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PRESENTACION






¢Hacia el fin de la reputacion?

José Antonio Zarzalejos
Miembro del Consejo Asesor de LLORENTE & CUENCA

Ha escrito el literato espariol Javier Marias que “cuando se habla
de la falta de escrupulos actual, o de moral, o de ética, no suele
traerse a colacion el siguiente factor que las propicia: estamos
asistiendo al desprestigio y desaparicion de algo que tuvo fuerza
y freno y disuadio de tantas conductas, al menos desde que se
escribe la historia y hay registro de los hechos. Estamos asistiendo
al fin de lo que acostumbra a llamarse la reputacion” Esta re-
flexion de una de las conciencias criticas de la sociedad espafiola,
con una fuerte proyeccion también sobre las elites intelectuales
de Latinoamérica, acusa el golpe que la crisis econdmica, con su
cortejo de comportamientos y conductas reprobables, ha infli-
gido a lo que se conocia como el buen nombre. Es enteramente
cierto que actitudes colectivas de clases dirigentes y pésimos
funcionamientos de las instituciones -politicas, judiciales y super-
visoras- han creado un clima de desistimiento sobre la tension
ética que requiere ese concepto indeterminado e impreciso que
es el de la reputacion. Pareciera que ha regresado la indolencia
de la inefable y despampanante Mae West cuando esculpié una
frase universalmente conocida: "He perdido mi reputacion. Pero
no la echo en falta"

Sin embargo la reputacion no es de acuiacion reciente. En
tanto en cuanto el concepto remite a la entidad que los demas
atribuyen a personas e instituciones, a sociedades y paises, la
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reputacion fue un asunto recurrente en la filosofia clasica y en
los grandes autores griegos y romanos. Si para Julio César "la
buena o mala reputacion dependen principalmente del éxito" -y
ciertamente el éxito retribuye con una mejor percepcion ajena-,
Socrates la interiorizd como una virtud al sostener que “si quie-
res gozar de una buena reputacion, preocupate en ser lo que
aparentes ser”, en tanto que Hesiodo advirtio del error de des-
preciarla: “Una mala reputacion es una carga, ligera de levantar,
pesada de llevar y dificil de descargar". Acertaban los clasicos: la
reputacion esta hecha de dos materiales extremadamente vo-
latiles: la coherencia -es decir, la correspondencia entre lo que
se es 'y lo que parece ser- y el éxito -es decir, la culminacion de
los objetivos positivos que se persiguen-. Aunque inicialmente
la reputacion era un atributo personal, desde principios del siglo
pasado comenzo a socializarse y a connotar, primero al ejercicio
-reputado o no- de la politica y, mas tarde, la gestion y desa-
rrollo de los negocios y las empresas. Precisamente cuando el
ambito de la politica ha perdido credibilidad a través de lo que
ahora se denomina anti-politica, vinculada a movimientos de
opinidn contrarios a los convencionalismos partidarios, y la em-
presa y su conduccion ha despilfarrado las virtudes con la que
se le vinculaba -el rigor, la buena administracion, el beneficio
razonable- algunos se han adherido a West: saben que tienen
mala reputacion pero -lo dicen, aunque no lo crean- tampoco
la echan en falta.

Pues bien, si en algun periodo de la historia ha sido preciso
rehabilitar, reconstruir y nutrir la reputacion es justamente el
actual, cuando la larga estela de la Gran Recesion ha dejado un
auténtico reguero de desconfianza hacia todo y hacia todos, una
reactividad social hacia las instancias de gobierno y econdmicas
que las sume en el desprestigio. En esa jungla de feraces senti-
mientos y contradicciones, labrar una buena reputacion es un

12 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



imperativo ético porque solo puede disfrutarse de una percepcion
reputada si se trabaja sobre los factores que la conforman que, en
su mayoria, son nuclearmente deontoldgicos e, inmediatamente
después, comunicacionales, porque no hay reputacion intima, ni
opaca, sino que para serlo ha de ser conocida y transparente.

Este libro que por segundo aflo me honro en presentar, re-
coge trabajos que idean sobre la reputacion y formulaciones
anexas -por ejemplo, el de liderazgo- y han sido elaborados por
profesionales de la gestion de la comunicacion, muchos de ellos
aunados en una compania de éxito -LLORENTE & CUENCA-y que
cincelan la piedra en bruto hasta consequir una escultura. Nada
se asemeja mas a la labor de conformar una reputacion que, jus-
tamente, esa de golpear con argumentos, acciones, decisiones y
comportamientos una realidad-entidad (sea de la naturaleza que
fuere) hasta conseguir dar forma a una personalidad reputada
y ser asi percibida por sus grupos de interés y, en ultima instan-
cia, por la opinion publica. El golpe del martillo sobre el cincel,
sin embargo, ha de ser certero -tanto como en este libro queda
acreditado por el nivel de los ensayos que recoge-, esto es, debe
impulsarse desde una energia que remita a argumentos y relatos
veraces para que la reputacion sea socratica, o sea, coherente. No
hablamos, en consecuencia, meramente de lo que se denomina
buena imagen, ni tampoco de ese detestable lugar comun se-
gun el cual esto o aquello, éste o aquel, gozan de buena prensa.
La acufacion de la reputacion no es una operacion epidérmica,
sino dérmica, profunda. Afecta a la idiosincrasia de las personas
y de las entidades -sean estas cuales fueren—de tal manera que
forman con ella una unidad, un todo.

Si confundimos reputacion con la virtud moral, beata, se-
guramente a casi nadie le importe; pero si la vinculamos -como
debe ser- a sequridad juridica, certezas regulatorias, eficiente y
rapida administracion de justicia, aplicacion efectiva de los co-
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digos de buen gobierno, ejercicio diligente de la gestion empre-
sarial, colaboracion para el mantenimiento de bienes comunes
para donar un mundo mejor a las generaciones proximas (medio
ambiente, conservacionismo ecoldgico), manejo de estructuras
laborales ecuanimes y enfrentamiento a los sucesos colectivos
con comportamientos transparentes y solidarios, la reputacion no
solo importa, sino que constituye un valor afadido -susceptible
de hacerse tangible- que es el nutriente de una nueva sociedad
poscrisis que, como el Ave Fénix, tiene que renacer de las cenizas
de la codicia, la mentira, el abuso, el fraude y, en definitiva, de
la irresponsabilidad. Porque -como ultimo ratio- la reputacion
no consiste en otra cosa que en actuar de manera responsable
y en hacerlo con proyeccion exterior, publica, para generar una
percepcion de fiabilidad.
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PROLOGO






El liderazgo necesario para el siglo XXI

Paul Holmes
Editor en The Holmes Report

Este es el momento adecuado para un libro sobre Reputacion y
Liderazgo. Estos dos temas nunca han sido tan decisivos ni han
estado tan estrechamente conectados como hasta ahora.

Las tendencias sociales y tecnologicas se han combinado a
lo largo de la ultima década para hacer que la gestion eficaz de
la reputacion sea ahora mas crucial que nunca.

Estamos viviendo en la era de transparencia, una era en la
que las acciones, las palabras y los pensamientos de instituciones
poderosas se ven sometidas a un profundo y riguroso examen por
parte de los medios de comunicacion tradicionales, las ONGs, los
movimientos activistas y los ciudadanos de la calle.

Asimismo, estamos viviendo en una época en la que las com-
paiias, y también otras instituciones poderosas, han perdido
el control de lo que se comenta sobre sus productos, servicios
y practicas. Hace una década las compaiiias podian creer que
sus marcas se definian por lo que aquellas decian de si mismas
a traveés de sus anuncios, de sus acuerdos de patrocinio, de los
discursos de sus responsables ejecutivos o de sus comunicados
de prensa.

Hoy en dia esta cada vez mas claro que las marcas se definen por
lo que dicen los demas, por las conversaciones que tienen lugar
en el mundo real y en Internet, algo sobre lo que las compafiias
tienen escaso control, si es que tienen alguno.
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Los empleados, los consumidores y demas grupos de interés
tienen ahora la capacidad de poder compartir sus experiencias
y opiniones sobre las corporaciones y otras instituciones con
personas de todo el mundo, utilizando las redes sociales. Esto
ha dado lugar a un incremento exponencial de la cantidad de
informacion, y desinformacion, que circula sobre las compaiias.

Estas personas estan cada vez mas dispuestas a actuar en
base a esta informacion. Las personas de todo el mundo estan
manifestando una marcada preferencia por trabajar y comprar a
companias que gozan de una gran reputacion, no solamente en
lo relativo a los productos y servicios que ofrecen, sino también
por lo que se refiere a como se comportan y al impacto que sus
actividades tienen sobre la sociedad.

Aquellas compafias que no consigan gestionar de forma efi-
caz su reputacion tendran mas dificil atraer a buenos empleados
y conservar a los clientes. Se enfrentaran a mas dificultades a la
hora de construir nuevas fabricas o de expandirse a nuevos mer-
cados. Tendran que hacer frente a una regulacion mas estricta.

En este contexto esta claro que la reputacion constituye en
estos momentos un aspecto esencial del liderazgo. Los CEOs y
demas altos ejecutivos deben asegurarse de que entienden cual
va a ser el impacto que van a tener sus decisiones en términos de
reputacion, es decir, las formas en las que la politica corporativa
puede fortalecer o dafar la relacion entre la organizacion y sus
empleados, clientes y las comunidades entre las que se mueven.

En estos momentos es importante que los lideres entiendan
la dimensidn reputacional de los procesos de toma de decisiones
asi como que entiendan las implicaciones financieras, operativas
y legales que tienen.

Desafortunadamente, se trata de un campo en el que son
pocos los lideres corporativos que tienen la experiencia necesaria.
La mayoria de los CEOs estan mas familiarizados con el mundo
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de los numeros que con el mundo de las relaciones, y se sienten
mas comodos en aquel.

Sin embargo, la historia mas reciente ha demostrado que los
CEOs que no llegan a entender este novedoso aspecto critico del
liderazgo pueden encontrarse con grandes problemas. La salida
de Tony Hayward de BP puede atribuirse a su incapacidad para
entender el impacto reputacional que tuvieron sus comentarios
sobre el vertido de petroleo en el Golfo de Méjico; la dimision
de Bob Diamond de su puesto en Barclay's fue el resultado del
dafo causado a la reputacion del banco como consecuencia de
un escandalo financiero.

En este entorno los altos ejecutivos con vision de futuro estan
empezando a ascender a la maxima categoria ejecutiva a aque-
llos directivos que entienden realmente cual es la importancia
de la gestion de la reputacion. En el futuro las compariias mas
inteligentes y sofisticadas emplearan a un "director de reputa-
cion" que trabajara junto con el director financiero, el director
de operaciones y el director del departamento legal para ase-
gurarse de que cuando las compaiias tomen decisiones tengan
en cuenta todas las implicaciones que conllevan las mismas.

Debe subrayarse que el puesto de un "director de reputacion”
no es el mismo que el puesto de un “director de comunicacion”
En esta era de la transparencia la reputacion queda definida por
la forma en la que actua la organizacion, y no por lo que dice.

