en Comunicacion Cultural

Juan Carlos Gozzer
Director Ejecutivo de LLORENTE & CUENCA Brasil

Introduccion

El interés que compaiiias del mundo entero han demostrado por
Brasil y la creciente y constante Illegada de inversidn extranjera
al pais —sumada a la buena salud de las empresas locales— con-
trasta con una realidad: a pesar de las buenas perspectivas e indi-
cadores, Brasil contintia siendo un mercado altamente complejo
que exige a las empresas (especialmente las extranjeras) un algo
mds.Y este algo mds estd cominmente ligado a un compromiso
con la sociedad y a un posicionamiento reputacional que refleje
que la presencia de una compaiiia en el pais es, sobre todo, una
apuesta de permanencia y desarrollo.

Desde sus diferentes estamentos (institucional, econdmico, so-
cial), Brasil ve con malos ojos aquellas empresas que no tienen una
preocupacion por ser agentes sociales del cambio y el desarrollo.

En este contexto, el desarrollo de programas sociales, cultu-
rales y/o deportivos se ha convertido para muchas compaiiias
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(brasileras o no) en la principal oportunidad para reflejar dos
realidades: la primera, ese compromiso con el pais que tanto se
le reclama; y sequndo, pero no menos importante, para reflejar
un posicionamiento reputacional que ponga en valor a la propia
companiia y fortalezca su modelo de negocio. Para eso, las em-
presas han encontrado al otro lado de la mesa a un socio ideal:
el Gobierno. Las politicas de incentivo cultural no solo visan a un
desarrollo sostenido de las industrias culturales en Brasil, sino que
invitan a las empresas a ser participes de ello de forma ventajosa
tanto desde el punto de vista econdmico como reputacional.

En otras palabras, el modelo que propone la administracion
publica en el patrocinio e integracion de proyectos culturales y
audiovisuales es un win-win. Todos ganan.

El presente documento tiene como objetivo detallar como las
empresas tienen ante si una excelente oportunidad de posiciona-
miento reputacional a través de este tipo de iniciativas sin que eso
signifique un coste adicional. Al contrario, invirtiendo lo que, de
otra forma, seria un gravamen. Asi, un proyecto para desgravar im-
puestos se traduce en una apuesta reputacional para la compaiia.

Atraidos por el mercado

El consumo de productos audiovisuales (y culturales), como in-
dustria cultural dirigida al ocio, es un magnifico termometro
para testar los niveles de consumo privado.

Si bien, el crecimiento del Producto Interior Bruto (PIB) de Brasil
en los ultimos dos afos se ha ralentizado de forma muy significa-
tiva hasta llegar en 2012 a apenas un incremento del 0,9%, otro
de los indices sigue siendo enormemente favorable: el crecimiento
en el consumo. Gracias al aumento de la renta, del empleo y del
crédito, el consumo de las familias constata un crecimiento sos-
tenido desde el 2004, con un incremento del 3,1% durante 2012,
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contribuyendo de forma significativa a sustentar el crecimiento
del PIB y compensando asi el estancamiento del sector industrial.

A punto de alcanzar los 200 millones de habitantes, Brasil viene
realizando en la ultima década un enorme esfuerzo para lograr
una paulatina reduccion de la desigualdad. Esto se ha traducido,
fundamentalmente, en la consolidacion de la clase media del pais.

Los datos demuestran que el componente aspiracional de este
proceso trae como consecuencia un rapido acceso a los produc-
tos de ocio y entretenimiento en paralelo con su incremento de
renta. Esto explicaria el significativo aumento en los datos de
consumo de productos del sector audiovisual en los ultimos afios.

Brasil cuenta con apenas 2.300 salas de cine (para que sirva
de referencia, Espafia con menos de un quinto de la poblacion
se acerca a las 4.000 salas) y la asistencia de espectadores se ha
incrementado en mas del 60% en los ultimos cinco afnos, pasando
de los 89,1 millones de entradas de cine vendidas en 2008 a los
147,9 millones en 2012.

ESPECTADORES EN SALAS DE CINE DE BRASIL 2001-2012
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BOX OFFICE EN SALAS DE CINE DE BRASIL 2001-2012
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En el caso del box office, el incremento es aun mayor (por
efecto de la alta inflacion, la verdadera lacra de este pais) y su-
pera el 100%, pasando de los 727 millones de reales en 2008
a los 1552 millones de reales en 2012. Gran negocio para los
exhibidores y los distribuidores cinematograficos. Y una gran
oportunidad para las empresas que logren asociar sus mensajes
reputacionales a esta dinamica.

Respecto a la television, en practicamente todos los paises
de América el modelo televisivo basico ha estado dominado tra-
dicionalmente por los canales de Pay TV, con una television en
abierto poco explotada, salvo en el caso de Brasil.

La televisién en abierto en Brasil era hasta hace muy poco
practicamente un monopolio del grupo Globo, sector en el que
concurrian apenas cuatro operadores mas (que juntos dificilmente
llegaban al 50 % del share de audiencia) con un mercado de te-
levision de pago practicamente inexistente. Todo esto cambio ra-
dicalmente a partir de 2004, con la entrada en el pais de nuevos
operadores internacionales y precisamente cuando el incremento
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de la nueva clase C comenzo a ser una realidad y a tener un reflejo
directo en la television de pago como producto, convirtiendo asi
el decodificador en un electrodoméstico imprescindible en cada
vez mas hogares. Si hasta 2004 la contratacion de la television de
pago estaba practicamente estancada, desde ese momento se ha
ido viviendo un crecimiento espectacular, con una absoluta explo-
sion en los ultimos dos afos, con tasas de crecimiento anual que
rondan el 30% en el nimero de suscriptores. El despegue defini-
tivo tuvo lugar en 2011, cuando la facturacion anual del sector
de la television de pago superd ya al de la television en abierto.

EVOLUCION ABONADOS PAY TV Y OPEN TV EN BRASIL 2001-2012
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El numero de suscriptores de la television de pago ha llegado

ya a los 17 millones de hogares, y la prevision que manejan los
propios representantes del sector les hace augurar que en 2017

BRASIL 349



la cifra se acercara (o incluso pueda superar) los 40 millones
de hogares. Es decir, una tasa de penetracion de mas del 60%.

EVOLUCION ABONADOS PAY TV EN BRASIL2001-2012
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En la pasada década Brasil tendio la mano a la entrada de los
grandes operadores internacionales y a los contenidos produci-
dos por las majors, pero ante el enorme crecimiento del mercado
audiovisual —sobre todo en la television de pago— promulgd
una ley con entrada en vigor en septiembre de 2012 con la que
busca que parte del pastel de los beneficios de esta creciente
tarta sirva para el desarrollo de su industria de produccion au-
diovisual nacional. Esta es la Ley 12.485.

El gran cambio

El gran cambio en el sector audiovisual brasilefio se esta con-
fiando a como se implemente la Ley 12.485, con la que se regula
la television de pago en el pais y que abre, sin duda, el espacio
para la participacion estratégica del sector privado.

Esta normativa impone a los canales de pago unas cotas de
emision de producciones nacionales brasilefias, incluyendo un
porcentaje que ha de ser de productores independientes. Si bien
esta ley esta aun demasiado reciente como para que sus efectos
puedan ser valorados con propiedad, el analisis de su articulado
nos permite ya hacer algunas proyecciones que nos llevarian a
pensar que, si todo sigue por el camino proyectado, Brasil podria
convertirse en una verdadera potencia de produccion audiovi-
sual a nivel mundial en los proximos 10 afnos. Hasta la promul-
gacion de esta normativa, Brasil no contaba con un volumen de
produccion audiovisual significativamente grande. En el caso
de los productos de ficcion, nos referimos a una media que, con
incrementos sucesivos, apenas ha llegado a las 80 producciones
cinematograficas anuales. En cuanto a la ficcion televisiva, de
nuevo habria que cenirse practicamente a lo producido por TV
Globo, con series diarias, y la practicamente inexistencia de series
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de prime time, miniseries y tv movies. lgualmente la animacion
es un sector que aun esta por iniciarse casi desde cero.

De esta forma, no se puede decir que Brasil tuviese un sector
de produccion audiovisual que le permitiese considerarlo como
una industria propiamente dicha. Apenas media docena de em-
presas audiovisuales contaban hasta el momento con un volumen
de produccion significativo. Todas ellas nacieron de forma similar,
como productoras cinematograficas y/o publicitarias (sector, este
Ultimo de amplia visibilidad y reputacion en el pais).

Una apuesta por lo local

En los acuerdos del General Agreement on Tariffs and Trade
(GATT) de la Ronda Uruguay de los afos 90 del pasado siglo re-
lativos al libre comercio, Brasil introdujo expresamente los ser-
vicios de telecomunicaciones suministrados para la distribucion
de programas de radiodifusion sonora o television destinados a
la recepcion directa por los consumidores del servicio asi como
servicios audiovisuales/produccion de peliculas cinematograficas
y cintas de video® en su lista de exenciones del articulo Il sobre el
Acuerdo General de Comercio de Servicios en el que se establece
el régimen de trato de nacion mas favorecida. La primera de las
exenciones quedaba justificada para asegurar a los suministra-
dores brasilefios un acceso eficaz a todos los mercados.

Y con la segunda de ellas, que tiene la finalidad de fomentar
el intercambio cultural y establecer mecanismos destinados a fa-
cilitar el acceso a los recursos financieros,® se buscaba proteger a
las producciones audiovisuales nacionales para poder acceder
al trato privilegiado de los productos nacionales, con las tnicas

8 www.wto.org Organizacion Mundial del Comercio. Lista de exenciones al articulo Il del
Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios.
9 Ibidem.
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excepciones de aquellas producciones acogidas bajo los tratados
bilaterales y multilaterales de coproduccion.

Con esta excepcion cultural Brasil se anticipd en los tratados
internacionales de libre comercio para poder sentar, al comienzo
del tercer milenio, las bases de una politica de fomento e incen-
tivo de los productos nacionales. Las incognitas que habra que
despejar seran las vinculadas a la necesaria adquisicion de know
how en los procesos de desarrollo y produccion de contenidos
competitivos y en los profesionales. Mientras paulatinamente se
tiene que ir formando y consolidando un publico cuyas audiencias
vaya sustentando con contratos de los anunciantes la apuesta
de los programadores de las parrillas televisivas.

La industria cultural y la gran oportunidad
para las empresas

Brasil cuenta desde hace dos décadas con una de las normativas
de incentivos y desgravaciones fiscales mas favorable para la im-
portacion y produccion de productos culturales y la produccion
de obras cinematograficas y audiovisuales. Estos mecanismos de
incentivos estan reqgulados, respectivamente, por la Ley Rouanet
(desde 1993) y la Ley Audiovisual (desde 2006), y permiten a las
empresas desgravarse hasta el 100% de lo invertido como patro-
cinadores en proyectos culturales y audiovisuales con el limite
del 4% de su impuesto de sociedades anual. Este limite es am-
pliado hasta el 6% del impuesto de la renta en el caso de que el
patrocinio lo realicen personas fisicas. De forma simultanea, en
los ultimos afos Brasil se ha dotado de un fondo de cinemato-
grafia (Fundo Setorial Audiovisual) desde el que se otorgan las
subvenciones anuales a la produccion, distribucion, exhibicion
y promocion (festivales) cinematografica y audiovisual, y cuyo
presupuesto proviene principalmente de tasas a compafias de
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telecomunicaciones y de television de pago, asi como al capital
sobrante de inversiones mediante incentivos fiscales a proyectos
finalmente no realizados.

En el afio 2011 este fondo estaba dotado con unos 90 mi-
llones de reales, que llegaron a ser mas de 600 millones de
reales en el afio 2012 y cuya prevision para el presente ejer-
cicio llega a los 1100 millones de reales. Una normativa que
beneficia la produccion y distribucion de contenido local, una
apuesta publica por los proyectos audiovisuales y, lo mas in-
teresante, una politica de incentivo fiscal para las companias
que se vinculen al proceso.

Dificilmente habra un escenario mas alentador. Para las em-
presas, el poder unir una estrategia de reputacion a un beneficio
econdmico (derivado del incentivo fiscal) es una oportunidad
de invertir mejor sus propios recursos y tener un indicador de
reputacion palpable y de alto impacto. Y, paradojicamente, se
llama oportunidad porque adin no hay muchas empresas (extran-
jeras o brasileras) que lo estén aprovechando decididamente. Por
ejemplo, la Ley Audiovisual (2006) contempla desgravaciones de
hasta el 100% de lo invertido para empresas brasilefas patroci-
nadoras de proyectos audiovisuales con un limite del 4% de su
Imposto da Renda Devido Anual, asi como a las personas fisicas
con un limite del 6% anual. Y desgravaciones fiscales del 70%
de lo invertido con limite del 4% del Imposto da Renda Devido
(impuesto de sociedades) para empresas coproductoras extran-
jeras radicadas en el pais (distribuidoras y Pay TV) inversoras en
producciones audiovisuales brasilefias.

¢Es posible ligar estos beneficios a una estrategia de repu-
tacion y visibilidad corporativa en Brasil? La respuesta es, defi-
nitivamente, si.
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Apostando por la reputacion

En términos generales, uno de los grandes desafios a los que se
enfrentan actualmente las compadias radica en ligar de forma
clara las estrategias reputacionales a los indicadores de valor y
negocio de las empresas. Los CEO no quieren mas oir hablar de
estrategias que no tienen un retorno tangible. Pero al mismo
tiempo reconocen que sin una buena reputacion la compaiiia
no tiene el valor que le corresponde. Y en Brasil hay que sumar
a la estrategia reputacional el hecho de que una empresa que
no invierte en el pais es una compaiia que sera siempre puesta
en entredicho.

En ese sentido, el escenario anteriormente descrito retne,
paradojicamente, tres elementos esenciales en una estrategia
reputacional:

® Es econdmicamente rentable: porque el patrocinio de pro-
yectos culturales y audiovsiuales se basa en los beneficios
fiscales. Es decir, es una estrategia reputacional que no pre-

cisa de nuevos recursos sino que reencauza los propios im-

puestos de la compaiiia.

® FEsestratégicamente rentable: porque permite no solo ligar la

marca, pero sobre todo los mensajes basicos de la compafiiia a

contenidos de impacto y repercusion (y propagacion) social.

® FEspoliticamente rentable: porque refleja el compromiso de
la compafiia con el desarrollo cultural y social del pais afian-
zando, entre otras cosas, su buen posicionamiento ante la
sociedad, sus stakeholders y la administracion publica.