El dafio reputacional sufrido por BP no fue principalmente el
resultado de unas pocas palabras mal elegidas por su principal
ejecutivo, sino que fue el resultado de las acciones de la com-
pafiia, en particular el anteponer un recorte de gastos a corto
plazo a la preocupacion por la seguridad y la proteccion del me-
dio ambiente. Este problema no habria sido evitado mejorando la
comunicacion, ya que lo que necesitaba en aquel momento era
haber tomado mejores decisiones. Por consiguiente, la aportacion
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del director de reputacion es la de ayudar a fijar las politicas, no
simplemente explicarlas.

El director de reputacion debe, de modo particular, trabajar
en estrecha colaboracion con el consejero delegado para garan-
tizar que el proceso de toma de decisiones refleje los valores de
la organizacion, y que toda la organizacion se comporte en linea
con dichos valores, de tal forma que las decisiones adoptadas en
todos y cada uno de los niveles cumplan los mismos estandares,
ya que vivimos en un mundo en el que las palabras o acciones
irreflexivas por parte de un empleado normal y corriente pueden
provocar revuelo y escandalo en las redes sociales y causar un
dafo real a la reputacion de una organizacion.

Por lo tanto, cuando hablamos de comunicacion, el papel
principal y fundamental de un director de reputacion es faci-
litar el didlogo interno, para asegurar que los directivos y los
empleados normales entiendan los valores de la organizacion
y se sientan autorizados para materializar estos valores en sus
actividades del dia a dia, convirtiéndose en embajadores de la
marca y forjando relaciones mas estrechas entre la compafiia y
sus clientes.

Finalmente, incluso después de que una organizacion suscriba
verdaderamente unos valores comunes, e incluso después de que
esté sequra de que sus politicas y practicas reflejan dichos va-
lores, una gestion eficaz de la reputacion exige que toda comu-
nicacion que se realice con grupos de interés externos consista
en hablar pero también en escuchar, en una proporcion como
minimo similar.

Naturalmente, las compafias tienen el derecho, la respon-
sabilidad realmente, de explicar sus acciones y en particular sus
opiniones sobre hechos que afectan a sus actividades de nego-
cio. Sin embargo, si desean ganarse el respeto y la confianza de
sus grupos de interés necesitan estar dispuestos a escuchar sus
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opiniones, empatizar con sus inquietudes y preocupaciones, y
estar a la altura de sus expectativas.

Debe estar claro que la consecucion de un liderazgo eficaz
en el siglo XXI dependera de la reputacion que tenga la organi-
zacion entre los grupos de interés mas importantes y, asimismo,
que una gestion eficaz de la reputacion exige que el liderazgo
se ejerza desde los maximos niveles de la organizacion.
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PARTE 1

REPUTACION Y COMUNICACION






REPUTACION Y ESTRATEGIA






Gestion de la reputacion y alertas alimentarias

Jorge Cachinero
Director Corporativo de Reputacion e Innovacion
en LLORENTE & CUENCA

Tomas Matesanz
Director de Comunicacion de Crisis en LLORENTE & CUENCA Espania

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

Ivan Pino
Gerente de Comunicacion Online en LLORENTE & CUENCA Espafa

Mauricio Gutiérrez
Gerente de Comunicacidn Corporativa y Gestion de la Reputacion

en LLORENTE & CUENCA Espafia

Cristobal Herrera
Consultor Senior en LLORENTE & CUENCA Espafia

Antonio Gomariz
Consultor Senior en LLORENTE & CUENCA Espafia

Introduccion: la importancia econdmica de la reputacion

Probablemente, la maltrecha situacion de la economia espafola
nos invite a pensar que no es el momento de reflexionar sobre la
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reputacion corporativa. Y, sin duda, partiendo de la base e hipo-
tesis del valor adquirido por los intangibles en las capacidades
financieras y economicas de la empresa, seria un razonamiento
comprensible. Sin embargo, en nuestros tiempos, estos tiempos
marcados por el deterioro de la confianza y la credibilidad de las
empresas y sus lideres, nace e irrumpe con fuerza la idea de que
la reputacion no es una cuestion accesoria. Por el contrario; es
algo intrinseco a la propia actividad central de la empresa, convir-
tiéndose en un elemento angular en momentos de apuro econémico.

Y es que asistimos a un nuevo guidn macroecondmico y so-
cial que esta provocando cambios significativos y profundos en
los modelos de gestion y relacidn de las empresas con su en-
torno y los agentes/actores que lo componen. Cada una en su
dimension y condicion, las empresas tienen por delante el reto
de hacer frente a una crisis financiera profunda pero, también,
a una crisis de confianza y valores.

El efecto econdmico adverso, la falta de liderazgo, la nece-
sidad de incrementar los niveles de transparencia y, fundamen-
talmente, la falta de confianza es lo que ha convertido a los
modelos de analisis, identificacion y conexion con los stake-
holders en la pieza fundamental del modelo de gestion de la
reputacion.

Hoy son pocos los que defienden la tesis de que la Unica
responsabilidad de la empresa es obtener beneficios econdmi-
cos. Al contrario, las investigaciones han acreditado, de forma
convincente, que las empresas deben trabajar para obtener be-
neficios en cinco cuentas de resultados: la economica, la de la
gobernanza, la medioambiental, la de las personas y la social.

Si nos detenemos en cada una de ellas, nos encontramos
que cada una esta amparada por un grupo de stakeholders de-
terminado: desde el accionista hasta el cliente, pasando por las
personas, los proveedores y los ciudadanos; y cada una de ellas
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exige poner en valor diferentes comportamientos, actitudes, com-
promisos y propuestas de valor.

En definitiva, una empresa con buena reputacion en un ciclo
econdmico adverso tiene muchas mas posibilidades de crear va-
lor, establecer mejores condiciones con sus proveedores, atraer
capital y talento y generar mayor lealtad entre sus clientes. Es
una empresa mas rentable en el largo plazo con un nimero cre-
ciente de fansy pocos detractores.

El sector agroalimentario espafiol no es ajeno, ni deberia serlo,
a este ideario a pesar de gozar de buena salud y haberse posicio-
nado en la punta de lanza de la economia espafiola. Segun sefiala
la Federacion Espafiola de Industrias de Alimentacion y Bebidas
(FIAB), en 2010, el sector suponia el 7,6% del PIB espafiol, con una
facturacion de 81.369 millones de euros, siendo el tercer sector
con saldo positivo en la balanza de exportaciones e importaciones
solo por detras del turismo y del sector de la automocion.

Lo anterior hace que el sector agroalimentario, tradicional-
mente uno de los mas fuertes en Espaiia, se convierta en uno de
los pilares basicos para la recuperacion economica. Su proyeccion
exterior es notable y reconocida y eso favorece, o podria favorecer,
ademas, en gran medida, al repunte de la reputacion de Esparia.

Tanto a nivel individual como colectivo, las empresas del
sector cuentan con un gran reconocimiento dentro como fuera
de nuestro pais.

Y es que una buena reputacion no s6lo mejora el rendi-
miento econdmico y empresarial en circunstancias normales
sino que es, también, un valioso escudo en situaciones adver-
sas. Su importancia, por ejemplo, en referencia al sector, quedo
demostrada en el caso de los pepinos espafioles y la bacteria
de E. coli en 2011.

Probablemente, las acusaciones, infundadas, que tuvieron su
origen en Alemania no hubieran sido las mismas o, ni siquiera
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hubieran existido, si se hubiera realizado contra productos de
origen franceés. Lo que sucedio es que la reputacion de Espafa,
en esos y estos momentos, no era, ni es, precisamente, la mas
adecuada ni la mas deseada vy, por tanto, no funcion6 como pa-
raguas defensivo ante el estallido de la crisis.

No obstante, la buena reputacion de las empresas del sec-
tor ha mantenido el pulso, ritmo y salud gracias al buen hacer
de éstas en cada una de las cinco cuentas de resultados men-
cionadas con anterioridad. De todos modos aun queda mucho
camino por recorrer.

El modelo virtuoso de la gestion de la reputacion o como
navegar en el mar de las expresiones

Queda clara, por tanto, la importancia econdmica de la repu-
tacion. Pero, icual es el estado, en términos generales, de la re-
putacion del sector agroalimentario y cuales son las vias para
mejorarla?

Han sido muchas las companias del sector agroalimentario
que a lo largo de su historia han experimentado situaciones que
han puesto en peligro su actividad. Sin embargo, aquellas con
una reputacion mas solida, con mas apoyos entre los clientes,
los organismos reguladores y con una imagen de compafias
responsables mas acentuada han resistido mejor.

Tal es el caso de Nestlé. En 2010, Greenpeace lanz6 una cam-
pafa viral en la que se relacionaba a Nestlé con la deforestacion
de los bosques de Indonesia para extender plantaciones, expul-
sando asi a las comunidades locales y destruyendo el habitat del
orangutan. Al tiempo que reconocia los hechos, la reaccion de
Nestlé desde el primer dia fue solicitar a Youtube la retirada de
la version inglesa del video. Sin embargo, el intento de Nestlé
de silenciar a Greenpeace, obligando a Youtube a retirar el vi-
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deo, tuvo un efecto boomerang ya que cientos de miles de ciber-
nautas vieron el contenido del video interesados en la denuncia
de Greenpeace. Su reputacion quedo expuesta a las diferentes
comunidades.

Por si esto fuera poco, Greenpeace publico un informe, La
huella del crimen, donde expuso el ciclo de la deforestacion
en Indonesia para obtener aceite de palma. El informe tenia el
objetivo de mostrar como la empresa se abastece de aceite de
empresas proveedoras como Sinar Mas, el mayor productor de
Indonesia de aceite de palma. Greenpeace argumentaba que Si-
nar Mas estaba expandiendo sus plantaciones tras talar las selvas
tropicales y quemar y drenar las zonas de turberas y que dichas
actuaciones creaban graves problemas sociales, aceleraban el
cambio climatico y destruian el habitat de especies amenazadas
como el orangutan.

Greenpeace, también, irrumpid en la Junta General de
Accionistas de Nestlé. Y abanderd cada una de las acciones de
su campafa de activismo con consignas como: «cada vez que
tomamos un Kit Kat, podemos estar dando un mordisco a las
selvas tropicales de Indonesia» o «Nestlé tiene que dar un res-
piro a los orangutanes y dejar de usar aceite de palma de pro-
veedores que destruyen su habitat, por lo que también pedimos
a los consumidores que animen a la empresa a que cambie su
politica de compras».

Cientos de bloggers de diferentes partes del mundo y fans
y detractores de Nestlé y de Greenpeace en las redes sociales
contribuyeron a alimentar y cuestionar la actuacion de Nestlé
en la zona obligando a la compaiiia a cancelar varios contratos
con proveedores locales.

Ikea también fue denunciada por Greenpeace por los mismos
motivos debido al aceite que usa en sus velas y en 2008 Green-
peace lanz6 una campafia contra los cosméticos Dove.
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Otro caso que se viene a nuestra mente es el de Coca-Cola
pero, en éste, no fue Greenpeace quien estuvo detras de aque-
Ila crisis alimentaria, sino el ministro belga de Sanidad quien,
sin consultar a Coca-Cola, anuncio la retirada del mercado de
los productos de la compaiia estadounidense tras el hallazgo
de decenas de casos de supuestas intoxicaciones en nifos.

Ante la ausencia de matices y detalles en las declaraciones
del ministro, el anuncio afectd a todas las variedades de la marca
(Coca-Cola, Sherry Coke, Coca-Cola Light, Fanta, Sprite, Sprite
Light, Nestea Splash, Nestea, Aquarius, Bon Aqua) provocando
panico e incertidumbre en varios paises.

Coca-Cola tuvo que reconocer que un exceso de CO, en las
botellas de la fabrica de Amberes (norte de Bélgica) y la presencia
de fungicidas en los palets para transportar las latas de Coca-
Cola fabricadas en la planta de Dunkerque (Francia) fueron las
causas del problema.

Ademas de convencer a las autoridades y consumidores, sobre
la seguridad de los productos y el origen de las materias primas
y su lugar de fabricacion, Coca-Cola tuvo que retirar todos sus
productos en los paises de la zona afectada (Benelux, Bélgica,
Holanda y Luxemburgo) tras encontrarse con que las autoridades
de estos paises recomendaban no consumirlos.

Ademas de un colapso en las lineas de atencion y varios cien-
tos de millones de euros, Coca-Cola vio como su reputacion se
tefiia de un color que no era el de la felicidad.

Los casos anteriores nos demuestran que la reputacion, del
sector y de sus empresas, tiene su origen en el estado de la re-
lacion de las mismas con sus stakeholders y la experiencia di-
recta de éstos con la empresa y sus personas; y con su posterior
opinion sobre su actividad y propuesta de valor en diferentes
dimensiones. Esta opinion, en el fondo, influye y genera, sobre
otros actores, experiencia indirecta. Y hoy, con el efecto catali-
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zador de las tecnologias de la informacion y de comunicacion
(TICs) y las redes sociales, esa opinion no tiene fronteras.

En este contexto, la relevancia y autoridad "moral” de quién
opina son elementos criticos. Y el buen entendimiento, gestion
y uso eficaz de las nuevas tecnologias, como recurso propaga-
dor, es esencial.

En definitiva, la reputacion es el resultado de la percepcion y
opinion que los grupos de interés tienen respecto a los compro-
misos que la empresa, de forma publica o no, directa o indirecta,
ha definido en diferentes dimensiones.

Lo anterior, a su vez, es el resultado de la forma en que la
empresa se relaciona con sus interlocutores criticos siendo esa
“forma" el camino que la empresa ha decidido para trasladar y
posicionar los atributos que ha elegido para competir.

En el sector agroalimentario esto tiene un mayor peso, to-
davia, ya que tiene un fuerte componente de relacion con la
salud publica lo que genera una especial sensibilidad en todos
los agentes (regulador, consumidor, fabricantes, etc.) que inter-
vienen en él.

Pero, {quiénes son los grupos de interés y por qué ha de re-
lacionarse la empresa con ellos?

Debemos entender por stakeholder aquella comunidad o in-
terlocutor con autoridad moral y relevancia, en las dimensiones
donde compite o quiere competir una empresa (o persona,
institucion etc.), que esta dispuesto a invertir recursos (finan-
cieros y no financieros) en el plan de negocio de esa empresa.
En otras palabras: nos referimos con ello a aquellas personas,
juridicas o fisicas, con un nivel de relevancia alto, que, por tanto,
son "escuchadas” y "valoradas” por el entorno y que estan dis-
puestas a actuar o hablar positiva o negativamente sobre una
empresa determinada.
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Haciendo un breve analisis, nos encontramos con que las
empresas del sector de la alimentacion cuentan en su entorno
multitud de stakeholders. Distinguimos dos grupos. Por un lado,
estarian los tradicionales: clientes, personas, proveedores/socios,
sociedad y accionistas o inversores (el capital); y por otro, los
denominados criticos, aquellos que en los ultimos afios han ga-
nado “autoridad” moral, se personifican a través del activismo
puro y cuya influencia y decisiones pueden condicionar nota-
blemente la buena marcha de las companias. Nos referimos a
gobierno, tercer sector, medios de comunicacion, bloggers, co-
munidad cientifica y académica y la comunidad de alumni de
empresas y universidades.

Al respecto, el gran reto al que se enfrentan las organizacio-
nes es, por un lado, asimilar que han perdido autoridad "moral”
y credibilidad en su entorno al mismo tiempo que otros agentes,
tanto del mundo digital como analdgico, han incrementado las
suyas; y por otro, entender que deben ganarse la confianza de sus
stakeholders y que éstos no son solo los inversores y accionistas.

La formulacidn exige, por tanto, definir los procesos y he-
rramientas necesarias para construir mecanismos de compro-
miso hacia los stakeholders; siendo éstos la base del desarrollo
sostenible y las palancas que sirven a las empresas para alcan-
zar sus fines financieros, sociales, laborales, medioambientales
y €ticos, entre otros.

En el contexto actual, son cinco las razones para creer que la
gestion inteligente de las relaciones con los stakeholders puede
traducirse en una ventaja competitiva: facilitan una mejor ges-
tion del riesgo y la reputacion; permiten a las empresas y or-
ganizaciones mejorar sus procesos a través de la transferencia
del conocimiento y el aprendizaje de nuevas practicas (no todo
lo que hacemos es lo mejor); crean las vias para alcanzar objetivos
que las empresas y organizaciones no podrian lograr de forma
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aislada; incrementan sustancialmente los ratios de credibilidad y
confianzay, por tanto, la “estima" y admiracion hacia las marcas
o la actividad corporativa; y conducen, en términos generales, a
un desarrollo social mas equitativo y sostenible.

Facilitar una Aprender de ellos, Alcanzar

mejor gestion mejorando objetivos que no
del riesgo y procesos y podriamos lograr

la Reputacion productos de forma aislada

Mejorar los Conducir a un
ratios de desarrollo social
credibilidad y mas equitativo
confianza y sostenible

Puestos a definir el modelo de gestion de la reputacion, el
primer paso tiene una doble vertiente: una tedrica-estratégica
y otra mas ideologica-cultural. La primera tiene que ver con
el analisis del entorno y de las expresiones, las opiniones y las
percepciones: esto permite a las compafias u organizaciones
conocer el grado de confianza de los stakeholders hacia la em-
presa y alinear la estrategia de comunicacion a la de negocio.
El fin ultimo, de esta etapa, pasa por tomar decisiones sobre
las dimensiones reputacionales donde la organizacion quiere o
debe competir y los atributos, diferenciales, por supuesto, con
los que quiere hacerlo.

Esto es muy importante en tanto permite responder a las
siguientes preguntas: icon quién debo relacionarme? y jpara 'y
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por qué debo relacionarme? Ahi es donde reside el corazon de
la estrategia de las organizaciones.

La sequnda vertiente, la ideologica-cultural, tiene que ver con
la definicion y el entendimiento claro de la mision de la compafia.

Hay tres formas de abordar este tema pero la que mejor res-
ponde a nuestros tiempos y a las actuales exigencias del sector
es aquella que sefala, como adelantamos en lineas anteriores,
que el "beneficio” es un fin de la empresa que coexiste con otros
fines: dar servicio a las personas, impulsar el desarrollo de los
profesionales, proteger el medio ambiente, etc. Partiendo de
este concepto, la mision (o fin) de la empresa se explica a través
de su contribucion y servicio a las necesidades de sus diferentes
stakeholders. Se trata, pues, del fundamento del nuevo modelo
relacional de las empresas. Ahora bien, esta forma de entender
la mision de la empresa requiere superar la natural tendencia de
que el beneficio sea exclusivamente econdmico.

La definicion sirve igualmente para la construccion del re-
lato. El relato construye la historia de la empresa, ensalza sus
atributos y la diferencia de sus competidores.

Definida la estrategia el siguiente paso es identificar a los
stakeholders (los actuales, que se mantienen, y los nuevos, segun
las decisiones tomadas) y clasificarlos en funcion de tres criterios
de poder: relevancia, actitud y autoridad para, posteriormente,
calificar el "estado” de la relacion con ellos Yy, asi, priorizar e iden-
tificar los sistemas organizacionales necesarios para relacionarse
con cada uno de ellos de forma efectiva.

Detras de esto se encuentra el disefio del proceso de rela-
cion con los stakeholders o plan relacional y de conexion. Nos
referimos con ello a los programas, tacticas y activos que res-
ponden, de forma personalizada, a las necesidades, atributos y
temas estratégicos identificados en las dos primeras fases y que
tienen como objetivo final ganar credibilidad/estima/admira-
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cion en el entorno e incrementar los ratios de confianza, entre
los agentes, a través de la puesta en marcha de actividades de
valor compartido.

La gestion de stakeholders es extraordinariamente compleja
ya que, por regla general, los intereses y expectativas de los
distintos stakeholders se contraponen. Por ello, la importancia
de definir e interiorizar claramente la mision y el "beneficio”
empresarial, siendo ahi donde convergen los diversos intereses.

El circulo se completa con la definicion de los indicadores
y herramientas que configuran el cuadro de mando con el que
las empresas u organizaciones deberan evaluar el impacto y el
progreso del plan relacional.

Sugerimos que el cuadro de mando -o sistema de sequi-
miento- se enriquezca con elementos diacrénicos y sincronicos,
de tal forma que sea posible evaluar, por un lado, el dia a dia. Nos
referimos con ello al progreso e impacto de nuestras acciones
y como repercuten en la actitud, la confianza, el compromiso y
la satisfaccion de nuestros stakeholders principales y criticos.

Por otro lado sera necesario -en el medio plazo- analizar y
valorar el impacto de las decisiones adoptadas en la fase inicial
y si la estrategia ha permitido a la empresa u organizacion avan-
zar positivamente en el ambito de las opiniones y percepciones.

Lo anterior, en su conjunto, da a las empresas y organizacio-
nes la opcidn de jugar un rol mas importante pero, sobre todo,
de escuchar y participar para generar un impacto economico,
ambiental y social de mayor escala.

El resultado de lo anterior nos permitira comprobar que
el valor de una compania no siempre esta determinado por
su rendimiento economico-financiero, etc., como lo expresan
algunos rankings utilizados en el mundo empresarial en los que
podemos observar como las compaiias con mayor valor en bolsa
muchas veces no coinciden con aquellas de mayor facturacion.
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+ Ingresos + Valor + Deseadas + Admiradas
Exxon Mobile* Apple* Google* Apple*
Wal-Mart* Exxon Mobile* BCG Google*
Chevron Petrochina SAS Institute Amazon.com
ConocoPhilips ICBG Wegmans Foods | Coca-cola
GM Wal-Mart Edward JOnes IBM
General Electric | Microsoft NetApp FedEx
Berkshire HSBC Candem Berkshire
Hathaway Property Hathaway
Fannie Mae China Bank Egﬁg:ftional Starbucks
Ford Petrobras CHG Healthcare | P&G
HP Google* Quicken Loans Southwest
ngtnut:é 500 Fuente: Media Fuente: GPW Fuente: Fortune

Si se encuentran, sin embargo, aquellas que son las mas ad-
miradas por los usuarios o clientes o, por ejemplo, las mas de-
seadas como lugar de trabajo. Esta observacion se corresponde
con los estudios que demuestran que los denominados atributos
o dimensiones blandos, aquellos no relacionados con la pura
actividad empresarial y econdmica, tienen, en conjunto, mayor
peso en la valoracion de una empresa que los atributos duros o
directamente ligados al rendimiento econémico.