No obstante, atin frente al panorama alentador que se pre-
senta en este sector para las compaiiias, es importante considerar
que no todo vale. Es decir, el fin en si mismo no es acogerse a
un beneficio fiscal sino, al mismo tiempo, posicionar un mensaje
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reputacional ligado a unos contenidos culturales afines con los
valores de la compaifiia.

Para ello es importante no solo un trabajo afinado entre el
area financiera de la compafia y el drea de patrocinios, pero
también integrar en el proceso todos aquellos actores internos
que ayuden a asociar el relato reputacional a un contenido au-
diovisual (proyecto) disponible en el mercado. Por otro lado, es
importante para las compafias tener en cuenta que este tipo de
proyectos no se basa en la mera inclusion del logo en los créditos
0, en el otro extremo, de un publirreportaje hecho a medida (o
publicidad subliminal, product placement o similar).

La integracion de un relato reputacional a un proyecto cultu-
ral (audiovisual o similar) abierto para patrocinio en el mercado
es un ejercicio complejo y lleno de matices (tanto de produccion
como de distribucion y comercializacion, por ejemplo) y por ello
exige una planificacion concienzuda y de lectura integral. El reto
consiste, en todo caso, en unir los valores de la compaiiia a un
proyecto cuyos contenidos (y su posterior consumo) se convier-
tan en parte de la reputacion global de la empresa.

Es evidente que la consolidacion de este tipo de proyectos,
implica asi:

e |a definicion de un modelo de recursos (alcance de los be-
neficios fiscales) que permita a la compania determinar el
monto disponible para invertir en este tipo de estrategias.
Y esto solo puede ser definido a través de un trabajo inter-
disciplinar que abarque las areas financiera, de patrocinio,
corporativa y de comunicacion y marketing.

e La construccion y/o definicion del relato reputacional de la
compaiiia a través de mensajes concisos, objetivos y con
indicadores especificos de desempefo.
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e Laidentificacion en el mercado (bien sea a partir de estrategias

pull o push) de proyectos culturales que puedan alinearse al
relato e indicadores reputacionales de la compafia.

La consolidacion de un acuerdo/estrategia de patrocinio que
contemple no solo el alcance monetario y de produccion, pero
también de posterior gestion y explotacion del contenido, asi
como de medicion de indicadores de impacto.

Es cierto que dentro de la construccion y desarrollo de estas

estrategias existen numerosos matices a considerarse, pero en
términos generales las condiciones para integrarse y embarcarse
en este tipo de acciones en Brasil son muy buenas:

1.

Por publico, porque la prevision de pasar de 17 millones a

40 millones de abonados al Pay TV en apenas cuatro afos,

0 asumir el reto de incrementar el nimero de salas de cine,

que tan buenos resultados de box office estan generando

es facilmente asumible por el pais.

Porque la nueva normativa que obliga a la emision de pro-

ductos audiovisuales nacionales debera producir unos efec-

tos en cadena como son:

® |Incremento de la capacidad de produccion de las pro-
ductoras audiovisuales, asi como del know howy de la
creatividad y capacidad técnica de las mismas.

® Creacion y fidelizacion del publico, cada vez mas acos-
tumbrado al consumo de productos nacionales.

® Consolidacion de los productos en las parrillas televisivas
por la rentabilidad que su share les otorgue.

® Creacion de una industria audiovisual nacional, gene-
radora de valor anadido en toda la cadena, sustentada
por un mercado propio de grandes dimensiones y cada
vez mas maduro.

3. Porque existe una apuesta decidida del Gobierno, a través de

la normativa, de integrar a la empresa privada en el proceso
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facilitando los mecanismos de patrocinio, participacion y
beneficios fiscales.

Especialmente para las compaiias que tienen entre sus de-
beres aumentar su visibilidad y repercusion entre stakeholders
en Brasil, este tipo de estrategias no solo es rentable desde el
punto de vista econdmico sino que, desde la 6ptica reputacional
ofrece una muy buena oportunidad para hacer ese algo mds que
el pais espera de ellas.
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El aporte de las empresas colombianas
al desarrollo sostenible

Ana Maria Ospina
Directora de Gestion del Conocimiento de la Red Local del Pacto
Global Colombia

Paola Gomez
Gerente de Cuentas en LLORENTE & CUENCA Colombia

“IEl desarrollo sostenible no es una opcion! Es
el unico camino que permite a la humanidad
compartir una vida digna en este nuestro unico
planeta.”

Sha Zukang
Secretario General de la Conferencia Rio+20

Las expectativas de los grupos de interés han evolucionado e
incidido en la proliferacion de nuevos estandares de comporta-
miento, ético y responsable, en las relaciones comerciales. Las
empresas no solo son generadores de productos y servicios, son
un actor social; se espera que asuman un rol protagdnico como
ciudadano corporativo, son parte esencial en la construccion de
desarrollo y hoy en dia con mayor importancia en la construc-
cion sostenible de la sociedad donde actua y tiene incidencia.
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Grandes retos y grandes oportunidades que tienen valor en el
mercado, en el relacionamiento con los grupos de interésy en
los entornos donde opera.

Enfrentamos grandes y complejos retos que colocan en riesgo
la sostenibilidad mundial: cambio climatico, escases y ausencia
de recursos hidricos y eco sistémicos, pobreza extrema, brechas
de inequidad, aumento de la poblacion y del consumo, la proli-
feracion de conflictos sociales, politicos y econdmicos.

En el contexto colombiano son muchos los retos: segun ci-
fras oficiales del 2011, el indicador de pobreza es de 34,1%, el
indice de Gini es de 0,548, ocupando el puesto 19 a nivel mun-
dial de paises con la peor distribucion del ingreso en el mundo,
el indice de desarrollo humano (IDH)" en el 2010 fue de 0,84,
destacando que la inequidad en el uso de la tierra y el conflicto
son los factores que mas inciden en este resultado. El indice de
desempleo' de abril de 2013 es del 10.7%, destacando los retos
en las condiciones de precariedad en el empleo.

Colombia es el pais con el mayor numero de desplazados
internos a causa del conflicto armado, una situacion que a ni-
vel mundial registro un total de 28.8 millones de afectados en
2012%. También a causa del conflicto han aumento los ataques
a la infraestructura publica, dafios a la propiedad privada, hos-
tigamientos, secuestro y aumento de las extorsiones a la pobla-
cion civil. Somos un pais rico en recursos naturales, sin embargo
los retos en materia de cambio climatico, sostenibilidad de los
recursos hidricos y la proteccion a la fauna y flora cada vez se
convierten en un reto nacional.

10 DANE, http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_contentétview=articlettid=121
&ltemid=67

11 PNUD, Informe de Desarrollo Humano 2011, Razones de esperanza. Pagina 30

12 DANE, http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_contentétview=article€tid=121
&tltemid=67

13 segun datos difundidos por el Centro de Seguimiento para los Desplazados Internos (IDMC).
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En este contexto, no son suficientes y eficientes (en muchos
casos), los esfuerzos de los gobiernos para enfrentar y superar
estas profundas y complejas realidades mundiales y nacionales.
Tampoco es suficiente el cumplimiento de obligaciones legales
por parte de las empresas.

Se requiere el compromiso y liderazgo del sector empresarial,
partiendo de los mismos postulados del Exsecretario General de
Naciones Unidas, Koffi Annan, en un discurso pronunciado ante el
Foro Econdmico Mundial el 31 de enero de 1999, quien invitaba
a dirigentes empresariales a seguir reconociendo su capacidad,
liderazgo y voluntad, para unir esfuerzos junto con las Naciones
Unidas y Sociedad Civil e incidir en las preocupaciones y retos
mundiales a partir de la adopcion de diez principios enmarca-
dos en el respeto a los derechos humanos y laborales, proteccion
del medio ambiente y lucha en contra de la corrupcion. La gran
invitacion es construir un mercado competitivo, incluyente y
sostenible por medio del apoyo al Pacto Global.

No se espera que el sector privado sustituya al Estado, se es-
pera que ejerza un liderazgo que pueda transformar su entornoy
que incida en el mejoramiento de las condiciones sociales, eco-
nomicas y medio ambientales. Garantizar empresas econdmica-
mente rentables, que generen favorables condiciones de empleo
y que desde su actuar en toda su operacion y cadena de valor,
contribuya con el mejoramiento social de su entorno, prevenga
afectaciones al medio ambiente y se comprometa con el cuidado
y conservacion de los recursos naturales. Desde el enfoque de
desarrollo sostenible, las empresas deben propender por estable-
cer un marco de gestion que actue en consecuencia y equilibra-
damente bajo estos tres pilares: economico, social y ambiental.

Entonces, ;qué implica contribuir con la sostenibilidad desde
el sector privado?, considero que implica en primera medida
asumir un compromiso desde la alta direccion y 6rganos de go-
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bierno de la empresa, que incida en los valores y marcos éticos
de comportamiento, reflejados en la cultura organizacional, de-
cisiones y modelo de negocio.

Un modelo de hacer negocios socialmente responsable que
incidan con el desarrollo sostenible, se refiere a actuar de forma
coherente y estratégica a partir de los compromisos que ha adop-
tado la empresa con sus grupos de interés. Implica analisis estra-
tégico de la valoracion de riesgos y oportunidades, identificacion,
dialogo e involucramiento con los grupos de interés. Los resul-
tados: beneficios para la competitividad de la empresa y altos
impactos en las transformaciones del entorno.

Ejemplos tangibles del aporte del sector privado al desarrollo
sostenible, entre otros pueden ser:

® Negocios inclusivos: modelos de negocios alineados a las
cadenas de valor de compafiias. Deben ser rentables y com-
petitivos, que aporten a la disminucion de la pobreza y el
mejoramiento de las condiciones de comunidades y pobla-
ciones tradicionalmente excluidas o vulnerables.

® Aseguramiento y promocion de la sostenibilidad en las ca-
denas de valor: programas e iniciativas que contribuyen
al mejoramiento de la gestion responsable en las cadenas
de abastecimiento y distribucion, disminuyendo riesgos de
operacion y afectacion en materia de estandares de com-
portamiento ético.

® Proyectos transformadores por medio de alianzas publico-pri-
vadas: trabajo conjunto entre sector publico, privado, socie-
dad civil y otros actores, que promueven soluciones eficaces

a problemas y necesidades locales, regionales, nacionales y

mundiales, con impactos significativos, sostenidos, replica-
bles y duraderas.

® Apuestas de las empresas en la construccion de paz: expe-
riencias de mejoramiento del entorno social de comunida-
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des afectadas por el conflicto, generando oportunidades

de inclusion, reconciliacion y construccion de tejido social.

Muchas de estas acciones posiblemente no hacen parte de
las estrategias de responsabilidad social empresarial de las com-
pafiias, sin embargo son ejemplos que trascienden la gestion in-
terna y generan importantes cambios a las preocupaciones mas
amplias de la sociedad. Mas que las inversiones financieras para
la adopcion de modelos de gestion sostenible, se requiere la vo-
luntad y equipos altamente motivados que generen innovacion
en la forma de relacionamiento de la empresa con sus grupos
de interés y en la gestion de riesgos y oportunidades. El tema de
gran relevancia e incidencia es la coherencia ética.

El reto al que nos enfrentamos es avanzar a paso firme, se-
guro, sin prisa pero sin pausa. Para esto, sera necesario alinear y
escalar los esfuerzos en materia de sostenibilidad con un entorno
global construido con el fin de impulsar la accion empresarial y
las alianzas a gran escala.

Ademas requerira no solo de la voluntad y la innovacidon
por parte de las empresas y organizaciones, sino también de la
generacion de entornos adecuados y de incentivos de mercado
que le permitan al sector empresarial contribuir de manera sig-
nificativa al desarrollo sostenible.

Es el momento de afianzar nuestras acciones transformado-
ras y soluciones empresariales, con la capacidad de generar un
impacto profundo, que puedan ser escalables y que incidan en
areas fundamentales para el desarrollo de Colombia. La sostenibi-
lidad debe encontrarse en el corazon de la actividad empresarial
y de las organizaciones; y debe ser entendida como una forma
de impulsar el crecimiento sostenible bajo la égida del equilibrio
entre lo ambiental, lo social y lo econémico.

Debemos inspirar y promover un liderazgo transformador,
con capacidad para responder a los retos y desafios en mate-
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ria de sostenibilidad, los cuales requieren del trabajo conjunto
y la unidn de esfuerzos para construir valor y progreso social,
en temas tan importantes para Colombia, como son: el aporte
a los derechos humanos y la construccion de paz desde el sec-
tor empresarial; el rol de la mujer como actor fundamental en
la transformacion de la sociedad; el liderazgo ético en los ne-
gocios; la inversion responsable; la gestion sostenible del agua;
la agenda global de desarrollo y la importancia del desarrollo
sostenible en los medios de comunicacion.

366 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y CIUDADANIA



ECUADOR






Ecuador salta a la escena electoral
con miras a 2017

Manuel Delgado
Ex Director General de LLORENTE & CUENCA Ecuador

Veronica Poveda
Consultora Senior en LLORENTE & CUENCA Ecuador

Cristina Cacuango
Consultora Junior en LLORENTE & CUENCA Ecuador

Introduccion

El futuro politico, econdmico y social de Ecuador para los proxi-
mos cuatro afos (2013-17) se decidira, a través de los votantes,
el 17 de febrero de 2013. El pais atraviesa un nuevo proceso elec-
toral que concluira en la designacion de Presidente y Vicepresi-
dente de la Republica, 134 legisladores (nacionales, provinciales y
por los migrantes) y cinco representantes al Parlamento Andino.

El panorama preelectoral apunta a la reeleccion del actual
Jefe de Estado, Rafael Correa, pues se mantiene como la figura
mas fuerte y de mayor liderazgo respecto a los siete contendores
con los cuales se enfrenta. De cumplirse esta proyeccion, Correa
consolidara su posicion como el gobernante de mayor perma-
nencia consecutiva en el cargo, aunque el 15 de enero de 2013
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ya alcanzd un récord: seis afios de ostentar el poder de manera
ininterrumpida.

Pero, {qué pasa con los siete antagonistas de Correa? Todos
han instaurado una oposicion oficial y formal en contra del ac-
tual Gobierno, incluso Alberto Acosta quien hace casi siete afios
fue uno de los idedlogos de la llamada revolucion ciudadana. Sin
embargo, en Ecuador la oposicion todavia se mantiene dispersa,
manejando agendas e intereses individuales cuyo unico punto
de convergencia es la critica hacia las politicas econdmicas y
sociales del régimen de Correa.