La gestion de la influencia en el nivel politico

Los poderes publicos tienen entre sus objetivos la proteccion de
consumidores y usuarios. Las Constituciones de los distintos pai-
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ses recogen en sus textos, de un modo u otro, este deber de ob-
servancia activa. El sector agroalimentario es de los mas sensibles
para las autoridades. Sus productos son consumidos por el 100%
de la poblacion y, en caso de producirse algun problema, las con-
secuencias pueden llegar a ser mas graves que con otros sectores.

Por estas razones, ante una crisis alimentaria, la admi-
nistracion se vera abocada a tomar partido, a hacer de-
claraciones de manera reqular y a adoptar decisiones. En
muchos casos, la actividad politica se ve desbordada por la
realidad de la crisis.

En 2011, durante el brote anteriormente mencionado de E.
coli en Alemania, en muchos casos, las autoridades sanitarias
de la Union y de sus paises miembros tuvieron que adoptar
decisiones rapidas sobre premisas falsas que tuvieron conse-
cuencias muy graves para ciertos productos del campo espafol.
De hecho, esta crisis sigue siendo recordada como “la crisis del
pepino” pese a que, finalmente, el origen del brote no fueran
los pepinos espaiioles.

La urgencia por calmar a la poblacion ante la incertidumbre
de qué alimento podia ser el responsable precipito respuestas
rapidas, toma de decisiones y declaraciones politicas. Mientras
aparecian nuevos casos de enfermos por E. coli, se impusieron
medidas contra las hortalizas espafiolas (no sdlo el pepino) en
Alemania, Suecia, Dinamarca, Finlandia, Republica Checa, Bél-
gica, Austria, Rusia y los Estados Unidos.

El 31 de mayo, cuatro dias después de sus primeras declara-
ciones, la senadora de Hamburgo, Cornelia Prifer-Stocks, de-
clard que los pepinos espafioles no estaban en el origen del brote
pero, en cualquier caso, si que contenian E. coli. De este modo,
sequian sin despejarse las dudas. Al dia siguiente, la Comision
Europea levanto la alerta sanitaria.
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Del canal abierto de comunicacion...

Dado que la alimentacion es un area especialmente regulada, en
una crisis el politico también vera su reputacion en riesgo. Este
es un dato que habra de estar presente en toda comunicacion
que se mantenga con la administracion.

Como se ha dicho, cuando se lidia con crisis alimentarias, las
autoridades juegan siempre un papel de suma importancia. Las
decisiones que se adopten se haran en base al conocimiento que
se tenga sobre el problema y el calculo de los riesgos existentes.
Habria que ser consciente de si uno es responsables de la situa-
cion o solo un mero actor sectorial afectado.

¢Qué informacion reciben los poderes publicos sobre lo que
esta sucediendo? Las fuentes de informacion son de muy variada
indole pero lo que es esencial es que los directamente afecta-
dos sean uno de los actores relevantes a la hora de conformar
la opinion del Gobierno.

A tal fin, el canal de comunicacion debe permanecer abierto
y debe dejar fluir la informacion con total transparencia. La
experiencia demuestra que esconder informacion no suele ser
una buena tactica. Esa informacion terminara por ser conocida
y ocultarla puede romper la confianza creada con el Gobierno.
Por tanto, cuanta mayor responsabilidad se tenga sobre el origen
del problema, mas proactivos y transparentes se habria de ser.

Pero no so6lo hay que transmitir la informacion, sino saber
a quién se envia. Es posible, y recomendable, como veremos a
continuacion, que la empresa tenga contactos previos con miem-
bros del Gobierno. Habitualmente, estos contactos suelen serlo
de nivel técnico. Pero cuando se trata de una crisis que tiene
repercusion publica, es necesario elevar el perfil del interlocutor.
Esto no significa que deba ignorarse a los técnicos que forman
parte de los contactos habituales, pero hay que extender los
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contactos para abarcar a las personas que directamente van a
actuar sobre la crisis: ministros, secretarios de Estado, secretarios
generales, presidentes de agencias regionales, etc.

Por tanto, con caracter previo a cualquier crisis, se debe ha-
ber realizado un completo mapeo de los ministerios implicados
y otros politicos con intereses en el mismo.

En Espafia o en Alemania, por ejemplo, las competencias en
alimentacion y consumo estan cedidas a las regiones (Ldnder o
Comunidades Auténomas) por lo que el mapa de actores estraté-
gicos debera ser mas amplio, a nivel horizontal (parlamentarios,
miembros de los ministerios, agencias autonomas del Gobierno)
y vertical (instituciones europeas, nacionales y regionales).

Finalmente, habra que atender especialmente al relato que
se mantendra durante la crisis. El mensaje transmitido debe ser
coherente pero es recomendable adaptar el lenguaje a los dis-
tintos interlocutores.

Los investigadores de un laboratorio, por ejemplo, van a acep-
tar y comprender un relato fundamentalmente técnico. Por el
contrario, de acuerdo con las funciones que atiende cualquier
ministerio, se entendera con facilidad que un ministro o un se-
cretario de Estado no tenga necesariamente la capacidad téc-
nica especifica y requiera un modo de explicacion diferente. Es
mas, durante una crisis, es muy posible que el politico ni siquiera
cuente con el tiempo suficiente para comprender el problema
en todas sus dimensiones.

Por tanto, al dirigirnos directamente a un ministro o a un
consejero de una Comunidad Auténoma se debe seguir unas
reglas sencillas, ya sea, durante la crisis, en una o varias ocasio-
nes, ya sea en una reunion personal o simplemente enviando un
documento por correo electronico.

» Mensajes politicos: el politico se apoyara siempre en argumentos
politicos. Las decisiones estaran siempre impregnadas ideold-
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gicamente por lo que deberia ayudarse al politico a entender
por qué las posiciones propuestas favorecen su storytelling. Los
recursos que se utilicen deberan estar orientados a exponer las
ventajas politicas de tomar o modificar una decision.

El mensaje, al principio. El tiempo que podra dedicar el po-
litico estard muy limitado. Una reunion de una hora podra
facilmente transformarse en un encuentro de quince mi-
nutos. Es posible que a un documento enviado no pueda
dedicarsele mas de cinco minutos. Por esta razdn, hay que
concentrar el mensaje, claro y sencillo, en los primeros mi-
nutos, en la primera pagina.

Del problema a la solucion. El politico suele tener la mesa
llena de problemas que resolver bastante antes de que estalle
cualquier posible crisis alimentaria. Las propuestas de parte
pueden ser percibidas como otro problema mas de menor
importancia. Por tanto, puede no atenderlas. El peligro de
que no las atienda es que termine haciendo declaraciones
contrarias a los intereses en juego. Por tanto, se debe ir un
paso por delante y ofrecer una solucion al problema. Una
solucion sencilla y que sirva al politico para reforzar su pro-
pio discurso. Lo mas probable es que el politico ya conozca
la alerta alimentaria que se haya producido, asi que se debe
explicar el origen y, sobre todo, qué se esta haciendo para
solucionar el problema ocurrido y qué medidas se adoptaran
para que no vuelva a ocurrir.

Argumentos avanzados, pero simples. Al acudir a reunio-
nes con el regulador se deben usar argumentos avanzados
pero, nunca, sobre asuntos basicos, ni con un lenguaje de-
masiado técnico. De lo contrario, puede tomarse como un
gesto de menosprecio. En muchas ocasiones, sera el propio
politico quien nos pida que profundicemos en una deter-
minada explicacion.
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« Evitar las discusiones. Entrar en una discusion no colabora a
aclarar ideas, sino al enfrentamiento. Con una discusion no
se lograra convencer a nadie. Si existe una postura contra-
ria, se debe estar atento para conocer a qué razones obece.
Es posible que en la misma conversacion se detecten. En
otros casos, sera necesario utilizar herramientas de inteli-
gencia politica.

» Modestia. Cuando se trata con cargos institucionales se debe
actuar siempre con modestia. Es un dato a tener en cuenta
principalmente cuando el interlocutor es un directivo de
empresa no habituado a este tipo de relacion. Una mala
actitud puede cerrar todas las puertas en el futuro.

... a la gestidn de la influencia en el dmbito politico

La crisis es una oportunidad de establecer un dialogo, algo pre-
cipitado, con la administracion. Si se ha realizado de manera
correcta, se observara las ventajas que tienen para la reputa-
cion unas relaciones fluidas en el ambito politico. Pero estas
relaciones seran mas fluidas cuanto mas provechosas resulten
en ambas direcciones.

En general, las relaciones que se pueden entablar con el
legislador pueden clasificarse en tres niveles: reactivo, sequi-
miento y relacional.

Conel

|n

relacional “ se abren vias de colaboracion win-win,
con la empresa situando el interés del politico al nivel del interés
particular de modo que se pongan en marcha herramientas que
resulten de utilidad al cargo publico con quien existe relacion.

Con el “reactivo”se pone en contacto por primera vez con el
politico en mitad de un tema abierto. Es posible que, por tanto,
ya haya tenido informacion por otras fuentes, en base a la que

se haya formado una opinion mas o menos solida. También se
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desconoce con qué actitud recibira dicha informacion: si la in-
formacion la percibe de alguien no conocido, puede no aten-
derla; de lo contrario, puede que tenga ciertos prejuicios que
contaminen su percepcion.

En el nivel de sequimiento, se participa activamente en la
conversacion politica, intentando influenciarla. Se puede acudir al
Ministerio o al Parlamento para establecer reuniones con los res-
ponsables, se puede enviar documentacion... De este modo, se es
conocido en un tema concreto y respetado gracias a una cuidada
reputacion. E incluso, cuando se presenta un problema, se puede
acudir a los cargos institucionales para tratar el tema con ellos.

En el "reactivo” se crea una via de comunicacion. En el “se-
guimiento”, se mantiene activa esa via para poder hacer uso de
la misma en caso de que se necesite. En el tercer nivel, el rela-
cional, el objetivo es establecer una relacion bidireccional. Se
estudian qué herramientas se acomodan mejor a la empresa y
a los politicos que resultan de mas interés. El objetivo es que la
empresa no sea vista simplemente como demandante de infor-
macion o de solucion a sus problemas, sino como proveedora de
informacion valida, de calidad y, sobre todo, de utilidad para el
desempeiio de sus funciones politicas.

Un nivel relacional 6ptimo deriva en la anticipacion de las de-
cisiones politicas. Volviendo al caso de la crisis, tras la resolucion
de la misma es posible que no se vuelvan a producir contactos.
No obstante, las criticas hacia una deficiente regulacion pueden
obligar al politico a impulsar mayores controles o modificaciones
en el etiquetado de los productos. Este tipo de iniciativas (dentro
del Gobierno o en el Parlamento) se origina en una nueva con-
versacion politica informal, detras de bambalinas, que se puede
escapar por no tenemos acceso a la misma.

De ahi que sea importante cambiar el paradigma. Las em-
presas y organizaciones deben adaptar sus Unidades de Asuntos

44 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



Publicos al nuevo entorno politico y requlatorio. En este nuevo
entorno, la conversacion informal se transforma en el elemento
que debe ser aprehendido con el objetivo de anticiparnos e in-
fluir de manera eficiente.

A tal fin, se pueden establecer herramientas que trabajen
sobre la cultura corporativa del reporte, de las relaciones y de
la anticipacion. La decision sobre qué tipo de herramientas se
adaptan mejor a cada organizacion se deriva de un estudio por-
menorizado en torno a cuatro parametros:

» Potencial de influencia.

» Gestion interna de la influencia.
« indice de resistencia al cambio.
e Matriz de publicos.

En virtud a estos cuatro parametros, se obtiene un analisis
de la organizacion y de las posibilidades de influir.

En este punto se entra ya en el terreno de la personalizacion,
alejandose de un estudio genérico como el que se ha elaborado.
Es necesario insistir en unas ideas-fuerza en torno a la influencia
en el ambito politico:

» Debe ser un activo estratégico de la organizacidn, no solo
basarse en capacidades personales.

» Debe estar sometida a planificacion (anticipacion).

» Debe poder contabilizarse (reporte, memoria...).

» Se trata de una herramienta corporativa para construir re-
laciones sostenibles.

» Apoya (y se apoya) en la reputacion para crear valor en las
empresas y organizaciones.

Gestion de crisis y el activismo online

Desde las catastrofes naturales que asolaron miles de cosechas
en la antigliedad a los acontecimientos mas sonados en la ac-
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tualidad, como el pepino o las vacas locas, la industria de la ali-
mentacion se ha enfrentado incesantemente a grandes conflictos.

Seguramente, si asociamos los conceptos crisis y alimenta-
cion, seamos capaces de recordar un sinfin de situaciones con-
flictivas vividas por empresas del sector. Crisis tradicionales de
las que la sociedad ha sido testigo y participe y que pueden tener
el origen mas diverso.

Durante los ultimos afos, la industria alimentaria ha tenido
que enfrentarse a problemas generados de forma externa a una
compaiiia pero, también, a otros causados por los propios traba-
jadores, por un producto puntual o afectar a un sector al com-
pleto, tener caracter nacional o internacional, ser crisis reales
0 motivadas por rumores falsos, asociadas a la composicion del
propio producto o relativas a un problema indirecto que éste
genera y, asi, un sinfin de posibilidades.

Con todo ello, se configura un complejo marco a través del
cual ya se intuye que la gestion de una crisis ha de contemplar
muchos factores para adaptarse a cada caso.

El cambio en el paradigma de la comunicacion alimentaria

Si analizamos la esencia de la industria, el consumidor ha pasado
en las ultimas décadas de “comer” entendido como el acto de
satisfaccion fisiologica, a “alimentarse”, un acontecimiento en el
que se ven implicados nuevos factores como la salud, la investi-
gacion o el equilibrio fisioldgico. Como es logico, el paradigma
de la comunicacion ha cambiado al mismo ritmo y de forma
progresiva en los ultimos afos. Ahora, las empresas se enfrentan
a consumidores mas sensibles, activos en comunicacion/opinion
y altamente expuestos a la informacion.

Pero no sdlo ha cambiado el consumidor. El entorno también
es cada vez mas confuso. A diario aparecen nuevos actores y
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stakeholders que interfieren en el juego de la comunicacion. Con
ellos, el escenario, sin duda, adquiere una complejidad creciente.

Como consecuencia de ello, y ligado directamente a la apa-
ricion de los entornos 2.0, la opinidn publica es ahora también
opinion publicada. Un hecho que, pese a abrir multitud de nuevas
posibilidades a las empresas en términos de marketing y publi-
cidad, también genera un gran nimero de riesgos que pueden
derivar en una crisis en cualquier instante dificultando en gran
medida su gestion.

Si bien es cierto que muchas empresas cuentan con docu-
mentos y manuales que les hacen estar preparadas para reac-
cionar ante una crisis convencional, en la actualidad la rapidez
y contundencia que se exige en las respuestas los convierte en
insuficientes. Todo ello, unido a factores humanos como la sub-
jetividad con que se adoptan decisiones y la tendencia a la im-
provisacion cuando aparecen factores relacionados con el mundo
online, puede determinar el éxito o fracaso en la gestion de di-
chas situaciones criticas.

La gestion de riesgos: ingrediente secreto de la gestion de crisis

Los verdaderos problemas son aquellos que surgen de forma
inesperada. Por ello, cualquier incidente menor puede derivar
inmediatamente en una crisis con gran repercusion sobre el ne-
gocio y la reputacion de la compafia. Para evitarlo hay dos
conceptos que no se deben obviar y son la preparacion y las
herramientas de gestion.

Tanto en el campo online como en el offline, estar prevenidos
ante una posible crisis es fundamental para evitar su agrava-
miento. Por este motivo, es necesario minimizar aquellos riesgos
que se crea que se pueden encontrar como desencadenantes de
un problema grave.
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En primer lugar, por tanto, se debe prevenir preparando el
terreno. Para ello, hay algunos retos a los que hay que anticiparse,
como son la educacion de los consumidores, el refuerzo de su
confianza, comunicar los avances que se vayan produciendo y
mejorar la informacion de producto.

En segundo lugar se debe contar con herramientas que fa-
ciliten detectar los riesgos con rapidez y gestionar cualquier
incidencia de inmediato y con objetividad. Para ello, existen
herramientas tanto en el campo online como offline que haran
este trabajo mas sencillo.

En el ambito offline los manuales de crisis son un ejemplo de
herramientas para la prevencion ya que recogen mensajes, pro-
cedimientos, escenarios y recomendaciones. Estos pueden auto-
matizarse o adaptarse al entorno online con utiles herramientas
que mejoran enormemente su usabilidad.

Con una planificacion adecuada se podra evitar una crisis o,
al menos, lograr paliar sus efectos mas nocivos.

Gestionar una crisis en las empresas alimentarias

Las fronteras entre el mundo 1.0 y el 2.0 son cada vez mas débi-
les. En la actualidad son muy pocas las situaciones cotidianas en
las que el entorno online se mantiene al margen de una activi-
dad offline y viceversa. Por este motivo, es de vital importancia
contar con herramientas adaptadas que permitan realizar una
gestion combinada del entorno online y offline. Y sobre todo,
que permitan hacerlo en el menor tiempo posible.

En la comunicacion de crisis existen algunos elementos que
facilitaran la gestion del problema. Asi, la digitalizacion de con-
tenidos y materiales de gestion de crisis a través de un darksite
o plataforma online ser4, sin duda, un elemento que agilizara
nuestra reaccion. Del mismo modo, contar con un sistema de
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deteccion temprana de alertas, como la herramienta GUIA © di-
seflada por LLORENTE & CUENCA, permitira actuar con rapidez
desde el inicio del incidente.

Del mismo modo, es un elemento importante contar con una

mentalidad de crisis en la organizacion, que haya sido creada con
anterioridad y que permita a los responsables actuar de forma
coordinada y con seguridad.

Tanto en el ambito online como offline, los protocolos para la

gestion de una crisis seran similares. A continuacion se exponen
las principales fases a seguir:

1.

Valoracion la gravedad de la incidencia y, mas importante,
hacerlo con objetividad. Para poder distinguir la gravedad
de una incidencia, su origen y repercusion. Para ello se
requiere pautar los procedimientos oportunos de alerta y
actuacion para gestionarla. Algo nada descabellado en un
entorno en el que las reacciones no son siempre equilibra-
das, por exceso o por defecto. Por ello, traspasar la barrera
que va desde el indicio hasta la crisis requiere un analisis que
permita diagnosticar una crisis de manera correcta.
Activar los protocolos de alerta y lineas de reporte o, lo que
es lo mismo, coordinar la organizacion del equipo: establecer
perfiles, tareas, responsabilidades de las personas implicadas
en la gestion de la crisis. Ademas, es de vital importancia
contar con un sistema de alerta temprana que ayude a
identificar los riesgos con caracter previo.

Procedimiento de gestion: Organizar el proceso de respuesta
corporativa ante una crisis o riesgo de reputacion supone
adoptar diferentes medidas tanto en el ambito online como
offline. Asi, las principales claves para hacerlo seran las si-
guientes:

» Establecer el mensaje correcto, en el medio correcto y

al publico correcto.
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Si se quiere comunicar online, mejor hacerlo a traveés de
las herramientas propias (redes sociales, website, etc.).
En el campo offline optaremos por aquellos medios que
mejor se adapten a la situacion.

Actitud empatica. Admitir errores probados y disculparse.
En la Red es importante ser proactivo. En el terreno
offline, depende de la situacion.

Siempre explicar qué se va a hacer para solucionar el
problema.

Del mismo modo, siempre se detallaran los pasos que
la organizacion planea dar para prevenir posibles ca-
sos futuros.

Reputation recovery. Pero cuando la crisis concluye, o co-
mienza a decaer, es muy importante mantener la alerta y
continuar llevando a cabo varias acciones. Por ello, debemos:
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Incrementar la intensidad del monitoreo y afiadir nue-
vos elementos de busqueda, especialmente en el campo
online.

Implementar nuevos escenarios adaptados a la nueva
realidad corporativa después de la crisis.

Incluir mas contenido “positivo” en nuestras comuni-
caciones, tanto a través de nuestros sites y blogs como
en el ambito offline.

Promover el posicionamiento de contenidos favorables
en los motores de busqueda online (SEO).
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e Evaluar cudl ha sido el desarrollo de la crisis, las reac-
ciones y detectar posibles fallos que pudiesen evitarse
en sucesos similares.

MODELO PRACTICO CRISIS 2.0

Procedimiento .
de gestion ’ Reputation

valoracién de Protocolo
riesgos Alertay

crisis online Recovery

OFF-on- Reporte
ON-off

PREVENCION + COMUNICACION PROACTIVA

Riesgos reputacionales y riesgos legales

El inicio de cualquier accion legal contra una compania supone
el comienzo de un periodo en el que su reputacion, ante todos
sus stakeholders, se pondra a prueba. De forma casi irremedia-
ble, el llamado "jurado de la opinion publica” terminara, al final
del procedimiento legal oportuno, tomando una decision sobre
si continuara otorgando, o no, su confianza a esta empresa, sus
productos y sus ejecutivos. Desde nuestra experiencia, esta deci-
sion no esta directamente marcada por el resultado del proceso
legal, que puede ser positivo 0 negativo para los intereses de la
compafiia, sino que esta principalmente relacionada con la ges-
tion que la empresa (y otros actores ajenos) hagan de la comuni-
cacion con cada stakeholder durante el tiempo que dure el caso.