Bajo este horizonte, la campaia electoral arrancé el 4
de enero y se extendera hasta el 14 de febrero de 2013. Y, a
la fecha, las cifras dan cuenta de que el binomio Rafael Co-
rrea—Jorge Glas lidera con amplitud la intencion de voto de
los ecuatorianos. Segun la encuestadora Cedatos, este dueto
politico condensa el 55,7% de las perspectivas de voto de los
electores, sequido del binomio Guillermo Lasso—Juan Car-
los Solines con el 22,8% mientras el tercer lugar lo ocupa
el voto en blanco. Si la tendencia continua, la reeleccion de
Correa se produciria en una sola vuelta electoral, como ya
sucedié en 2009.

La revolucion aun inconclusa

Cinco ejes de actuacion han marcado la denominada revolu-
cion ciudadana liderada por el Presidente Rafael Correa desde
el inicio de su Gobierno en enero de 2007. Sin embargo, en seis
anos ninguno de estos ambitos ha alcanzado su climax al 100%.
A continuacion un repaso sobre la deuda que el régimen man-
tiene con el pais.
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Revolucion constitucional

Este eje propicia una doble lectura. Una, orientada a afirmar que
la revolucion constitucional esta sellada a partir de la aprobacion
de una nueva Constitucion en 2008, construida bajo los princi-
pios del buen vivir. Una segunda lectura, en cambio, evidencia
que la Carta Politica de la revolucion ciudadana todavia no es
totalmente tangible para los ecuatorianos cuando todavia existen
leyes pendientes de aprobacion, como la de Recursos Hidricos,
Tierras y Culturas, que son fundamentales para materializar los
principios constitucionales que otorgan derechos a la naturaleza,
que apuntan al reparto equitativo de la propiedad privada y que
garantizan los derechos culturales de los ciudadanos. Pero estos
son solo unos pocos ejemplos.

Lucha contra la corrupcion

Es uno de los topicos mas cuestionados de la revolucion ciuda-
dana. El autodenominado Gobierno de las manos limpias, las
mentes lucidas y los corazones ardientes ha dejado la huella de
escandalosos actos de corrupcion en su interior como la firma
de contratos publicos con empresas vinculadas al hermano del
Presidente Correa, las denuncias de sobreprecio en las compras
de ambulancias e insumos para el Ministerio de Salud Publica y,
ultimamente, el millonario crédito otorgado por Cofiec, banco
incautado y administrado por el Estado, al argentino Gaston Du-
zac y uno de cuyos principales complices seria Pedro Delgado,
primo de Rafael Correa y quien, ademas, salié del Gobierno luego
de revelar que falsificd su titulo universitario.

Ninguno de estos casos ha sido del todo investigado y trans-
parentado. El Gobierno ha salido bien librado al sefalar que las
acusaciones son producto del linchamiento mediatico orquestado
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en su contra por parte de la prensa corrupta y utilizando todo su
equipamiento comunicacional (medios estatales, cadenas nacio-
nales, publicidad, etc.) para advertir que los gobiernos anteriores
(también) registraron altos indices de corrupcion.

Pero el gran hito de la lucha contra la corrupcion ha ocurrido
en los ultimos 18 meses con la llamada metida de mano en la
justicia. En mayo de 2010, en las urnas, los ecuatorianos validaron
la instauracion de un Consejo de la Judicatura Transitorio (cuyos
integrantes fueron designados por tres funciones del Estado) que
reforme todo el sistema de justicia al abolir los procesos burocrati-
cos y dar de baja a los jueces que enlentecian la expedicion de fallos
y permitian la caducidad de las medidas cautelares, por ejemplo.

El objetivo principal era reducir los indices de delincuencia
al contar con un sistema judicial mas eficiente. Ahora, 18 meses
después, y gracias a una inversion cercana a los USD 300 millo-
nes solo en 2012, el sector judicial cuenta con modernos edi-
ficios y sistemas informaticos. Pero la inseguridad se mantiene
como la primera causa de preocupacion entre los ciudadanos,
segun encuestas.

Revolucion economica

Se ha logrado apoyar el fomento de la economia popular y soli-
daria (microempresarios, comerciantes informales y artesanos) a
través de créditos productivos como el 5-5-5 (hasta USD 5 mil,
a cinco afos plazo y con el 5% de interés) pero, a la par, este
esfuerzo se ha visto empafado por el incremento del Bono de
Desarrollo Humano de USD 35 a USD 50 a partir de 2013, ya
que este subsidio no motiva la productividad de los ciudadanos
enfocada a la generacion de empleo sostenible.

Por otra parte, el discurso de la revolucion econdmica se ha
sostenido en el aprovechamiento de los recursos naturales y en
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el fomento a la produccion agropecuaria. En el primer caso, ha
significado un éxito para el Estado el cambio del modelo de los
contratos petroleros pasando a la modalidad de prestacion de
servicios para que el pais reciba el mayor porcentaje de las uti-
lidades generadas por este rubro y, ademas, la puesta en marcha
de la licitacion de 16 bloques petroleros para realizar actividades
de exploracion.

Sin embargo, el gran tema pendiente es la firma de los con-
tratos de mineria a gran escala. Un solo acuerdo se logré en 2012
con la empresa china Ecuacorriente pero en lista de espera estan
importantes compafias como Kinross. Los tiempos politicos ac-
tuales no han permitido al Gobierno tomar el riesgo de firmar un
nuevo contrato minero debido a las posibles movilizaciones que
pudieran generarse desde los sectores indigenas y ambientalistas.

Finalmente, la gran deuda esta en el sector agropecuario. El
régimen no ha logrado cumplir con las expectativas de redistri-
bucion de la tierra o de activacion de las tierras improductivas
que se ha ofrecido desde la campaiia electoral de 2006. A eso se
suman los problemas que han atravesado los sectores productivos
y exportadores del arroz, del maiz y del banano por la imposibilidad
de fijar precios que satisfagan a toda la cadena de valor y por la
presencia de plagas en los cultivos, lo cual ha ocasionado ingentes
pérdidas en area agricola.

Revolucion en educacion y salud

Pese a que en los sectores de educacion y salud este Gobierno
ha registrado la mayor inversion de la historia ecuatoriana, los
resultados aun no satisfacen. La falta de planificacion estatal y
la poca confianza en los servicios publicos por parte de los usua-
rios han entorpecido el desarrollo de los dos ejes. Sin embargo,
se debe reconocer que tanto el sistema de educacion como de
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salud han cambiando de forma importante, sobre todo, a nivel
de infraestructuras con la dotacion de tecnologia de avanzada.

En esa linea, en el ambito de la salud publica merece ser des-
tacada la incorporacion de médicos que trabajen en los hospitales
del Estado a tiempo completo (ocho horas al dia), mientras en
el ambito de la educacion basica también se ha establecido la
obligacion de que los maestros trabajen en jornada completa y
no cinco o seis horas al dia como en el pasado. La evaluacion a
las universidades es otro de los hitos de |a revolucion educativa,
cuyo fin fue el cierre de 14 centros educativos que no cumplian
con los estandares de calidad requeridos: infraestructura, biblio-
tecas, investigacion, cuerpo docente, etc.

Rescate de la dignidad, la soberania y busqueda de la
integracion latinoamericana

Este es el quinto eje de la revolucion ciudadana. Un vez termi-
nado el acuerdo con Estado Unidos que mantenia una base mi-
litar en la ciudad costera de Manta, Ecuador se adhirio al bloque
del Alba y buscd un acercamiento con Iran. Dej6 de lado la re-
lacion con el Fondo Monetario Internacional para pasar a tener
como principales acreedores a bancos e inversionistas chinos, y
negociar importantes inversiones con Venezuela en materia de
refinerias y obras hidraulicas.

El tema pendiente es lograr que América Latina acoja la
propuesta de crear un organismo paralelo a la Organizacion
de Estados Americanos (OEA) que, a decir de Correa, permita
mantener la soberania de los paises al no excluir a paises como
Cuba de las cumbres de mandatarios a las cuales, por cierto, el
Presidente ecuatoriano no asistira mientras la isla caribefia no
sea incorporada.
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Maquinaria electoral: los candidatos y sus recursos

Ocho binomios participaran en los comicios del 17 de febrero de
2013. La campaiia electoral arranco oficialmente el 4 de enero,
aunque desde octubre, cuando se definieron las candidaturas,
los postulantes iniciaron recorridos puerta a puerta por las 24
provincias con el fin de anunciar sus propuestas y ganar adep-
tos. No obstante, la mayor parte de los planteamientos se ha
enfocado a atacar las practicas desarrolladas por el Gobierno
de Rafael Correa entre 2007 y 2012. Entre las mas recurrentes
estan, por ejemplo, la defensa de las libertades de expresion y
de prensa, el recorte de la carga tributaria y la decision de no
explotar los recursos mineros.

De otro lado estan también las candidaturas para ocupar
las 134 curules de la Asamblea Nacional en donde el Go-
bierno aspira a consolidar una mayoria que dé paso a las leyes
que sean remitidas para ejecutar sus politicas en el ambito
econdmico y social. Pero la realidad es que el movimiento
oficialista, Alianza Pais, en la actualidad ya no cuenta con
una mayoria consistente sino que se ha autodenominado la
minoria mas grande pues para llevar a cabo sus planes par-
lamentarios en los ultimos cuatro aflos ha debido negociar
con bloques legislativos pequefos (mayorias moviles) que de
manera coyuntural le ayudan a cumplir sus objetivos. Bajo
ese antecedente, los analisis electorales apuntan a que el
oficialismo tampoco lograra una solida mayoria parlamen-
taria en los comicios venideros y, por tanto, debera reforzar
su capacidad de negociacion.

En las siguientes lineas se expone un resumen de las propues-
tas electorales de los ocho binomios presidenciales.

ECUADOR 375



Rafael Correa — Jorge Glas

"Ya tenemos Presidente, tenemos a Rafael" es el slogan de la
campana de este binomio que para las elecciones 2013 tuvo que
apartar a la figura mas carismatica y apreciada por los ecuato-
rianos (también de oposicion): Lenin Moreno, el actual Vicepre-
sidente, quien con su obra social a favor de las personas con
capacidades especiales ha merecido, incluso, una nominacion al
Premio Nobel de la Paz. Pero €l ha resuelto aislarse de la politica
dejando como sucesor a Jorge Glas quien al llegar al Gobierno
se encargara de manejar la politica de los sectores estratégicos
del pais (petréleo y mineria, principalmente).

El poder comunicacional del Gobierno actual ha permitido
que en los ultimos meses se intensifique la puesta en valor de
las obras realizadas por el régimen a través, por ejemplo, de la
emision de cadenas nacionales de hasta una hora de duracion
para transmitir la inauguracion de un centro para fortalecer el
control de la seguridad ciudadana en Quito (ECU 911). Gracias a
recursos como este se ha conocido de forma anticipada y reite-
rada que, de acceder a un nuevo mandato presidencial, Rafael
Correa apuntara, entre otras cosas, a:

o Diversificar la productividad para salir de la dependencia de
las exportaciones de materia prima.

Controlar los monopolios.

Avanzar en la redistribucion de la tierra y la productividad

sustentable del agro.

® Garantizar el acceso universal a la educacion y la permanen-
cia de los nifios, nifias y jovenes en el sistema.

e Universalizar el acesso a la salud, educacion, inclusion y se-
guridad social.
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® Democratizar, diversificar y regular el espacio mediatico y
el espectro radioeléctrico para asegurar la plena libertad
de expresion.

® Profundizar la estrategia politica para consolidar |a Iniciativa
Yasuni—ITT y mantener el crudo bajo tierra.

Estas son algunas de las propuestas del binomio oficialista
que, de acuerdo a los ultimos datos arrojados por la encuestadora
Cedatos, cuenta con el 55,7% de la intencion de voto.

Guillermo Lasso — Juan Carlos Solines

El presidenciable proviene del sector bancario. Hasta media-
dos de 2012 se desempefid como presidente ejecutivo del Banco
de Guayaquil, el sequndo mas grande de Ecuador. En el marco
electoral su trayectoria como banquero le sirvid para emitir una
intensa campana publicitaria del banco durante el afio pasado
para dar a conocer su imagen y su obra mas importante: el
banco del barrio, iniciativa que convirtio en pequefnos banque-
ros a tenderos y pequefios comerciantes, con lo cual incluyo a
este sector de la economia popular en una profesion altamente
satanizada en Ecuador desde la crisis financiera de los afios 1999
y 2000. Pero ese punto a favor también ha representado su mas
grande debilidad pues el actual Gobierno ha usado esta co-
yuntura para recordar al pais —mediante publicidad y cadenas
nacionales— que a causa del fraude bancario del siglo pasado
muchos ecuatorianos perdieron su dinero, otros tantos murieron
a causa de la depresion y otros (millones) tuvieron que emigrar
a Estados Unidos y Europa con la consecuente ruptura familiar
que esto implica. Sin embargo, la Asociacion de Bancos Privados
del Ecuador también ha utilizado recursos economicos para salir
a favor del sector a través de publicidades que senalan que los
bancos culpables de la crisis ya no existen y que los banqueros
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causantes de esta no se encuentran en el pais. En todo caso, las
propuestas del binomio Lasso — Solines son:
® Garantizar el acceso universal a la salud.
® Crear incentivos para la generacion de vivienda social.
® Fomentar la insercion de jovenes en el mercado laboral.
® Simplificar los procesos de establecimiento y funciona-
miento de los negocios.
* Fomentar la apertura de nuevos mercados para los productos
y servicios ecuatorianos.
® |mpulsar acuerdos comerciales velando por los intereses na-
cionales.
® Reducir los costos impositivos de importacion y exportacion.
Desde el 4 de enero de 2013 Lasso y Solines se dedican a di-
fundir una propuesta de trabajo por dia. Es decir, el 14 de febrero,
en la ultima jornada de la campafa electoral, posicionaran la
oferta nimero 45. Hasta la fecha, este binomio ocupa el sequndo
lugar en los indices de intencion de voto de los ecuatorianos con
el 22,8%, segun Cedatos.

Lucio Gutiérrez — Pearl Ann Boyes

Lucio Gutiérrez aspira a llegar a la Presidencia de la Republica por
segunda ocasion y su premisa principal es no cometer los errores
del pasado cuando, a causa de la corrupcion y el nepotismo re-
gistrado en su primer mandato, fue derrocado en abril de 2005 a
causa de una movilizacion ciudadana llamada la rebelion de los
forajidos. Este binomio, segun las encuestas de Cedatos, esta en
el tercer lugar de la intencion de voto de los ecuatorianos, con
el 8,8%, y con las siguientes propuestas de campafa:

® Eliminar impuestos.

® Eliminar el despilfarro y el sobreprecio en la obra publica.

® Entregar créditos productivos a bajo costo.
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® Solicitar visa a los extranjeros para evitar que los delincuen-
tes, sicarios y narcotraficantes ingresen libremente a Ecuador.
® Realizar un censo nacional para los extranjeros y deportar a
aquellos que tengan antecedentes delincuenciales.
Elevar sueldos y salarios de manera justa para todos.
Reabrir las universidades cerradas que cumplan requisitos
minimos.
Elevar el Bono de Desarrollo Humano a USD 65.
Reabrir medios de comunicacion clausurados.

Alberto Acosta — Marcia Caicedo

El lider de la denominada Coordinadora Plurinacional de lz-
quierda que ha unido a partidos con tendencia de lzquierda
como el Movimiento Popular Democratico y Pachakutik, tiene
sus origenes en la llamada revolucion ciudadana, de la cual fue
uno de sus principales ide6logos. Fue presidente de la Asamblea
Constituyente de 2008 pero al término del proceso de reforma
constitucional anuncio6 su separacion del Gobierno de Rafael
Correa que, a su parecer, se habia derechizado.

Alberto Acosta tiene una postura radical respecto a la ex-
plotacion petroleray mineray a la incursion de empresas trans-
nacionales en Ecuador. Sus principales preceptos dicen no a la
mineria a gran escala que, a la vez, es uno de los mas importantes
proyectos que el Gobierno de Correa maneja a nivel econémico.
Las propuestas del binomio Acosta — Caicedo son:

® Todos los contratos mineros, petroleros y megaproyectos se-
ran auditados para garantizar el cumplimiento de los man-
datos constitucionales.

® Desarrollar una economia y sociedad soberanas de caracter
alimentaria, energética, financiera, cultural y tecnologica.
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® (Generar mecanismos para profundizar los derechos y la aten-
cion a los migrantes.
Promover la integracion y unidad latinoamericana.
Distribucion equitativa de las frecuencias del espectro ra-
dioeléctrico.

® Campafa nacional masiva y permanente de alfabetizacion
digital.

® Garantizar la justicia social como base de la sequridad ciu-
dadana, superando el hambre, la marginalidad, el desem-
pleo y la pobreza.

® |mpulsar emprendimientos publicos y privados que permitan
desarrollar tecnologias limpias.

Con estas propuestas, el binomio conformado por Alberto
Acosta y Marcia Caicedo se encuentra en el cuarto lugar de la
preferencia de los electores con el 8,2% de la intencion de voto,
segun las ultimas encuestas realizadas por Cedatos.

Alvaro Noboa — Anabella Azin

En 2013 se registra el quinto intento del hombre mas millonario
del pais por llegar a la Presidencia de la Republica. Y en esta oca-
sién, Alvaro Noboa, empresario bananero de Guayaquil, eligid
como binomio a su esposa, Anabella Azin, tema que ha sido
criticado en la opinion publica. La entrega de dadivas (comes-
tibles, colchones, etc.) vuelve a ser el denominador comun de
su campana electoral en la que se ve a un Alvaro Noboa cercano
a la gente mas vulnerable cargando en su espalda, por ejemplo,
quintales de papas o de azucar que entrega a personas de esca-
S0s recursos economicos. En su quinta participacion electoral,
Noboa se ubica quinto en las encuestas que sefialan la intencion
de voto de los ecuatorianos con un 3%, seqgun la empresa Perfiles
de Opinion. Sus principales propuestas:
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Priorizar la inversion para salud, educacion, transporte ma-
sivo, saneamiento ambiental y sequridad.

Constituir a las universidades en centros de investigacion
y desarrollo.

Explotar la vocacion turistica de Ecuador.

Establecer normas juridicas para garantizar la inversion y nor-
mas claras para el pago de impuestos.

Aplicar evaluaciones a los empleados publicos.

Las personas privadas de libertad deberan trabajar para te-
ner ingresos para su manutencion.

Nelson Zavala — Denis Cevallos

Nelson Zavala es la ficha con la cual el Partido Roldosista Ecua-
toriano (PRE) suplio la ausencia de su maximo lider, Abdala Buca-
ram, y sus aspiraciones de volver a la Presidencia de la Republica
luego de 17 afios de haber sido derrocado de ese cargo cuando el
Congreso Nacional argumentd incapacidad mental para ejercer la
Primera Magistratura. El es pastor evangélico y desde la oficiali-
zacion de su candidatura ha sido fuertemente cuestionado por
su postura en contra de los colectivos GLBTI (gays, lesbianas, bi-
sexuales y personas transgenero). Un resumen de sus propuestas:

Modernizacion del aparato productivo del pais con el impulso
de la ciencia y las técnicas productivas modernas.
Creacion del Ministerio de los Pobres.

Impulso a los sectores petroleros y energéticos, fomentando
la construccion de mas centrales hidroeléctricas.
Establecer un plan de vivienda popular para mitigar el dé-
ficit habitacional.

Entrega de la mochila escolar.

Desarrollo de ciencia y tecnologia en el sector agropecuario.
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La intencion de voto que en la actualidad tiene el binomio
Zavala—Cevallos es menor al 1%.

Mauricio Rodas — Inés Manzano

Mauricio Rodas fue fundador de la Fundacién Ethos, en México.
Se lo califica de ser un politico eminentemente teérico. Su apari-
cion en la escena publica ecuatoriana se produjo en 2008 cuando
impulsé una fuerte campafa por el NO para el referéndum en
el cual se aprobo la Constitucion de Montecristi. A partir de ese
momento se ha mostrado opuesto al Gobierno de Rafael Correa
en temas como las libertades de prensa y de expresion. Este bi-
nomio se ubica en la contienda electoral con el 1% de la inten-
cion de voto de los ecuatorianos y con las siguientes propuestas:
® Erradicar la pobreza y generar la igualdad de oportunidades
para todos los ecuatorianos.
® Generar empleo de calidad y provocar un salto productivo de
la economia.
Fomento de la inversion nacional y extranjera.
Promocion de las relaciones internacionales con todos los
paises del mundo y respeto a los tratados y compromisos
internacionales.
® (Creacion del programa de primer empleo efectivo que be-
neficie a jovenes entre 15y 30 anos.
® (Creacion de una politica de prevencion del crimen.
La intencion de voto para este binomio presidencial se ubica
por debajo del 1%, segun la encuestadora Perfiles de Opinién.

Norman Wray — Angela Mendoza

Proveniente del movimiento politico Ruptura, Norman Wray y
su organizacion fueron aliados del Gobierno de Rafael Correa
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hasta el primer semestre de 2011. Su separacion del régimen ac-
tual se produjo debido a la propuesta de Consulta Popular con
la cual se propicio la metida de mano al sector judicial. Ruptura
agrupa a jovenes politicos intelectuales que tienen una vision
de Izquierda. Las encuestas realizadas por Perfiles de Opinion
dan cuenta de que este binomio cuenta con una intencion de
voto menor al 1%. Se espera que el peso politico de esta orga-
nizacion se evidencie en la Asamblea Nacional pues cuenta con
candidatos fuertes y bien posicionados a nivel nacional como
Paco Moncayo y Maria Paula Romo. Sus propuestas:
® FEjercer plenamente la rectoria, control y manejo de los re-
cursos ambientales.
® Definir politicas de participacion en la decision de extrac-
cion y aprovechamiento de recursos naturales asi como de
la distribucion de las rentas.
® Hacer transversal politicas y agendas programaticas con ini-
ciativas que integren el combate contra la violencia intra-
familiar, la violencia y explotacion sexual.
® Acelerar el cambio de la matriz energética como una me-
dida de alto impacto.
® [ncrementar el nivel de ahorro nacional, transmitiendo ma-
yor confianza al sistema financiero.
® Prestar los servicios publicos de forma directa y eficiente
en los territorios.

Un vistazo a la economia

El desarrollo econdmico del pais se ubica como una de las princi-
pales inquietudes al hablar del Ecuador del 2017. Analistas eco-
nomicos sostienen que, en caso de que Rafael Correa sea reelecto,
se vislumbra una continuidad en la politica econdmica basada
sobre la expansion de la demanda empujada por el gasto publico.
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Eso significa que la economia sequira creciendo gracias a los
recursos que el aparato estatal inyecte, para lo cual se intentara
generar mas recursos a traveés del petrdleo, la mineria y la carga
tributaria, es decir, una profundizacion de la politica extractiva
que es la que sostiene el financiamiento de la obra publica.

Pero, en el supuesto de que la derecha llegue a gobernar el
pais (Guillermo Lasso o Alvaro Noboa), los expertos en Economia
predicen que su primer paso sera contraer el gasto publico, lo
cual provocaria una desestabilizacion de la economia y el posible
ingreso a la recesion. El recorte se daria sobre todo en la inver-
sion en proyectos de infraestructura (hidroeléctricas, Refineria
del Pacifico, Metro de Quito, etc.) pues no ven que se frenaria el
gasto social debido al peso electoral y politico que eso significa.
Sin embargo, para compensar la inversion en obra publica, un
gobierno de estas caracteristicas podria optar por la privatiza-
cion de los proyectos.

Y la tercera tendencia que se evidencia con claridad es aque-
lla liderada por Alberto Acosta, cuya agenda esta encaminada
a la no explotacion minera, lo cual significaria también menos
ingresos fiscales y la contraccion del gasto publico. Ademas,
Acosta ha hablado reiteradamente de la eliminacion de tribu-
tos (igual que los candidatos de derecha) como el Impuesto a la
Salida de Divisas. Pero, si esto ocurre, el escenario mas probable
—dicen los especialistas— es que las importaciones se disparen
y la balanza de pagos del pais se desestabilice, lo cual pondria
en riesgo la dolarizacion.

Sin embargo, lo mas probable es que el modelo economico
instaurado por el candidato Presidente continte. De ser asi, los
analistas econdmicos advierten que no se debe esperar un creci-
miento en el futuro ya que el modelo se esta agotando. Muestra
de ello es que el Gobierno no ha logrado alcanzar el crecimiento
registrado en 2008 cuando el gasto publico se desbordd. La for-
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mula para lograr el crecimiento sostenido estara entonces en la
inversion en el aparato productivo y en la consecuente gene-
racion de empleo.

A modo de conclusion

Las elecciones 2013 han evidenciado nuevamente el poco mar-
gen de competencia que los candidatos presidenciales tienen
frente al Presidente Rafael Correa en términos de comunicacion.
Es que desde 2007 el Gobierno mantiene un constante flujo de
informacion invirtiendo cerca de USD 12 millones anuales en
publicidad estatal. A eso se deben sumar las frecuentes cadenas
nacionales y los espacios sabatinos en los cuales el mandatario
hace un recuento semanal de sus labores.

La campana electoral evidenciada hasta el momento carece
de contenidos. Como es costumbre, los candidatos se estan de-
dicando a recorrer el pais para saludar a los votantes, entregarles
calendarios y flyers, pero no necesariamente para hablar de sus
propuestas. Eso se contrapone al hecho de que e actual Gobierno
tiene la posibilidad de evidenciar las obras que ha realizado en
los ultimos seis afios, lo cual vuelve a poner en cierta desventaja
a los contendores de Correa.

La posibilidad de que Rafael Correa sea reelecto en la pri-
mera vuelta es contundente. A casi un mes de las elecciones las
encuestas sefalan que cuenta con mas del 50% de la intencion
de voto, pese al escandalo suscitado a causa de la falsificacion
del titulo universitario por parte de su primo, Pedro Delgado, y a
que también se ha puesto en duda la autenticidad con la cual el
binomio de Correa—Jorge Glas, obtuvo su titulo de tercer nivel.

Una vez mas el proceso electoral ecuatoriano demuestra que
en el pais existe una carencia de lideres y que las organizacio-
nes politicas se preocupan muy poco, o casi nada, en formar
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figuras que puedan relevar al actual Gobierno y aspirar a ocu-
par posiciones politicas que definan, de forma democratica, el
rumbo econdmico y social del pais. Los intentos en ese sentido
practicamente no existen o, al menos, no se han hecho visibles.
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Primeros pasos del gabinete
de Enrique Pena Nieto

Alejandro Romero
Socio y CEO para América Latina de LLORENTE & CUENCA

Juan Rivera
Socio y Director General de LLORENTE & CUENCA México

Alejandro Pulido
Gerente de Asuntos Publicos y Comunicacion Estratégica de LLO-
RENTE & CUENCA México

Introduccion

El 1 de diciembre de 2012 tomé protesta Enrique Peiia Nieto
como Presidente Constitucional de los Estados Unidos Mexicanos.

En 2012 ademas se llevaron a cabo las elecciones de 128 Se-
nadores y 500 Diputados Federales; en el ambito local se eligieron
6 Gobernadores en los estados de Chiapas, Guanajuato, Jalisco,
Morelos, Tabasco y Yucatan; Jefe de Gobierno del Distrito Fede-
ral; 579 diputados locales en 15 Estados; 876 ayuntamientos;
20 juntas municipales; y, 16 Jefes Delegacionales de la Ciudad
de México. Un total de 2,127 cargos a nivel nacional.

En este informe pretendemos describir en lo general los pun-
tos clave en la conformacion del gobierno encabezado por el PRI,
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partido que goberno a México por 71 afos, perdio el poder ante
el PAN durante dos sexenios y ahora se encuentra de regreso.
Pefia Nieto ha afirmado en diferentes ocasiones que el PRI
ya no es el mismo que gobernd México; ante esta afirmacion es
necesario sefialar que tampoco México es el mismo, ya que la
sociedad y los empresarios estan pendientesy al tanto de lo que
sucede; y los medios de comunicacion formales, informales y las
redes sociales contribuyen a tener un mejor entendimiento de
las acciones de nuestros gobernantes, de los sucesos nacionales
e internacionales.
A grandes rasgos podemos sefialar que el gabinete de Enrique
Peria Nieto tiene las principales caracteristicas:
® Predominio de los politicos del Estado de México.
® Participacion de exgobernadores de algunos estados.
® |uis Videgaray Caso, el principal operador de Enrique Pefia
Nieto, se posiciono al frente del gabinete econdmico y la
politica exterior.
* En el gabinete politico, bajo el liderazgo de Miguel Angel
Osorio Chong, se sumo el control total de la sequridad, prin-
cipal asunto critico durante el sexenio pasado.