Durante muchos aiios, el sector alimentario ha acumulado
gran experiencia en la gestion de los riesgos asociados a aler-
tas alimentarias, retiradas de producto y acciones similares. Las
compafias son cada dia mas conscientes de que la reputacion
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de sus productos se pone a prueba a diario en el mercado (en
las decisiones de compra de los consumidores) y han aprendido
a gestionar estas situaciones con rapidez y eficiencia.

No obstante, desde el punto de vista de la gestion de su re-
putacion, el escenario social y econdmico actual esta provocando
dificultades adicionales para las empresas del sector agroali-
mentario que afrontan procesos legales. El sector se enfrenta a
nuevos retos cuya superacion dependera, en gran medida, de su
capacidad para conectar con las necesidades de comunicacion
de sus stakeholders y para trasladar su version de forma crei-
ble y solida a aquellos que tienen la llave de su futuro, desde
el requlador hasta el consumidor, pasando por sus empleados,
proveedores o cadenas de distribucion.

Litigacidn en el sector alimentario: nuevos potenciadores
para viejos riesqos

Para las compafias del sector, es relativamente habitual enfren-
tarse a acciones legales provenientes de asociaciones de consu-
midores, que interponen reclamaciones por diferentes vias ante
los mas diversos problemas de calidad, etiquetado, sequridad
alimentaria, etc. En otros 6rdenes, el sector también ha vivido
intensas batallas por conflictos relacionados con las leyes de com-
petencia, bien entre productos y fabricantes, o bien como sector
frente a los requladores nacionales o europeos de competencia.

En términos de comunicacion, estos dos ambitos (acciones de
consumidores y conflictos de competencia) han supuesto tradi-
cionalmente importantes retos para las compaiias y sus marcas,
por cuanto el efecto sobre la compra de producto por parte de
los consumidores podia ser inmediato, en funcion del sentido
y calado de las denuncias, resoluciones o sanciones resultantes
del proceso para los demandados.
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Sin embargo, en los ultimos tiempos se han activado dos ele-
mentos potenciadores de estos riesgos que afectan de manera
relevante a la gestion de la reputacion por parte de las compafiias
y sus marcas: por una parte, un escenario de mayor sensibilidad
de la opinion publica ante la actuacion de las empresas y, por otra
parte, Internet, que ha potenciado la capacidad de movilizacion
contra las compafias o sus marcas asi como la perdurabilidad de
un caso mas alla de lo que dure el proceso judicial.

1. Sensibilidad de la opinion publica ante la actuacion de las
empresas.
En la actual situacion econodmica, los lideres de opinion y sus
seguidores son mas sensibles hacia las compaiiias que “no se
comportan de manera ejemplar” y que se pueden convertir
en ejemplos vivos a los que culpar de la crisis o de sus con-
secuencias. Cada vez es mas frecuente observar reacciones
negativas en la opinion publica ante las compafias que son
objeto de acciones legales por parte de diferentes actores,
llegando incluso a provocar movilizaciones, boicots u otras
formas de activismo en contra de sus marcas y productos.
Esta sensibilidad ha provocado en los ultimos meses que, por
ejemplo, conflictos judiciales que en otros tiempos habrian
obtenido menos atencion, como los de tipo laboral o fiscal,
se hayan convertido en "banderas” contra determinadas
marcas o compaiiias, incluso antes de obtener una resolu-
cion en la instancia judicial correspondiente.
Las compafiias son sensibles a esta situacion y ya no entien-
den como "cuestiones menores" algunos conflictos que en
otras épocas pasaban desapercibidos o su impacto publico
se reducia a un grupo cualificado. A modo de ejemplo, las
disputas asociadas a la extincion de contratos laborales
logran una mayor adhesion de la opinion publica hacia la
posicion del "débil" y en contra de la compafia, aunque

53 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



54

existan causas objetivas y procedimientos correctos. lgual-
mente, los procesos de la Hacienda Publica contra personas
juridicas por conflictos de caracter fiscal, provocan en los
publicos menos especializados una reaccion negativa ante
las compafiias que aparecen como “insolidarias” con la si-
tuacion economica al tratar de pagar menos impuestos,
por ejemplo.

Este escenario obliga a preparar con mayor cautela la ges-
tion de la comunicacion durante estos procesos que, como
hemos comentado, en otras épocas tenian una influencia
minima en términos de reputacion para las empresas y sus
productos.

Capacidad de movilizacion contra las compafiias o sus mar-
cas.

Es una afirmacion generalmente aceptada que Internet se
ha consolidado como plataforma de conversacion y crea-
cion de opinion en los ultimos afios, con la rapidez como
principal caracteristica. No obstante, para el andlisis que
nos ocupa, es mas relevante tener en cuenta la capacidad
que ha desarrollado desde hace tiempo como herramienta
de movilizacion y de llamamiento a la accion.

En el caso de la industria alimentaria, esta cualidad de las
diferentes redes que hoy agrupamos en el vocablo "Inter-
net" o denominamos de forma general “redes sociales” se
convierte en un riesgo especialmente sensible para la re-
putacion de una compafia o sus marcas y para el propio
negocio, por su potencial efecto inmediato sobre las ventas
y la decision del consumidor.

La creciente capacidad de organizacion del denominado “ac-
tivismo online" obliga a las compaiiias a tener activado un
sistema apropiado de escucha activa en Internet para poder
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reaccionar a tiempo en la forma apropiada a este medio,
segun una estrategia de gestion de crisis online adecuada.
3. Elreto de la "huella” de un caso en Internet.

El llamado “derecho al olvido" surge precisamente de la ne-
cesidad de modificar el hecho de que una persona o empresa
fuera "etiquetada” con determinados atributos, basados en
informacion veraz o no, pero que influian negativamente
en su vida personal o profesional. No es dificil encontrar
ejemplos en la web de empresas o productos del sector ali-
mentario que estuvieron inmersos en procesos judiciales y,
incluso afios después, siguen apareciendo asociadas a ese
hecho en los primeros resultados en buscadores.

La idiosincrasia de la Red no hace facil deshacerse del
eventual “lastre” que pueden suponer los datos del pasado
(verdaderos o no) aunque sea legitimo pretenderlo. La re-
construccion de la reputacion en Internet y en las redes
sociales (reputation recovery), de forma que refleje de un
modo mas adecuado la realidad actual de una persona o
compafiay no destaquen determinados detalles del pasado,
es posible con el uso de las herramientas adecuadas y las
acciones oportunas que, a pesar de lo que se podria pensar,
no son tan novedosas en términos de comunicacion, porque
la necesidad de hacer olvidar ciertos capitulos del pasado
de una empresa ha existido siempre.

La comunicacion durante un litigio y su impacto
en la reputacion de una compania o marca comercial

Como punto de partida, debemos tener en cuenta que un pro-
ceso judicial es una situacion de riesgo para toda compania,
incluso cuando es la parte actora del pleito. Ademas de que el
clima informativo que se genere en torno al caso influira en el
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resultado, la forma en la que se maneje la comunicacion durante
dicho proceso tendra un impacto en la reputacion de la com-
pafia, tanto si la resolucion es favorable como si es negativa.

Todo conflicto judicial al que se enfrenta una compaiiia tiene
una vertiente estrictamente legal y otra perspectiva relacionada
con el riesgo reputacional. Para la correcta gestion de este ultimo,
es necesario disefiar e implantar una estrategia de comunicacion
alineada con la estrategia legal (especialmente, si el objetivo es
minimizar la notoriedad del caso).

Especialmente en aquellos casos en que, al menos, una de las
partes es una persona, producto o una compafia de alta noto-
riedad, un litigio se plantea no s6lo como una disputa técnica
dentro de la sala sino como una competicion en la que cada
una de las partes debe consequir que su version sea escuchada,
comprendida y recordada por aquéllos que tienen voz influyente
en el “juicio paralelo" y por sus stakeholders clave.

La experiencia nos demuestra que evitar un “juicio paralelo”
es casi imposible, especialmente si la materia o las partes en
litigio son suficientemente conocidas o relevantes. Lo que es
importante es contar con que siempre, en mayor 0 menor me-
dida, va a existir cierto grado de interés en un caso (por parte
de los medios, los internautas, etc.), y que, dependiendo de ese
grado y de lo que convenga a la Reputacion de la compaiiia,
se debe trabajar en cada paso, no s6lo con los medios de co-
municacion tradicionales, sino también con la mirada puesta
en todos los grupos o individuos que puedan estar involu-
crados o interesados en el asunto, porque la Red les ofrece
un espacio muy accesible, sencillo y absolutamente publico
para opinar y "juzgar" de forma paralela e incluso propiciar
una eventual movilizacion.

La Red ejerce su influencia en todas las fases del proceso
judicial porque recoge la conversacidn que se genera en torno
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al mismo y facilita enormemente la busqueda de “hemeroteca”
sobre un caso en cualquier momento. Este es un hecho que
afecta y estd presente tanto en la fase inicial, como en el de-
sarrollo y en la resolucion del conflicto, ofreciendo un medio
instantaneo para valorar cada hito y contrastarlo con lo que la
sociedad piensa del caso. En cada una de estas etapas, la Red
interviene y toma protagonismo, convirtiéndose en el puente
para que las personas e instituciones con mayor influencia so-
cial conformen su vision sobre los avances en el proceso. En ese
punto se cierra el ciclo y el grupo de los “influenciadores” en
cada stakeholder (por ejemplo, proveedores, empleados, clien-
tes y reguladores) contribuyen a crear el contexto en el que se
produce la siguiente decision o novedad procesal. Seguin esta
vision, el fenomeno se repetirad en cada una de las etapas del
proceso de manera ciclica.

En resumen, la conformacion de la opinion publica en un
proceso judicial no es ya un mecanismo lineal que se produce a
modo de relacion causa-efecto en los medios tradicionales (cada
hito procesal produce su impacto en prensa), sino que se trata
de un fendmeno ciclico en el que después de cada hito procesal
y de su impacto en los medios de comunicacion, nuevas vias de
informacion y opinion entran en juego e influyen en la opinion
publica y en los grupos de interés: Internet y las redes sociales,
con su efecto logico sobre las personas que en términos de Re-
putacion podemos denominar “influenciadores".

Cinco claves de éxito en la comunicacion de un litigio
1. Liderazgo de la direccion letrada: el desarrollo de la estra-
tegia de comunicacion debe estar siempre alineada con la

estrategia legal, teniendo en cuenta objetivos, estrategia
general de la defensa, hitos del proceso y definicion del
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calendario de las principales decisiones de cada una de
las instancias judiciales, y los principales momentos de la
comunicacion.