Politica, economia y sociedad: conformacion central del
gabinete

Para fines practicos se ha dividido el gabinete en politico, eco-
nomico y social, con lo que se puede observar mas a fondo la
division de esfuerzos que existe; cabe resaltar que la mayoria
de las posiciones tiene nexo con el sexenio del Presidente Carlos
Salinas de Gortari (1988-94).

En las posiciones en las que se llego a un acuerdo o concer-
tacion con otros grupos que apoyaron la campafa, ajenos a los
del Estado de México, la segunda posicion de importancia fue
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asignada a un colaborador cercano a Pefia Nieto. A continua-
cion detallamos los nombramientos en las principales posiciones
del gabinete, abundando en los actores que tendran un mayor
liderazgo desde sus posiciones, convirtiéndose en piezas clave
para el ejercicio del poder.

Gabinete politico y de sequridad

Secretaria de Gobernacion: Miguel Angel Osorio Chong

Este politico del Estado de Hidalgo se posiciond como uno de
los principales operadores politicos de Enrique Pefia Nieto, luego
de que al concluir su encargo como Gobernador de su Estado,
fue nombrado delegado del PRI en el Estado de México. Osorio
se posiciono6 posteriormente como Secretario de Operacion Po-
litica y Delegaciones del Comité Ejecutivo Nacional del PRI con
Humberto Moreira y como Secretario de Organizacion bajo la
Presidencia de Pedro Joaquin Coldwell, desde donde continu6
su impulso a la candidatura presidencial de Enrique Pefia Nieto.

En el equipo de transicion fue designado como responsable
del area de Dialogo y Acuerdo Politico, con lo cual establecid
diversos acuerdos con las fuerzas politicas internas del PRI y los
partidos de oposicion.

A partir de este sexenio, la Secretaria de Gobernacion tiene
el control total de las instituciones de Seguridad Publica, inclu-
yendo la policia federal, el sistema penitenciario y la prevencion
del delito. Se crean bajo el mando de esta dependencia el Co-
misionado Nacional de Sequridad Publica y el secretario técnico
del Consejo de Seguridad Nacional. Con todo esto, se busca un
replanteamiento en la estrategia de sequridad.

Ante la mencion de Enrique Pefia Nieto de que la estrategia
de seequridad se convertird en una Politica de Estado, Osorio
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Chong abundd en el sentido de que se sumara a destacados
miembros de la sociedad civil, la aplicacion del federalismo en
materia de derechos humanos, la vigilancia en la asignacion de
los mandos policiales, asi como su capacitacion y los protocolos
de actuacion y el fortalecimiento de Plataforma México, me-
diante mayor participacion de los gobernadores. Esta estrategia
tendra un enfoque regional (5 regiones) sin ser limitativa, y se
efectuaran acciones especificas basadas en los municipios de
mayor conflicto.

La estrategia también tendra como eje la creacion de la Gen-
darmeria Nacional, la cual sera la encargada de agrupar a to-
das las fuerzas federales y estatales, a manera de mando Unico
policial, bajo el control de la misma Secretaria de Gobernacion.

Para reforzar las actividades del secretario en esta linea, se
nombr6 como Subsecretario de Planeacion y Proteccion Insti-
tucional a Manuel Mondragdn y Kalb, quien fuera Secretario de
Seguridad Publica en la Ciudad de México de 2008-12; Mon-
dragdn es experto también en la construccion de acuerdos, no
obstante su desarrollo profesional como médico, logré entender
la operacion de los mandos policiacos y ejercer politicamente, a
diferencia de su predecesor, quien carecia de la capacidad politica.

Mondragon es Contralmirante Médico Naval de la Armada de
México; en su carrera destacan los cargos de Coordinador Na-
cional de Participacion Social de la Procuraduria General de la
Republica; Subprocurador de atencion a victimas y participacion
social, en la Procuraduria de Justicia de la Ciudad de México;
Subsecretario de Participacion Ciudadana y Prevencion del De-
lito de la Secretaria de Seguridad Publica del Distrito Federal;
Secretario de Salud del Distrito Federal; y, Secretario de Sequri-
dad Publica del Distrito Federal.
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Julian Alfonso Olivas Ugalde fue nombrado Como Subsecreta-
rio de Responsabilidades Administrativas y Contrataciones Publi-
cas, posicion que sustituyo a la Secretaria de la Funcion Publica.

Olivas Ugalde ha sido Vicepresidente Juridico en la Comision
Nacional de Seguros y Finanzas, Director General de Seguros y
Valores en la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico; del 2000
al 2009 fue Director General de Auditoria de Desempefio a las
Funciones de Gestion Gubernamental y Finanzas, y Titular de
Asuntos Juridicos en la Auditoria Superior de la Federacion; en
2009 fue nombrado Titular del Organo Interno de Control en la
Comision Nacional Bancaria y de Valores, Secretario Ejecutivo de
Servicios en la Suprema Corte de Justicia de la Nacion de 2009 a
2011 y hasta 2012 como Director General de Recursos Humanos
en la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Procuraduria General de la Republica: Jesus Murillo Karam

Gobernador de Hidalgo de 1993-98, entre otros cargos, ha sido
Subsecretario de Seguridad Publica de la Secretaria de Gober-
nacion; Secretario General del Comité Ejecutivo Nacional del PRI
en 2007; Delegado General del PRI en el Distrito Federal en 2011.

Fue Senador de la Republica, fungiendo como Presidente de
la comision de Gobernacion, Integrante de las comisiones de Dis-
trito Federal, Jurisdiccional, y Justicia. En 2012, como Diputado
Federal y Presidente de la CAmara baja, cargo en el que entrego
la banda presidencial a Pefia Nieto en total control y orden del
Congreso de la Unién, a pesar de las protestas externas; poste-
riormente fue nombrado Coordinador de asuntos juridicos del
equipo de transicion del presidente Enrique Pefia Nieto.

Por la dureza de este politico, su nombramiento se interpreta
como refuerzo a la estrategia de sequridad encabezada por la
Secretaria de Gobernacion.
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Secretaria de Relaciones Exteriores: José Antonio Meade

El encargado de la politica exterior del gabinete de Pefia Nieto se
ha desempefiado como Director General de Planeacion Financiera
en la Comision Nacional del Sistema de Ahorro para el Retiro;
Secretario Adjunto de Proteccidn al ahorro Bancario en el Insti-
tuto para la Proteccion al Ahorro Bancario; Director General del
Banco Nacional de Crédito Rural; Director General de Banca y
Ahorro en la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico; Director
General de Financiera Rural; Jefe de la Oficina de Coordinacion
del Secretario de Hacienda y Crédito Publico; Subsecretario de
Ingresos de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico; Secretario
de Energia; y Secretario de Hacienda y Crédito Publico durante
los dos sexenios del Partido Accion Nacional.

Fue compafero en las carreras de Derecho y Economia de
Luis Videgaray Caso, actual Secretario de Hacienda, con quien
también tuvo toda la interlocucion cuando Videgaray presidio
la Comision de Presupuesto de la Camara de Diputados.

Secretaria de la Defensa Nacional: General de Division Salvador
Cienfuegos Zepeda

Ha sido comandante de unidades en todos los niveles de mando,
cumpliendo misiones en los &mbitos de Defensa Exterior y Se-
guridad Interior, de apoyo a la funcidn de Sequridad Publica, de
ayuda a la poblacion civil en casos de desastres, de sequridad a
instalaciones estratégicas y vigilancia de la frontera sur.

Ocupo diversos cargos como son Oficial Mayor de la Secreta-
ria de la Defensa Nacional, Director del Heroico Colegio Militar
y del Centro de Estudios del Ejército y Fuerza Aérea Mexicanos
y Agregado Militar y Aéreo a las Embajadas de México en Co-
rea y Japon.
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Secretaria de Marina: Almirante Vidal Soberdn

Ha sido Sequndo Comandante de la Tercera Flotilla de Buques
Oceanicos; Sequndo Comandante del Sector Naval de Coatza-
coalcos; Comandante de Flotilla en la Fuerza Naval del Pacifico;
Comandante del Sector Naval de Matamoros, Tamaulipas; Ayu-
dante en Jefe de Operacionales Navales; Director de la Escuela
de Destructores; Director Técnico de la Direccion General de
Comunicaciones Navales; Secretario Particular y Jefe de Ayu-
dantes del Secretario de Marina; Agregado Naval ante Panama,
Nicaragua y Costa Rica; y, Presidente de la Comision de Estudios
Especiales del Estado Mayor General de la Armada.

Parte de la fortaleza del equipo del Secretario de Goberna-
cion, reside en la distribucion del Presupuesto Federal, bajo el
control de Nuvia Magdalena Mayorga Delgado, Presidenta de
la Comisién de Presupuesto y Cuenta Publica de la Camara de
Diputados, quien fue Secretaria de Finanzas durante el periodo
de Miguel Angel Osorio Chong como Gobernador de su Estado.

Gabinete Economico

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico: Luis Videgaray Caso

Durante el sexenio de Carlos Salinas de Gortari, Videgaray Caso
inicio su carrera en la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
llegando a posicionarse como Secretario Particular del entonces
Secretario de Hacienda, Pedro Aspe Armella; asimismo, trabajo en
la consultoria de Aspe como asesor financiero con administracio-
nes estatales y municipales de distintos partidos, lo que le llevo
en 2003 a asesorar al coordinador de los diputados mexiquenses
en el Congreso del Estado de México, Enrique Pefia Nieto, quien
lo nombro secretario de Finanzas, Planeacion y Administracion
en el Estado, durante su gobierno.
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Como Presidente de la Comision de Presupuesto de la Camara
de Diputados de 2009-11, logro conciliar los intereses politicos
de Pefia, con los intereses presupuestales de todos los legisla-
dores priistas de diferentes Estados de la Republica. Posterior-
mente se convirtio en el Coordinador General de la Campana
a la Presidencia y Coordinador General de Transicion Guberna-
mental para finalmente convertirse en el Secretario de Hacienda
y Crédito Publico.

El desarrollo de la estrategia financiera de Pefia Nieto ha sido
disefiada desde 2005 por Videgaray, quien logro una notoria in-
tervencion en el gobierno de oposicion, llevandolo a concretar
acuerdos, al mismo tiempo que enfocaba una estrategia politica
que permitiera obtener mayor visibilidad para el mexiquense.

Como Subsecretario de Ingresos, Videgaray nombro a Miguel
Messmacher Linartas, quien fue Titular de la Unidad de Planea-
cion Economica en la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
desde 2006 hasta noviembre del presente afio, donde elabord
los Criterios Generales de Politica Economica. Economista del
Instituto Tecnologico Auténomo de México (ITAM) con Docto-
rado por la Universidad de Harvard. El pasado mes de agosto,
fue designado por segundo afio consecutivo como integrante
del Consejo de temas fiscales del Foro Economico Mundial (WEF).

Fernando Galindo Favela es designado como Subsecretario
de Egresos. Fue Jefe de Informacion, Planeacion, Programacion
y Evaluacion de la Secretaria de Finanzas, del Estado de México
en 2009. Se encargo durante la transicion de revisar el Paquete
Econdmico 2013. Economista egresado del [TAM.

Fernando Aportela Rodriguez, Subsecretario de Hacienda y
Crédito Publico, fue director de finanzas publicas en la empresa
de consultoria de Protego Asesores, que conduce el exsecretario
de Hacienda, Pedro Aspe Armella.
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Aristoteles Nunez Sanchez, Jefe del SAT, fue subsecretario
de Ingresos de la Secretaria de Finanzas del gobierno del Estado
de México.

Javier Laynez Potisek, Procurador Fiscal de la Federacion,
ratificado en el cargo por su buen desempefio. Abogado por la
Universidad Regiomontana con Doctorado en Derecho Publico
por la Universidad de Paris XI Sceaux.

Secretaria de Economia: lldefonso Guajardo Villarreal

Nacié en Monterrey, Nuevo Ledn, es Economista con Maestria
por la Universidad Estatal de Arizona y Doctorado en Finanzas
Publicas por la Universidad de Pennsylvania.

Entre los cargos relevantes que ha ostentado se encuentra
el de Director de la Oficina de la Secretaria de Economia para
asuntos del Tratado de Libre Comercio (TLC) en Washington en
1994, dos veces Diputado Federal, posicion desde la cual reafirmo
su cercania con los principales grupos empresariales del pais, y
principalmente de Nuevo Ledn, como Presidente de la Comision
de Economia de la Camara de Diputados.

Durante la campafia de Enrique Pefia Nieto fue designado
como Coordinador de Vinculaciéon con Empresarios y posterior-
mente Vicecoordinador de Politica Econdmica en el equipo de
transicion del presidente electo.

Secretaria de Energia: Pedro Joaquin Coldwell

Entre 1974y 1975 fue Diputado y Presidente del Congreso Cons-
tituyente del Estado de Quintana Roo; Diputado Federal de 1979
a 1980, miembro de la Gran Comision.

Fue Secretario General de Gobierno del Estado de Quintana
Roo; Presidente de la Comision Estatal Electoral del Estado de
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Quintana Roo; Gobernador de su estado de 1981 a 1987, Secre-
tario de Turismo de 1990 a 1993, durante el sexenio de Carlos
Salinas de Gortari; en el sexenio de Ernesto Zedillo fue Director
General del Fondo Nacional de Fomento al Turismo; Comisio-
nado para la Paz en Chiapas; y, de 1998 a 2000 Embajador de
México en Cuba.

Senador de la Republica de 2006 a 2012, Presidente de las
comisiones de Puntos Constitucionales, de Reforma del Estado,
de la Comision Bicameral Conmemorativa del 150 Aniversario
de la Constitucion de 1857, e integrante de las comisiones de
Turismo y Justicia.

En el PRI ha sido miembro del Consejo Consultivo del Ins-
tituto de Estudios Politicos, Economicos y Sociales; Secretario
de Organizacion; Secretario de Gestion Social; Coordinador Re-
gional para distintas elecciones federales; Secretario General
del Comité Ejecutivo Nacional; Representante ante el Instituto
Federal Electoral; Delegado en diversos Estados; Presidente de
la Comision Nacional de Procesos Internos del Comité Ejecutivo
Nacional del PRI de 2008 a 2011; vy, Presidente del Comité Eje-
cutivo Nacional del PRI.