Correcto diagnostico del riesgo reputacional: para el ana-
lisis del caso es necesario poder contar con herramientas
especializadas que permiten detectar la potencialidad me-
diatica del proceso. Identificando las principales caracte-
risticas del caso y detectando la jurisprudencia mediatica
existente, se hace una primera aproximacion al caso para
valorar su grado de interés mediatico.

Estrategia de comunicacion multi-stakeholder: tener una
estrategia de comunicacion que tenga un enfoque multi-
stakeholder es imprescindible. Como ya se ha dicho, la re-
putacion de una compaiiia, producto o persona la compone
la opinion que sus grupos de interés tengan de éstos, por lo
tanto, si un proceso judicial supone un riesgo reputacional,
resulta logico implementar una estrategia que diferencie a
los distintos grupos de interés y atienda a las necesidades
de comunicacion que cada uno de ellos requiera.
Monitorizacion del “juicio paralelo”: el sequimiento de las
informaciones que aparecen en los medios, tanto impresos
como online, asi como de lo publicado en las redes sociales,
es clave para tomar el pulso de la opinidn publica, detec-
tar a los periodistas y stakeholders interesados en el caso
y reaccionar e incluso modificar la estrategia en caso de
que sea necesario.

Entrenamiento de portavoces: cuanto mejor es el portavoz,
es decir, cuanto mas convincente y creible es, mas posibi-
lidades hay de que la opinion publica se posicione del lado
de los intereses de la compaiia en litigio y, por lo tanto,
mas reforzada se vea su reputacion cualquiera que sea el
resultado de éste. No sélo se trata de que el contenido del
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mensaje sea adecuado, sino de que también lo sea quien
lo transmite. Un buen portavoz puede jugar un papel clave
en la propia resolucion del litigio. Si bien los magistrados se
dejaran guiar por su propio criterio de interpretacion de las
normas y aplicacion de éstas al caso concreto, la opinion
publica que se va conformando en torno a un litigio, en
parte gracias a las intervenciones del portavoz, es induda-
blemente un factor que influye en el resultado.

Por todo ello, cabe incidir en que la reputacion de una com-
pafiia o producto es un aspecto que debe atenderse cuidado-
samente en caso de estar en proceso judicial ya que, en este
momento, es dificil que no se produzca simultdneamente un
“juicio paralelo”. En el sector de la alimentacion, ademas, existen
ciertos potenciadores que exigen comunicar durante el litigio
teniendo en cuenta a todos los grupos de interés de la compa-
fiia, con los que se desea mantener una fructifera relacion de
confianza a largo plazo.

Conclusiones: el ser, el decir y el hacer... y el cambio del
modelo de negocio

Estamos ante un cambio en el modelo relacional entre la em-
presa y sus stakeholders en el que la busqueda, interpretacion
y cuidado de sus intereses se convierte en un asunto de Estado.

El entorno empresarial es cada vez mas exigente y el nivel de
transparencia y visibilidad al que se enfrentan las empresas era
desconocido hasta el momento. Esta situacion se ha agudizado
con el caracter global de las empresas debido, principalmente,
a que el espectacular desarrollo de las TICs ha aumentado el es-
crutinio social y su exposicion a todo el planeta.

Las empresas, por tanto, tienen por delante algunos retos:
generar empatia para transmitir confianza y credibilidad a los
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stakeholders criticos; astucia para desarrollar propuestas de co-
nexion personalizadas para influir en ellos; y vision territorial para
gestionar un entorno cada vez mas global, integrado y fiscalizado
en el que el ingrediente extra es demostrar que estan compro-
metidos con la cultura, los valores y la sociedad a la que perte-
neceny en la que desarrollan o quieren desarrollar su actividad.

Lo anterior requiere un nuevo enfoque reputacional, asi como
una metodologia y herramientas de gestion que conviertan los
procesos, que hasta ahora eran mecanicos, y se han quedado
obsoletos, en un auténtico acelerador de particulas.

Se trata, por tanto, de identificar las dimensiones empre-
sariales donde se quiere competir; disefar el relato, articulado
por atributos e intenciones estratégicas, con el que se quiere
competir; analizar y jerarquizar los asuntos criticos de los stake-
holders; disefiar las propuestas de conexion para influir en los
interlocutores criticos; y configurar un sistema de medicion que
ponga en valor los intangibles.

En otras palabras se trata de crear, a través de una relacion
estratégica, de conexion y didlogo permanente con los stake-
holders, una ventaja competitiva en si misma que permita a las
empresas y su equipo directivo alcanzar la notabilidad necesaria
para competir en diferenciacion.

Estamos convencidos que la gestion de los intangibles a tra-
ves del modelo reputacional y de conexion con los stakeholders,
crea por si mismo un escudo contra las crisis y emerge como una
palanca de creacion de valor para la irrupcion satisfactoria de la
empresa en los mercados, con la aprobacion de aquellos agentes
que detentan el poder.
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¢Tecnocracia o politica?:
reputacion, transparencia y liderazgo

Juan Luis Manfredi
Profesor de Periodismo en la Universidad de Castilla - La Mancha

Jorge Cachinero
Director Corporativo de Reputacion e Innovacion
en LLORENTE & CUENCA

Introduccion

No estamos ante una crisis. Por definicion, ésta consiste en un
cambio brusco, en un proceso de duda o en una situacion di-
ficultosa. No es el caso: no hay camino de vuelta, ni podemos
volver a encajar las piezas.

Asistimos a un cambio estructural en la medida en que no se
puede restaurar un sistema econémico hecho trizas tras el des-
moronamiento institucional y que ha sefialado, con mas o menos
justicia, explicitamente a la industria financiera, el sector banca-
rio y el mundo de los seguros como responsables directos de la
misma. Necesitamos una innovacion transformacional, una suerte
de disrupcion en la forma de entender el capitalismo global.

Y la solucion a estos retos no puede venir del mundo de la po-
litica dado el calibre de las actuales cohortes de gobernantes euro-
peos. En concreto, esta crisis ha puesto en valor el conocimiento,
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el liderazgo y la honestidad y limpieza de las que han hecho gala
los dirigentes de Islandia -algunos de ellos, ahora, encarcelados
o camino de la carcel-, de los gobiernos derrotados de Irlanda,
Grecia y Portugal -ya fueran del partido Fianna Fdil, conservado-
res o socialistas, respectivamente, antes de la intervencion de sus
economias-, de los gobiernos socialista en Grecia de Papandreou o
populista en Italia de Berlusconi -después de las intervenciones- o
el poco apego o el mucho hastio de los electores de Espafia con
su anterior gobierno socialista y los problemas que se aventuran
para los gobernantes de Francia y Alemania en sus decisivas citas
electorales de 2012 y 2013, respectivamente.

Mas aun, los llamamientos en favor del retorno de la regula-
cion nacional no alcanzan a resolver los problemas en la medida
en que no se puede legislar una transformacion que se desarrolla
en tiempo real y a escala planetaria. Aunque los dirigentes po-
liticos quisieran, no podria resolver la crisis a golpe de decreto.

El centro del debate ha pasado al terreno de la economia y los
retos anteriormente citados estan en la mesa de los directivos de las
grandes empresas e instituciones financieras del mundo desarrollado.

El leit-motiv de dicho cambio ha de ser la revision profunda
de los modelos de gestion y evaluacion de los resultados de las
organizaciones financieras y las compaiias.

No debe sorprendernos, entonces, que este sea un asunto
recurrente en las portadas de la prensa econdmica de referencia
internacional y en las escuelas de negocios de mayor prestigio.
Son los lideres de las organizaciones economicas quienes tienen
que liderar el cambio, generar nuevos estandares de gestion y
apoyar el desarrollo de la ciudadania corporativa.

En particular, el diario Financial Times ha editorializado abun-
dantemente acerca de que el capitalismo solo sobrevivira me-
diante el cambio y ha lanzado una serie valiente, inteligente y
bien argumentada -como, por cierto, es todo lo que hace habi-
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tualmente ese periddico ejemplar al que todos los demas deberian
querer parecerse y al que todos los lectores del mundo de los
negocios y, ojala, de la politica, deberiamos utilizar como gim-
nasia intelectual diaria- de articulos que esta siendo publicada
desde hace meses bajo los titulos, respectivos de The Squeezed
Middle, en referencia a la situacion de los Estados Unidos de
América, o Capitalism in Crisis, en referencia al marco global
de la Gran Recesion.

Y la conclusidn del periddico es clara ya que todos estas
contribuciones senalan tres areas fundamentales de atencion
para salir del laberinto presente: una mejor regulacion de la
industria financiera, la extension y la implantacion de sistemas
efectivos de gobierno corporativo y una politicas fiscal y mo-
netaria enfocadas a solucionar el problema presente que surge
de la combinacion de la duda sobre la solvencia de las deudas
soberanas de los paises de la UE y de la debilidad de la demanda
en los paises en crisis.

En definitiva, y si hubiera que resumir la conceptualizacion
del problema del momento presente utilizando conceptos mas
habituales en el mundo de la gestion directiva, las carencias ac-
tuales, y no solo, en el mundo de la politica, si no, también, en el
mundo corporativo y financiero, tienen que ver con la ausencia
de liderazgo, de transparencia y de reputacion.

En marzo de 2011, Harvard Business Review (HBR) se unia
a este debate con el articulo titulado Capitalism for the Long
Term, escrito por Dominic Barton, Global Managing Director de
McKinsey, la que, probablemente, es, junto con Bain, una de las
dos firmas de consultoria mas prestigiosas del mundo.

Barton considera que la voracidad de los inversores institu-
cionales es incompatible con el sostenimiento de un negocio
porque los resultados de una compaiia no pueden evaluarse
cada trimestre como si del Juicio Final se tratara.

63 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



En un mundo globalizado, interconectado y en turbulencias
permanentes, el proceso de evaluacion del rendimiento es mucho
mas complejo que observar los resultados del ultimo trimestre
y compararlos con los del anterior, con los del mismo trimestre
del aflo pasado o, como gran ejercicio de maxima sofisticacion
intelectual directiva, compararlos con la evolucion continuada
de los ultimos cuatro.

En opinion de Dominic Barton, el capitalismo de Q1 a Q4
no permite que los negocios cuajen. Segun Barton, una nueva
linea de negocio suele requerir entre cinco y siete afios antes
de ser rentable.

Ya hace tiempo que Clayton Christensen, Profesor de Har-
vard Business School, demostrd que la obsesion por los benefi-
cios acabo con la innovacion en muchas industrias. Si éstas se
centran Unicamente en la gestion operativa -ratios, porcenta-
jes de crecimiento o resultados trimestrales-, pueden terminar
por olvidar su vision, su mision, sus valores e, incluso, su propio
proyecto empresarial.

Roger Martin, Decano de la Rotman School of Management
de Toronto, y uno de los cincuenta pensadores mas influyentes
en el mundo de los negocios, ha escrito que la orientacion de la
gestion hacia la maximizacion del valor de la accion ha tenido
como resultado el crecimiento desproporcionado de la compen-
sacion de los directivos -especialmente, las de caracter varia-
ble- y, como consecuencia de esto, la disociacion entre riqueza
y creacion de valor.