Presidente nacional del PRI de noviembre de 2011 a diciem-
bre de 2012.

Director General de Petréleos Mexicanos: Emilio Lozoya Austin
(Gabinete ampliado)

Economista por el ITAM y abogado por la Universidad Nacional
Autonoma de México (UNAM) con Maestria en Desarrollo Eco-
némico y Administracion Publica por la Universidad de Harvard,
fue nombrado Coordinador de Vinculacion Internacional de la
campana presidencial del candidato priista y posteriormente Vice-
coordinador de Asuntos Internacionales del equipo de transicion.
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Inicio su carrera como Analista de Reservas Internacionales
y Divisas del Banco de México y posteriormente enfoco su tra-
yectoria en el &mbito privado.

Ha sido miembro del Consejo de Administracion de la cons-
tructora OHL México; Director en jefe para América Latina del
Foro Economico Mundial (2005-09); fundador de la empresa
de vivienda de interés social Terra Design (2002-05); fundador
del fondo de inversion JF Holding con sede en Luxemburgo; vy,
colaborador de la Corporacion Interamericana de Inversiones.

En 2011 la revista Poder lo incluyé como uno de los 40 his-
panos de mayor impacto en Estados Unidos, menor de 40 afios
y por la Fundacion Internacional de Jovenes Lideres en América
Latina como lider internacional, por su rol en promover la re-
gion. En 2012 fue reconocido como Joven Lider Global (Young
Global Leader) por el Foro Econdmico Mundial.

Su padre, Emilio Lozoya Thalmann, fue compafiero en la ca-
rrera de economia de Carlos Salinas de Gortari, quien lo nombro
Director General del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
de los Trabajadores del Estado (ISSSTE) y Secretario de Energia,
Minas e Industria Paraestatal durante su sexenio (1988—94).
Asimismo, es nieto del exGobernador del Estado de Chihuahua
Jesus Lozoya Solis.

Director de la Comision Federal de Electricidad: Francisco Rojas
Gutiérrez (Gabinete ampliado)

Diputado Federal y Coordinador de la Fraccion Parlamentaria del
PRIy Presidente de la Junta de Coordinacion Politica de 2009 a
2012. Diputado Federal de 2003 a 2006, Presidente de la comi-
sién de Presupuesto y Cuenta Publica.
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Fue fundador y secretario de la Contraloria General de la Fe-
deracion; y, Presidente de la Junta Directiva del Instituto Mexi-
cano del Petroleo.

Ha sido Presidente del Patronato de la UNAM y Presidente
Nacional de la Fundacion Colosio, A. C. del PRI.

Durante el sexenio de Carlos Salinas de Gortari, se desempeio
como Director General de Petréleos Mexicanos.

Secretaria de Comunicaciones y Transportes: Gerardo Ruiz
Esparza

Entre otros cargos, ha sido Secretario y Subsecretario General de
Gobierno del Estado de México entre 1981y 1987; Coordinador
General del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los
Trabajadores (Infonavit) en el Distrito Federal; Director Juridico
del Instituto Mexicano del Seguro Social y de 1999 a 2005 Di-
rector de Administracion en la Comision Federal de Electricidad.
Fungié como Secretario de Comunicaciones del Gobierno del
Estado de México, con Enrique Pefia Nieto como Gobernador
y posteriormente como Coordinador General de Compromisos
en la campana.

Fue Presidente del Consejo de Administracion de la Admi-
nistradora Mexiquense del Aeropuerto Internacional de Toluca
y de los consejos de la Junta de Caminos, Sistema de Autopistas
y Aeropuertos y de Transporte Masivo en el Estado de México.

Secretaria de Turismo: Claudia Ruiz Massieu

Coordinadora de Derechos Humanos y Transparencia en el equipo
de transicion; Diputada Federal de 2003 a 2006 y de 2009 a 2012.
Coordinadora de Planeacion, Desarrollo e Innovacion Institucio-
nal de la PGR de 2006 a 2008; entre otros cargos.
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Entre 2009 y 2012 fue Secretaria Coordinadora del Movimiento
de Vinculacion Ciudadana de la Confederacion Nacional de Or-
ganizaciones Populares del PRIl y de 2006 a 2012 fue Vicepresi-
denta de la Fundacion Colosio en el Distrito Federal.

Hija de José Francisco Ruiz Massieu, asesinado en 1994, quien
fuera Gobernador del Estado de Guerrero, Director General del
Instituto Nacional del Fondo de Vivienda para los Trabajadores
y Secretario General del PRI; cuiiado del entonces Presidente
Carlos Salinas de Gortari.

Instituto Mexicano del Seguro Social: José Antonio Gonzalez
Anaya (Gabinete ampliado)

A partir de 2002, ha tenido diferentes cargos en la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico como son, Titular de la Unidad
de Seguros, Valores y Pensiones; Titular de la Unidad de Coordi-
nacion con Entidades Federativas; Coordinador de Asesores del
Secretario; y, Subsecretario de Ingresos.

Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores
del Estado: Sebastian Lerdo de Tejada Covarrubias
(Gabinete Ampliado)

Representante propietario del PRI ante el Instituto Federal Elec-
toral; Diputado Federal de 1994 a 1997 y de 2009 a 2012; ha sido
Coordinador de Asesores en la Procuraduria Federal del Consumi-
dor; Consultor privado en diversos sectores; y, Director Juridico
del Instituto Mexicano del Mercado de Capitales.

Designado como Coordinador para el Plan Nacional de De-
sarrollo en el Equipo de Transicion.
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Gabinete Social

Secretaria de Salud: Mercedes Juan Lopez

Fue secretaria Técnica del Gabinete de Salud de la Presidencia de
la Republica (1983-88); subsecretaria de Regulacion y Fomento
Sanitario de la Secretaria de Salud en el sexenio de Carlos Sa-
linas de Gortari (1988-94); secretaria del Consejo Nacional de
Salud de la Secretaria de Salud (1994-97). Diputada federal por
el PRI (1997-2000). Comisionada de la Comision Federal para la
Proteccion contra Riesgos Sanitarios (Cofepris) y recientemente
Presidenta Ejecutiva de la Fundacion Mexicana para la Salud de
la empresa Nestlé.

Secretaria de Educacion: Emilio Chuayffet Chemor

Politico mexiquense. Fue Director General del Instituto Federal
Electoral de 1991 a 1993; Gobernador del Estado de México de
septiembre de 1993 a julio de 1995, cargo que dejo para tomar
protesta como Secretario de Gobernacion de junio de 1995 a
enero de 1998. Diputado Federal de 2003 a 2006 y de 2009 a
2012, periodo en el que presidio la Camara de Diputados.

Secretaria de Desarrollo Social: Rosario Robles Berlanga

Expresidenta del Partido de la Revolucion Democratica; primer
mujer en ocupar la Jefatura de Gobierno del Distrito Federal
del 29 de septiembre de 1999 al 4 de diciembre de 2000, siendo
sucesora de Cuauhtémoc Cardenas Solérzano y predecesora de
Andrés Manuel Lopez Obrador, los dos maximos lideres de la
izquierda actual.

En la sequnda posicion, en la Subsecretaria de Desarrollo
Social y Humano fue nombrado un mexiquense cercano a Pefia
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Nieto, Ernesto Nemer Alvarez, quien fungio como Secretario de
Desarrollo Social del Estado de México, Coordinador de la Frac-
cion del PRI en el Congreso del Estado de México y Secretario
General de Gobierno en el Estado.

Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales: Juan José
Guerra Abud

Coordinador de Medio Ambiente en el Equipo de Transicion del
Presidente Electo de los Estados Unidos Mexicanos, también se
desempefia como Consejero del Centro Mario Molina para Estu-
dios Estratégicos sobre Energia y Medio Ambiente.

Secretario de Desarrollo Economico del Estado de México
en los gobiernos de Emilio Chuayffet y César Camacho. En
este periodo, Pefia Nieto fue el mas cercano colaborador de
Guerra Abud.

De 2001 a 2009 fue Presidente Ejecutivo de la Asociacion Na-
cional de Productores de Autobuses, Camiones y Tractocamiones
(ANPACT); y, de 2009 a 2012 fue Diputado Federal, Coordinador
de la Fraccién del Partido Verde Ecologista de México.

Secretaria de Agricultura: Enrique Martinez y Martinez

Gobernador del Estado de Coahuila de diciembre de 1999 a
noviembre de 2005; su principal trayectoria la desarrolld en su
estado, como Secretario General de Gobierno, Director de In-
gresos y Egresos de la Tesoreria del Estado, Presidente Munici-
pal de Saltillo y Diputado Federal, en dos ocasiones, entre otros
cargos. En 2005 fue aspirante a la candidatura a la Presidencia
de la Republica por el PRI. Delegado del Comité Ejecutivo Na-
cional del PRI en 2007.

MEXICO 403



Secretaria del Trabajo y Prevision Social: Alfonso Navarrete
Prida

Abogado y Maestro en Derecho Penal, inicié su carrera politica
como secretario particular de Jorge Carpizo McGregor en sus
cargos de Presidente de la Comision Nacional de Derechos Hu-
manos de 1991 a 1992, de Procurador General de la Republica
de 1993 a 1994 y de Secretario de Gobernacion en 1994; entre
1995 y 1996 fue Director General Juridico y Contralor General
de la Secretaria de Salud.

De 1998 a 2000 fue Subprocurador de Procesos y Subprocu-
rador de Procedimientos Penales de la Procuraduria General de
la Republica. En el Estado de México fue Subsecretario de Se-
guridad Publica, de 2001 a 2006 Procurador General de Justicia
del Estado, ratificado por Pefia Nieto; en 2008 fue Secretario de
Desarrollo Metropolitano y de 2009 a 2012 Diputado Federal,
cargo en el que sucedio a Luis Videgaray como Presidente de la
comision de Presupuesto y Cuenta Publica de la CAmara baja.

Secretaria de Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano: Jorge
Carlos Ramirez Marin

Abogado con estudios de posgrado en Derecho Parlamentario; ha
sido Presidente Nacional del Instituto de Capacitacion y Desarro-
llo Politico A. C.y de 1996 a 1999 se desempefid como presidente
del Comité Directivo Estatal en su natal, Yucatan. En el mismo
periodo fungié como Oficial Mayor del Gobierno del Estado.
Ha sido en dos ocasiones Diputado Local y dos mas Diputado
Federal; de 2000 a 2003 fue Vicecoordinador del Grupo Parlamen-
tario del PRI; y, de 2009 a 2012, ademas de Vicecoordinador del
PRI, fue Presidente de la Camara de Diputados de 2010 a 2011.
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Dos posiciones para concertar

Jefe de la Oficina de la Presidencia: Aurelio Nufio Meyer

Fue Coordinador de Asesores de Luis Videgaray en la Camara
de Diputados y asesor de Pefia Nieto durante su gobierno en el
Estado de México.

Presidente del Comité Ejecutivo Nacional del PRI: César
Camacho Quiroz

Nacido en el Estado de México, abogado por la UNAM, Maestro
y Doctor en Derecho por la misma casa de estudios. Fue Subse-
cretario de Desarrollo Politico de la Secretaria de Gobernacion;
Gobernador del Estado de México de julio de 1995 a diciembre de
1999, Senador de 2000 a 2006, Diputado Federal de 2006 a 2009.

El pacto por México

Domingo 2 de diciembre, un dia después de tomar posesion como
Presidente de la Republica, se anuncio el acuerdo politico mas
importante de los ultimos afios, el Pacto por México, con el cual
se impulsaran las reformas estructurales que habian quedado
pendientes a falta de acuerdos en los ultimos arios.

Una de las principales condiciones que formo este pacto
fue poner énfasis en las reformas que tuvieran impacto directo
y significativo en el desarrollo social, la disminucion de la des-
igualdad y la eliminacion de la pobreza extrema, mediante la
construccion de una democracia eficaz, contando no solo con
leyes que concuerden con el régimen democratico, sino también
con practicas politicas e instituciones que le den forma y con-
tenido, y que también incorporen la participacion de los ciuda-
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danos para garantizar su funcionamiento. Asimismo, se acordd
luchar contra los poderes facticos del pais.

En esta fecha se reunieron las principales fuerzas politicas
del pais (PRI, PAN, PRD) con el Presidente, a fin de firmar este
pacto, que cuenta con tres ejes rectores:

® Fortalecimiento del Estado Mexicano.

® Democratizacion economica, politica, asi como ampliacion
y aplicacion eficaz de los derechos sociales.

® Participacion de los ciudadanos como actores fundamentales
en el disefio, ejecucion y evaluacion de las politicas publicas.

Adicionalmente se establecieron 5 acuerdos, que en especifico
se refieren a las reformas estructurales que se requieren para te-
ner un mayor crecimiento politico, econémico y social, como son:

e Sociedad de derechos y libertades.

® Crecimiento econdmico, empleo y competitividad.

® Seguridad y justicia.

® Transparencia, rendicion de cuentas y combate a la corrup-
cion.

® Gobernabilidad democratica.

El sequimiento de este acuerdo politico estara vigilado por
los integrantes del Consejo Rector, que son tres representantes
designados por Enrique Pefia Nieto; tres por el PAN, tres por el
PRI; y, tres del PRD.

Adicionalmente, existe la Coordinacion Técnica, que estara
a cargo del sequimiento de los acuerdos del Consejo Rector y a
los acuerdos de las mesas de trabajo.

Esta coordinacion se establecio por un representante del Pre-
sidente, uno del PAN, uno del PRI; y, uno del PRD. Finalmente, se
sefiala que se incluiran mecanismos de seguimiento y evaluacion,
a los que se invitaran a personajes destacados de la Sociedad
Civil Organizada.
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Reforma educativa: primer resultado del Pacto por México

Uno de los principales problemas en materia de educacion en
México ha sido el control absoluto de las politicas publicas en
esta materia, por parte de Elba Esther Gordillo, lideresa vitalicia
del Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion (SNTE).
Ante esta situacion, se propuso una reforma al articulo ter-
cero constitucional, con los siguientes elementos:
* El maestro es la figura mas relevante del proceso educativo,
no asi el sindicato.
® Se fortalece el liderazgo de los directores o supervisores para
reforzar la efectividad de la escuela.
® Se otorga autonomia de gestion de recursos a las escuelas
y se impulsa la participacion de la comunidad escolar en la
toma de decisiones.
® Uno de los puntos mas controvertidos se refiere a la intro-
duccion de una evaluacion justa, que permita reconocer las
fortalezas y areas de oportunidad de los maestros.
* Se refuerza la garantia constitucional que establece no solo
la equidad educativa, sino que también sea de calidad.
® A partir de esta reforma, se implementa una plataforma con
los datos necesarios para la operacion, en cuanto a infor-
macion y transparencia del sistema educativo.
® Se implementan las jornadas escolares de tiempo completo,
con lo cual se busca mejorar la educacion y la alimentacion
de los alumnos.
® En cuanto a la alimentacion, en esta reforma se establece
la prohibicion de todos aquellos alimentos que no favorez-
can a la salud.
La principal molestia de diversos actores fue que esta reforma
constitucional no contempl6 una modificacion a la relacion con
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el SNTE. Su argumento de defensa se baso en la libre determi-
nacion sindical.

Presupuesto de egresos

A fin de lograr un Presupuesto para 2013 acorde a las acciones
emprendidas y comprometidas por Enrique Peia Nieto, se acor-
daron determinadas acciones, programas y proyectos priorita-
rios a ejecutar con los actuales recursos de tres billones 956 mil
361.6 millones de pesos contemplados en la Ley de Ingresos para
el Ejercicio Fiscal de 2013.

Esta cifra fue aprobada, en tanto se realiza la reforma hacen-
daria que permita un mayor desarrollo, como se tiene proyectado
en el Pacto por México. Mientras ello ocurre, se ha establecido
la necesidad de hacer patente un programa de austeridad y ra-
cionalidad en el gasto que permita reducir el gasto corriente e
incrementar la inversion productiva.

Los rubros a los que se acordo asignar prioridad son:

e Seguridad social: sequro de vida para jefas de familia y pen-
sion para adultos mayores de 65 afios (programas nuevos).

® |gualdad de género: fortalecer los programas para la atencion
de la salud reproductiva y la igualdad de género en salud, asi
como los programas para reducir la mortalidad materna, el
embarazo adolescente, asi como prevenir, atender y eliminar
la violencia contra las mujeres y las nifias.

* |ndigenas: fortalecer la infraestructura para la atencion de
los pueblos indigenas.

® Personas con discapacidad: fortalecer el fondo para la ac-
cesibilidad en el transporte publico para las personas con
discapacidad (fortalecer el programa actual). Fortalecer los
programas destinados a la atencion de personas con dis-
capacidad.
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® Educacion: cabe sefalar que esta reforma ya fue presen-
tada en relacion al pacto por México y sera aprobada por
el congreso de la union en los proximos dias. Sobresalen en
este proyecto: escuelas dignas, escuelas de tiempo completo,
laptops para nifios que cursen 5°y 6° de primaria (programa
nuevo y piloto en tres entidades federativas), fortalecer los
programas de becas, en particular en media superior y su-
perior, programa piloto beca-salario y censo de escuelas,
maestros y alumnos, realizado por el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (Inegi).

* Ciencia y tecnologia: incrementar los recursos destinados al
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia.

® Crecimiento econdmico: crear el fondo del emprendedor y
fortalecer los programas regionales.

® Prevencion del delito: consolidar y aglutinar todos los pro-
gramas presupuestales para la prevencion del delito para
que sea una prioridad nacional.
La Ley de Ingresos aprobada contempla:

® El cobro de un billon 605 mil 162.5 millones de pesos por
concepto del Impuesto Sobre la Renta (ISR), el Impuesto
Empresarial a Tasa Unica (IETU) y el Impuesto al Valor Agre-
gado (IVA).

® 809 mil 588.5 millones de pesos provendran del cobro de
derechos (contraprestacion a los servicios que presta el Es-
tado por el uso o aprovechamiento de bienes del dominio
publico y los derechos a los hidrocarburos).

® 45 millones de pesos de las contribuciones no compren-
didas en las fracciones precedentes causadas en ejercicios
fiscales anteriores.

® Se recibird un billon 102 mil 425.5 millones por ingresos pro-
venientes de organismos o empresas, de los cuales al rubro
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de aportaciones de seguridad social corresponden 212 mil
219.7 millones de pesos.

® |osingresos derivados de financiamientos seran de 355 mil
289.6 millones de pesos, incluyendo el déficit de organis-
mos y empresas de control directo, el cual sera de 89 mil
558.6 millones.

Conclusiones

Una vez que concluyo la integracion del gabinete de Enrique
Peria Nieto, con el cual arranco su periodo de gobierno, puede
observarse que existe una division de responsabilidades evidente
en el area politica y en la economica.

La operacion econdmica del gabinete se encuentra concen-
trada en Luis Videgaray, al frente de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico; sin embargo, existird una colaboracion y con-
certacion permanente con el grupo de Osorio Chong, quien os-
tenta el control en la entrega de los recursos desde la Camara de
Diputados, al haber posicionado en la presidencia de la Comision
de Presupuesto y Cuenta Publica a una legisladora cercana al
mismo Secretario de Gobernacion.

La situacion economica se proyecta en la misma linea de
crecimiento moderado que habia tenido, siendo que parte del
equipo de Luis Videgaray es el mismo que ya se encontraba po-
sicionado en la Secretaria de Hacienda, ademas de sus mas cer-
canos colaboradores en otras posiciones.

En este sentido, Videgaray cuenta con la ventaja de haber
tenido a uno de sus amigos cercanos como antecesor, en un go-
bierno de oposicion, por lo que las politicas que implementaron
en conjunto se veran reforzadas.

Sin embargo, el crecimiento econdmico no depende total-
mente del equipo que las encabeza, sino de la profundidad y
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alcance con que se efectue la Reforma Fiscal pendiente, siendo
esta una de las reformas estructurales que debera desincentivar
la informalidad, mediante mecanismos mas agiles de tributacion;
dirigir el gasto corriente a la inversion publica para generar la
participacion del sector privado; reforzar la proporcionalidad
impositiva; revisar y dar una nueva conformacion al sistema de
pensiones; y, dar total transparencia a los recursos.

Se espera que la Reforma Fiscal sea presentada por la Se-
cretaria de Hacienda al inicio del sequndo periodo ordinario de
sesiones, esto es, entre febrero y abril, para que pueda aplicar
en la siguiente ley de ingresos y presupuesto de egresos de la
federacion, que se presentara en septiembre. Asimismo, se ha
pensado en alternativas para el sector energético y en tanto
no se pueda lograr una separacion de la economia y los recur-
sos del petroleo, el ingreso no puede ser asegurado y por tanto,
esto también podria ser factor de division de prioridades en los
temas fiscal y energético.

El principal tema de relevancia para la sociedad mexicana es
la sequridad publica; en este sentido, se han centralizado las ins-
tancias en el poder politico de la Secretaria de Gobernacion, con
lo cual se busca centrar la fuerza publica en una sola autoridad
y mando, obteniendo un control total de cualquier operacion,
en todos los niveles.

Se esperan acciones contundentes en temas pendientes como
son las reformas estructurales, ya que las acciones que a menos
de 100 dias ha realizado el actual gobierno, se enfocan en una
primera etapa de negociacion, una segunda de acuerdos y la
tercera para aterrizar las acciones.

Entre las prioridades en materia social, Peiia Nieto definio
la atencion del problema alimentario como su prioridad, ya que
inicio la Cruzada Nacional Contra el Hambre, en la cual se aten-
dera las necesidades de 7.4 millones de mexicanos que viven en
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400 municipios del pais, mediante una orientacion focalizada, la
debida corresponsabilidad de todas las dependencias y gobiernos
locales, asi como una estrategia social, para fortalecer las capaci-
dades productivas de las zonas de mayor marginacion y pobreza.

Uno de los temas algidos para el gobierno es la negociacion
con el Congreso, ya que si bien es cierto que el PRI cuenta con
una mayoria simple, los coordinadores parlamentarios han sido
opositores al mismo Pefa en el proceso de eleccion del candidato
a la presidencia. Hasta el momento, los principales operadores
del gabinete, han sabido concertar perfectamente con el Con-
greso, por lo que se espera que continden asi.

Finalmente, cabe sefalar que el grupo cercano a Pefia Nieto
es el que abarca mas espacios en el gabinete, integrado por po-
liticos de antafio, hijos de expresidentes y por exgobernadores,
entre otros; en su mayoria, personas que han gobernado a nivel
local o nacional en los ultimos sexenios, principalmente desde
la época del expresidente Carlos Salinas de Gortari.
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Panama: ;inos muestran los medios impresos
a las empresas como socialmente responsables?

Javier Rosado
Socio y Director General de LLORENTE & CUENCA Panama

Lara Diaz
Gerente de Cuentas en LLORENTE & CUENCA Panama

Introduccion

El objetivo de este estudio es conocer como los principales me-
dios impresos del pais tratan y entienden la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE).

La metodologia del estudio se resume a continuacion en la
siguiente ficha técnica:

® Entrevistas a editores de Nacional y Economia, 11 edito-
res de 10 medios clave de Panama Editores contactados:
La Prensa, La Estrella, Panama América, Mi Diario, El Siglo,
Martes Financiero, Capital Financiero, Metro Libre, Revista
Ellas, Revistas Siete.

® Analisis de publicaciones sobre cualquier area de Respon-
sabilidad Social Empresarial. Total de publicaciones: 679.

e Diarios analizados: La Prensa, La Estrella, Panama Ameérica,
Dia a Dia, Mi Diario, El Siglo, Critica, Martes Financiero, Ca-
pital Financiero, Ellas, Mia.

e Periodo: 3 meses.(febrero-abril).
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No se han contemplado noticias relacionadas con RSE fuera
del ambito empresarial, es decir que contemple acciones de ins-
tituciones publicas u organizaciones.

Punto de partida

Las principales empresas a nivel mundial ya han entendido que la
RSE no es un tema de moda, sino una forma de gestion corpora-
tiva enfocada hacia la sostenibilidad del negocio a largo plazo: en
la medida que la sociedad progresa en todos los sentidos y tiene
capacidad de acceder a nuevos servicios, contamos con millones
de nuevos clientes y consumidores que garantizan la continuidad
de los negocios.

En Panam3, del mismo modo, cada dia las empresas son mas
conscientes del rol fundamental que tienen no solo para el desa-
rrollo econdmico, sino también social, cultural y medioambiental.
En un pais en el que hay areas de mejora en términos de desarrollo
y equidad, la RSE se puede convertir en una formula estratégica
para que el sector privado contribuya a continuar mejorando la
vida de los panamenos. Desde este interés del sector privado por
colaborar, durante décadas se ha practicado la filantropia, dedi-
cando recursos para apoyar causas sociales o medio ambientales,
pero ejecutandolas sin una estrategia claray, en la mayoria de las
ocasiones, no ligada al negocio de la compania. Hoy en dia, por
el contrario, son cada vez mas las empresas que han ido un paso
hacia adelante, reconociendo que es vital para el éxito de sus ope-
raciones tener en cuenta los aspectos sociales, medio ambientales,
laborales o los derechos humanos dentro de su forma de trabajar.

En Panama, por ejemplo, ha sido una practica comun que
las multinacionales trasladen el modelo de RSE de sus casas
matrices a las filiales y esto, poco a poco, esta siendo replicado
por otras empresas.
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Sin embargo, mientras que sigue siendo un reto incremen-
tar el nimero de compafias que integran la RSE a su forma de
trabajar; las que ya lo estan haciendo, y lo hacen bien, se estan
encontrando con un gran reto: comunicarlas.

En LLORENTE & CUENCA nos preguntamos el porqué de esta
situacion. Si la RSE tiene un impacto real en la compafia y en
la vida de sus stakeholders, ise ve bien reflejado en los medios?
Con base en esto, se ha desarrollado un estudio que analiza la
perspectiva de los medios de comunicacion en cuanto a la Res-
ponsabilidad Social Empresarial, de modo que podamos saber
si verdaderamente estos entienden lo que abarca el concepto y
como se traslada en las publicaciones de cada medio.

El estudio incluye, por un lado, el analisis del contenido de las
publicaciones del periodo seleccionado de los principales medios
impresos del pais y, por otro, entrevistas personales a los editores de
las secciones de nacional y economia de cada uno de estos medios.

El estudio
Buenas y malas noticias

Entre los meses de febrero a abril se publicaron un total de 187
noticias tratando temas de RSE en los medios panamefos, un
numero a primera vista significativo si tenemos en cuenta que
saldria una media diaria de dos noticias. Analizado por medio
de comunicacion, vemos que La Estrella y La Prensa son los dia-
rios que mas espacios destinan a noticias sobre las acciones de
RSE de las empresas.

En consecuencia, por tipo de medio los diarios de gran for-
mato parecerian los mas interesados en las actividades de RSE
de las compafiias, seqguido por los tabloides y en ultimo lugar
los semanarios.
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Espacio por medio

50

41

ELl

Tematicas de la RSE
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Esto, desde la perspectiva de lo que encontramos en los me-
dios. Pero, icomo entienden los periodistas qué es la RSE?

Con base en nuestras conversaciones con los editores, podemos
afirmar que en lineas generales todos los entrevistados saben qué
es la RSE, la cual definen como la forma en que las empresas de-
vuelven o comparten algo de lo que reciben con las comunidades
o el compromiso que tiene una compafiia o entidad tanto con el
medio ambiente como con la sociedad en general.

Lo que quiza no queda tan claro es todo lo que engloba la
RSE. Asi, al consultar sobre las tematicas que encierra el concepto,
mencionan principalmente las areas de accion social, educacion
y medio ambiente por ese orden. Solo cuatro entrevistados afir-
man que la RSE esta relacionada con cualquier ambito de trabajo
de una compaiia.

Con respecto al significado del término filantropia, la mayoria
de los periodistas no lo relacionaron con el sector empresarial
sino con acciones mas propias al ambito personal. Esto podria
dificultar que los medios entiendan cuando una accion de una
empresa puede ser entendida como RSE o como filantropia.

Analizando los datos vemos que de las 187 noticias, 93 son
gacetillas. Es decir, al menos la mitad de las notas tienen un es-
caso valor informativo real. Entendemos por valor informativo
la capacidad de una noticia de transmitir un conocimiento rele-
vante para el lector. Por medio de comunicacion, vemos como a
excepcion de Panama América todos los medios de gran formato
publican un mayor nimero de noticias en formato gacetilla que
en otro formato periodistico.

Adicional a esto, encontramos que un 32% del total de las
notas estan relacionadas con patrocinios y donaciones. Tanto
estas como las noticias de medio ambiente estan normalmente
ligadas a actividades puntuales en las que se desconoce el im-
pacto real a largo plazo.
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Tipo de cobertura

70% 1 ® cacetilla
@ Periodistica
60%
50% -
40% -
30% -
20% -
10% <
m -
@ Vedio ambiente
Otros
Sociales
35% Patrocinio y
donaciones

Buceando en cada una de las informaciones, y desde un punto
de vista ciertamente mas subjetivo, analizamos cuales son las
noticias que consiguen en los medios un espacio y una visibilidad
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significativa, con un contenido informativo mas completo que
llegue mas alla del puro anuncio de la actividad.

De las 187 noticias, alrededor de unas 50 (poco mas del 25%)
tienen este alto valor informativo. Por tipo de medio, se encuen-
tran pocos impactos de estas caracteristicas en diarios de formato
tabloide por las caracteristicas propias de los mismos. Por su parte,
las revistas econdmicas publican articulos mas completos tanto
sobre acciones de las compafias como sobre las caracteristicas de
la RSE. Una mayor disparidad se encuentra en los diarios de gran
formato: mientras Panama Ameérica y la Estrella destinan ciertos
espacios a la RSE, La Prensa parece mas exigente en la seleccion
de estas informaciones fuera de sus espacios para gacetillas.

¢Donde estdn estas noticias?

Mas de la mitad de los periodistas afirma que las noticias de RSE
pueden ir en cualquiera de las secciones, en funcion del tipo de
noticias y por ello no tienen periodistas especializados en este
ambito. Capital Financiero es el tnico medio que afirma tener
un espacio designado puramente para RSE, un especial y un foro.

Por el contrario, cuatro de ellos identifican estas noticias con
las secciones mas relacionadas con sociales como Aplausos, La
foto del dia o Resefia Empresarial.

En la realidad, lo que observamos es que casi la mitad de las
notas publicadas estan registradas en las secciones de sociales
y solo un 13% en economia; algo intimamente relacionado con
el alto numero de gacetillas publicadas.

¢Desconfianza o malinformacion?

El 40% de los editores entrevistados creen que las empresas rea-
lizan acciones de RSE Unicamente para ganar un espacio me-
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diatico independientemente de si la actividad tiene un impacto
real. Por otro lado, tan solo el 20% de los periodistas cree que
las empresas realmente hacen RSE porque estan comprometidas.
Por ultimo, el 40% restante apunta que es tanto su compromiso
como su interés en salir en los medios lo que las lleva a realizar
estas acciones. /Es desconfianza de los medios o un vago esfuerzo
de las compaiias por contar lo que realmente estan haciendo?
Seguramente, la mezcla de ambas.

A pesar de ello, todas las publicaciones menos una creen que
es importante que las empresas sean mas proactivas en la comuni-
cacion de sus acciones de RSE. ¢Por qué? Entre los motivos destaca
el interés del lector de saber como se comportan las empresas y
la necesidad de que sean informados aquellos que podrian bene-
ficiarse. Sin embargo, muchos inciden en que la informacion que
les envian las empresas no siempre es interesante y que no creen
necesario comunicar todas las actividades que realizan.

;QUE INTERESA?

. Los hechos noticiosos

. Datos: como beneficia, resultados

. Programas de RSE globales

. Temas que eduquen a los lectores

. Asuntos relacionados con emprendimiento y ética

] Hablar con diversas fuentes

. Cémo han impactado las acciones de RSE en la compaiia
] Conocer los proyectos in situ

¢QUE NO INTERESA?

] Cada actividad pequefa de patrocinio y donacion
. Las noticias que solo aportan valor a la promocion de la empresa

. Actividades recién iniciadas que aun no aportan resultados
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Con respecto a si ha habido cambios en los tltimos afios en
como los medios han tratado la RSE, mas del 70% de los editores
creen que cada vez las empresas envian mas informacion y hay
una mayor aceptacion de los medios. Sin embargo insisten en
que muchas de las comunicaciones recibidas continuan siendo
muy comerciales y no tienen espacio en sus publicaciones.

Este analisis muestra ademas que los medios panamefios no son
muy criticos con las empresas en sus acciones de RSE. En ninguna
de las noticias se detectan criticas, sequimiento o comentarios de
los medios sobre las acciones de RSE que cuentan las empresas.
Parece que simplemente las aceptan, adaptan y publican.

El valor del aliado

Segun reflejan los medios, las empresas panamefas no van solas
en la realizacion en sus programas de RSE o al menos eso es lo
que el lector puede percibir. En una de cada cuatro estas noticias
(25%), son mencionadas las asociaciones que han establecido
acuerdo con las compafias para desarrollar los proyectos, siendo
las mas nombradas Casa Esperanza, Mar Viva y Ancon si bien en
lineas generales no tienen un posicion protagonista.

16%

. Solas

549 @ Asociaciones
Gobierno

30%
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Del mismo modo, algunas empresas panamefas colaboran
en sus actividades con instituciones publicas, segiin muestran
30 de las noticias publicadas en las que se nombran.

¢Siempre las mismas empresas comunican?

A la hora de nombrar empresas socialmente responsables, los edito-

res, de forma espontanea, coinciden en que son muchasy variadas

y han identificado ejemplos de todos los sectores como bancario

(Banco General); tecnologico (Dell y Telefonica); alimentacion (Rey

y Riba Smith); gran consumo (Coca-Cola y Tetrapack) y empresas

de hosteleria como (Hoteles Bern). Tan variado es el nimero que

solo tres empresas se han repetido entre las menciones esponta-

neas de los periodistas: AES, Morgan & Morgan y Banco General.
En los meses analizados, en el top 5 de las empresas pana-

menfas con mas visibilidad encontramos tanto empresas pana-

mefas como internacionales. Destaca en el listado una mayoria

de empresas del sector tecnologico:

ACP.

Cable & Wireless.

Copa Airlines.

Digicel.

Telefonica.

Conclusiones

Interés por ambas partes

Partimos de la idea de que tanto las empresas como los medios
son conscientes del papel que el sector privado juega el desarro-

Ilo econdmico, cultural, social y medioambiental de Panama. Los
datos evidencian ademas que tanto los medios de comunicacion
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como las empresas tienen interés en dar a conocer las politicas y
acciones socialmente responsables de las corporaciones.

La responsabilidad de las empresas es importante la estrate-
gia RSE...

Una verdadera estrategia de RSE es la que estd impregnada en
los poros de la compaiiia, la que alcanza todos los departamentos
y niveles de la misma y tiene definido un objetivo relacionado
con la estrategia del negocio. Es importante tener una verdadera
estrategia de RSE si queremos que sea efectiva.

....Tanto como saber comunicarla

Para que el periodista pueda percibir el impacto de la Respon-
sabilidad Social de una Empresa en sus stakeholders es necesa-
rio proporcionarle las herramientas adecuadas: datos, voceros,
acercarle al proyecto y sus beneficios.

Oportunidad de crear mds contenido que genere valor

Las gacetillas cuentan con un espacio en los medios que no tiene
nada de negativo; sin embargo, es importante ser consciente
que mandar la informacion en gacetillas no es comunicar RSE
ya que estas aportan escasa informacion sobre el compromiso
de la empresa a los lectores.

Necesidad de ganar la confianza de los medios
Este exceso de informaciones mas relacionadas con marketing

social ha generado las reticencias de los medios a publicar la
informacion que reciben por su escaso valor informativo y la
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parcialidad de unas noticias en las que la empresa desea ser
protagonista. Antes de enviar una informacion es importante
pensar qué podemos transmitir de interés al periodista y al lector.

Comunicar RSE de manera estratégica

Comunicar RSE no es baladi, es tan estratégico como la comu-
nicacion financiera o de crisis. Sin embargo, la comunicacion
de cada una de las actividades que realiza una compafia sin un
sentido estratégico impide que el periodista y el lector puedan
entender cudl es realmente el aporte responsable de la compa-
fiia al desarrollo del pais.

El rol de aliado

Ni en un 50% de las notas publicadas se identificaban a los part-
ners de la empresa en sus acciones de RSE y eso que en raras
ocasiones las actividades de RSE se realizan de forma unilateral.
Dar voz y visibilidad a partners y beneficiados hace la informa-
cion mas rica para el lector ya que ellos son la fuente creible
que sensibilizara a la poblacion situandonos como entidades
comprometidas con el cambio.

La responsabilidad de los medios: comunicar RSE
es socialmente responsable

Los medios atribuyen a las compafiias una responsabilidad en su
comportamiento con la sociedad. Del mismo modo, como em-
presas, estos deben ser socialmente responsables a la hora de
publicar sobre RSE entendiendo el rol que las empresas estan
jugando en Panama a la hora de contribuir al desarrollo, dando
espacio a sus politicas y siendo analiticos en su tratamiento.
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Conocer mds a fondo la dimension de la RSE

Como bien indicaban muchos de los editores, no son necesa-
rios los periodistas especializados en RSE porque estas noti-
cias son susceptibles de ser contadas en cualquier seccion del
diario. Sin embargo, es importante que los medios entiendan
las dimensiones de la RSE para que en sus contactos con las
empresas valoren la importancia de dar espacios a estas infor-
maciones y puedan analizarlas desde una perspectiva social-
mente responsable.

Enfoque mds analitico

Si bien las empresas tienen parte de responsabilidad, tam-
bién es cierto que los medios estan tendiendo a descartar o
dejar espacios menores para contar las acciones de RSE. En-
carar la informacion desde un punto de vista mas analitico,
buscando la sensibilizacion social, consultando otras fuentes
o desarrollando reportajes combinando diferentes politicas/
historias es parte de la responsabilidad de los periodistas a
la hora de ofrecer una informacion que tenga valor real para
el lector y la sociedad.

Sin espacio para empresas medianas

Si las grandes empresas encuentran dificultades para comunicar
su RSE, es un reto todavia mayor que puedan hacerlo las media-
nas empresas cuyas acciones son igualmente significativas. En el
estudio se advirtio que las empresas mencionadas eran grandes
companias panamefias e internacionales.
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¢Por qué comunicar la RSE?

Durante afios muchas empresas han tendido a esconder sus
actividades por miedo a las acusaciones de haberlas imple-
mentado como herramienta de marketing. Algunos motivos
clave para que tanto las empresas como los medios den difu-
sion a la RSE son:
® lasociedad tiene el derecho a tener suficiente informacion
sobre cdmo se comporta una empresa con sus grupos de
interés para poder seleccionarla frente a su competencia.
® |os medios son el canal éptimo para la sensibilizacién social
ante los temas que las acciones de RSE llevan tras de si. Del
mismo modo, son el camino para para que los beneficiados y/o
implicados en las actividades tengan conocimiento de estas.
® las actividades de una compaiia pueden servir de ejemplo
a otras muchas asi como ayudar a establecer relaciones para
potenciales proyectos a futuro.

La comunicacidn de la RSE no solo estd dirigida a medios

Aunque este ha sido el foco principal del informe, es importante
tener en cuenta que la comunicacion debe enfocarse a cada uno
de los grupos de interés implicados y las estrategias de comu-
nicacion dependeran de las politicas, los objetivos y los stake-
holders. Valorar si es necesaria una difusion de la informacion
a medios y, en ese caso, en qué medios es de suma importancia.

En definitiva, si bien son visibles muchos avances, el estudio
refleja que alin son muchos los retos por enfrentar por las empre-
sas y medios de comunicacion. Existe una necesidad manifiesta
de mejorar el entendimiento comun de la magnitud de la RSE,
quiénes son los socios, hacia donde se orientan los esfuerzos y
como se miden los resultados. La comunicacion no deberia limi-
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tarse pues a gacetillas o breves autocomplacientes sino a mostrar
a los ciudadanos en qué medida somos socialmente responsables
y como pueden beneficiarse de ello.
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Peru: siete medidas para la promocion
de inversiones. ¢De la polarizacion a la tensa
calma?

Rubén Cano
Gerente de Asuntos Publicos de LLORENTE & CUENCA Peru

Ya desde la ultima coyuntura electoral se dejo notar en el Peru
una situacion muy marcada de polarizacion social y politica que
enfrentd los ciudadanos entre posiciones contrapuestas o de dere-
cha o de izquierda, de acuerdo al apoyo o no al candidato Ollanta
Humala frente a Keiko Fujimori, la hija del exPresidente Fujimori
—quien cumple condena por delitos cometidos en su Gobierno—.

En las ultimas semanas, esa polarizacion se ha trasladado a
los actores sociales que encabezan tales posiciones. El Gobierno,
por un lado; y el sector empresarial, por el otro. Y esto debido al
intento de compra de los activos de Repsol por parte la petrolera
estatal (Petroperd) y la promulgacion por parte del mismo Presi-
dente de la Republica de la Ley de Alimentacion Saludable para
Nifios y Adolescentes (o también llamada la ley chatarra). Quizas
el mensaje que ha mostrado el sector empresarial en respuesta
a tales iniciativas estatales no ha sido el mejor, pues este se ha
centrado en un supuesto viraje estatista (giro chavista) por parte
del Gobierno, lo que a todas luces aparece como un escenario
improbable. Pero detras de ese discurso si aparece una legitima
preocupacion centrada en la ineficacia estatal frente a la ur-
gente necesidad de poner en marcha los numerosos proyectos
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de inversion que se encuentran detenidos, ademas del impacto
perjudicial de normativa o regulacion mal disefiada.

Ante esta situacion llamada pérdida de confianza' convocd
el ultimo viernes 24 de mayo a una rueda de prensa con los
medios econdémicos mas importantes y ha establecido una serie
de medidas de promocion de inversiones declaradas de interés
nacional™. Estas siete medidas para la promocion de inversiones
que ha definido el Presidente han sido muy bien recibidas por
el sector empresarial y, seguin lo que ha sefalado el Ministro de
Economia, Luis Miguel Castilla, sumadas a otras medidas, se des-
trabaran inversiones por mas de US$15,000 millones.'s

Equipo de especialistas

La primera medida es la creacion de un equipo de especialistas
que haga seguimiento, una a una, de las principales inversiones
que hoy en dia tiene el Estado y que son las que nos van a ase-
gurar que se mantenga el curso de nuestra economia como se
ha venido manteniendo en los tltimos afios."”

El Ministro de Economia, Luis Miguel Castil