Martin escribe que la gestion de las expectativas (la gestion
de las acciones y otros productos financieros derivados) ha pri-
mado durante los ultimos afios sobre el negocio real, es decir, el
que crea valor mediante el disefio, la produccion o la venta de
productos y servicios para cubrir necesidades reales o esperadas
del mercado y de los consumidores.
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La ficcion de la ingenieria financiera ha conducido al fra-
caso de las estrategias basadas unicamente en la responsabilidad
social como herramienta del plan de marketing como ejercicio
de green washing o de social washing, es decir, como el mero
lavado de cara medioambiental o social de las organizaciones
sin que éstas asuman, realmente, un compromiso auténtico de
alineacion del negocio hacia la creacion de valor compartido
con sus stakeholders criticos.

Afortunadamente, ya hay algunos bancos europeos que em-
piezan a repensar su modelo de negocio y de cdmo ganan dinero
-como han sugerido Jorge Cachinero y Axel Gietz en su reciente
ensayo Held to Account with Nothing to Bank On Anymore. The
Reputational Freefall of the Financial Services Industry: Why It Is
Unprecedented and How It Might Be Reversed publicado por d+i
LLORENTE & CUENCA- y estan cuestionando e, incluso, cerrando
aquellas unidades de negocio asociadas con actividades de alto
riesgo y empiezan a regresar al viejo modelo de la banca como
financiador de proyectos industriales, empresariales, comerciales
y familiares sostenibles en el largo plazo.

En este contexto, parece oportuno pensar que necesitamos de:

» Nuevas herramientas de direccion que permitan la reorga-
nizacion de las prioridades.

» Del redisefio del modelo de negocio enfocandolo al largo
plazo y del como se gana dinero legitimamente con él.

» De la generacion, la captacion y la diseminacion de nue-
vas ideas.

» De la retencion del talento.

e De la proteccion de los recursos naturales.

e Del compromiso con las sociedades en las que se opera.

Es una cuestion que desborda la comunicacion y entra en el
terreno de la definicion de la estrategia. Es trabajar para la quin-
tuple cuenta de resultados (economico-financiera, de la sosteni-
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bilidad y medioambiente, de la ética y la gobernanza, del talento
y las personas y de la contribucion a la sociedad) y no solo, por
muy importante que sea, y que es, para la economico-financiera.

Hacia un capitalismo reputacional en una economia de la
reputacion

Los manuales de administracion de empresas nos recuerdan que
aquello que no se puede medir, no se puede mejorar, luego, no
se gestiona. Porque, en la practica, la medicion de resultados
refleja los intereses reales de las companias, en la medida que
se premian o se castigan las consecuencias de las decisiones que
se van tomado.

Por esta razon, resulta incoherente que se premie el creci-
miento del valor de la accion a corto plazo a costa de la des-
truccion de valor a largo plazo. Este se sostiene sobre la buena
gestion de los procesos y las operaciones de negocio pero, sobre
todo, se cimenta en la gestion de la credibilidad, la reputacion y
la marca, es decir, los activos intangibles del negocio, que, cada
dia, especialmente, después del impacto devastador del tsunami
de la Gran Recesion, son los mas valiosos de las organizaciones.

Ningun miembro de la alta direccion de compafias u orga-
nizaciones financieras como Goldman Sachs, Toyota o British
Petroleum discutiria esta afirmacion. A los de Enron o Arthur
Andersen seria dificil, aunque muy interesante, localizarles para
preguntarselo.

En estos momentos dificiles de la Gran Recesion actual, nu-
merosos estudios de opinion publica confirman el declive de la
credibilidad en las instituciones, en las empresas, en el Gobierno
y, también, en las organizaciones sin animo de lucro. No hay con-
fianza en su comportamiento futuro. Entre todas ellas, destaca
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la erosion de la confianza en los medios de comunicacion que
avanza con auin mas rapidez.

Exhibit1.S y Resulits of 95 Ri h Studl
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Source: Margolts and Walsh (2001)

La confianza se transforma en capital social. Francis Fuka-
yama lo define como la capacidad de las personas para trabajar
en equipos construidos en torno a valores y normas compartidos
(“trust”). El capital social nace de la habilidad para relacionarnos
socialmente, ser capaces de confiar en otras personas o tener
normas comunes de honestidad y reciprocidad. Es |a tercera forma
de capital junto al capital fisico y el capital humano. Cada cul-
tura establece un ambito inicial de capital social en funcién del
rol que desempefian las familias, el Estado o las organizaciones.

En la medida en que las sociedades son capaces de generar
instituciones de confianza, se reduce la corrupcion y las inefi-
ciencias del sistema.

Siguiendo la teoria de Coase sobre la firma, la confianza
reduce los costes de transaccion mediante el reconocimiento
de un numero limitado de agentes que operan en el mercado.
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En este sentido, existe un cierto consenso sobre el valor de
la reputacion en tanto que existe una relacion directa entre los
activos tangibles -los resultados econémicos- y los activos in-
tangibles -la confianza-. Por ejemplo, el rendimiento se puede
medir y gestionar como el retorno que el cliente confiere al po-
sicionamiento de una marca.

Segun los datos publicados por Reputation Institute, existe
una fuerte relacion entre reputacion y apoyo del cliente: los
resultados pueden mejorar en un 5% vy las recomendaciones,
en un 7,3%. En términos de consumo, son datos considerables.

En definitiva, la confianza no es solo el tejido invisible que
mantiene cohesionadas a las sociedades abiertas y democrati-
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cas en las que tenemos el privilegio de vivir sino que, ademas,
es el capital relacional mas valioso que los stakeholders criticos
de un negocio entregan a las organizaciones empresariales y fi-
nancieras como resultado de su comportamiento transparente
y socialmente aceptable. Ese es el valor de la credibilidad, esa es
la fuente de la reputacion.

Y el progreso en la consecucion de esta y su valor son medi-
bles, como cualquier otro activo de una organizacion, con solu-
ciones directivas ya existentes en el mercado para las que solo
falta el liderazgo suficiente para convertirlas en el corazon de
su modelo de negocio.

Las organizaciones que gestionen asi sus activos pueden di-
ferenciarse. El capitalismo reputacional ofrece dos herramientas
para apalancar el cambio y favorecer un nuevo modelo de gestion
empresarial. La primera es la sostenibilidad, esto es, la creacion
de una relacion econémica que se mantiene por si mismay que
genera riqueza en el largo plazo. La sequnda es la apuesta por
la transparencia como un proceso que revele los intereses de la
compafia para asegurar su rendimiento ante los accionistas y
ante la sociedad. Y ya habra ocasion para tratar esta sequnda
con detenimiento.

Sostenibilidad y negocio

Durante afos, hemos visto cdmo las empresas han empleado esta
palabra magica, sostenibilidad, como un elemento mas del marke-
ting social. Los productos verdes o las actitudes responsables con el
medio ambiente eran visibles en las memorias de responsabilidad.

Pero esa vision reduccionista de la sostenibilidad esta Ila-
mada a desaparecer. No es esa la via para la promocion de las
companiias: la sostenibilidad pasa por el establecimiento de una
relacion duradera y estable con el entorno. Consiste en la crea-
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cion de nuevos modelos de negocios que sean incluyentes, que
generen valor a todos los stakeholders y que produzcan bene-
ficios a largo plazo.

Michael Porter y Mark Kramer han escrito sobre esta nueva
tendencia en Harvard Business Review (“Creating Shared Value").
Los autores consideran que la salida a la crisis pasa por la creacion de
nuevas oportunidades de negocio mediante la redefinicion de la
productividad y de la cadena de valor de los negocios. No tiene
sentido que las empresas ahoguen el entorno en el que se des-
envuelven sino que hay que buscar productos mas sanos, utilizar
energias mas limpias y reducir las externalidades negativas. La
sostenibilidad es la generacion de valor a largo plazo y el cre-
cimiento en nuevas areas de negocio en detrimento de otras.

No existe una formula universal, si bien existen alternativas
que pugnan por abrirse camino. Entre otras muchas, pueden
ser sefialados el movimiento internacional slow que abandera
un ritmo de vida mas pausado. Fundado en 1986, encontramos
slow food (alimentarse mejor y con dieta mediterranea), slow
cities (uso intensivo de energias renovables, una arquitectura
medioambiental) o slow money (microinversores que apoyan la
industria agropecuaria ecoldgica), entre otras versiones. Por otro
lado, ya se habla del capitalismo de proximidad, aquel que integra
en la cadena de valor a los productos, distribuidores y consu-
midores para la promocion del desarrollo local. Las empresas de
distribucion han aprovechado esta demanda para crear nuevos
productos y mercados vinculados a valores sostenibles. El éxito
de estas alternativas esta todavia por verse pero, en si mismos,
reflejan una inquietud social a la que las empresas acabaran de
dar respuesta en sus Unique Selling Propositions (USPs).

En cualquier caso, dentro de este contexto y de forma mas
inmediata, a un ritmo acelerado que va directamente al corazon
del proceso de toma de decisiones de las empresas y las institu-
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ciones financieras, la reputacion y su gestion se han convertido
en el centro de gravedad de estas que aspiran a conseguir el
reconocimiento por parte de los stakeholders criticos de dichos
negocios de tal forma que sus propuestas de valor compartido
en el largo plazo sean aceptadas como creibles y transparentes
y que, por lo tanto, merecen ser apoyadas, refrendadas, prescri-
tas o consumidas.

La mejora de la gobernanza, la demostracion del compromiso
con la sociedad y la estandarizacion de los informes de gestion a
medio plazo son ideas concretas para el buen gobierno corporativo
y para el apoyo a la economia de la reputacion. Las organizaciones
que primero lideren este giro estratégico podran reposicionarse,
reducir los trade-offs en la toma de decisiones y orientarse hacia
los objetivos mas beneficiosos para los stakeholders. Sera una
ventaja competitiva cuando la compaiia integre los valores en
su proyecto empresarial y comprometa recursos: la reputacion
no se puede copiar y no se fuga con la marcha de los directivos.

Es una decision que determina el comportamiento y la ges-
tion de las operaciones. Por tanto, la reputacion es en si misma
una estrategia de crecimiento.

Saldremos de la crisis. Estamos convencidos. Pero también del
hecho de que necesitamos una alternativa de crecimiento y un
planteamiento estratégico diferente. Y, de nuevo, la obtencion
de esa ansiada reputacion, cual Santo Grial corporativo, debe ser
parte de las disciplinas prioritarias de la Alta Direccion de una
organizacion empresarial o institucion financiera -de su Consejo
de Administracion o de su Comité Ejecutivo para que estos lide-
ren su implantacion dentro de sus organizaciones- y a su servicio
deben asignarse los recursos, humanos y financieros, conmensu-
rables con el reto asumido, y el progreso hacia su consecucion
debe ser medido con precision, sobre la base de expresiones y
realidades y sin concesiones a la complacencia o a la vanidad.
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Los stakeholders como objetivo
de la cultura corporativa

Carlos Rey
Socio Director de DpM Consulting y Profesor de UIC

Jorge Cachinero
Director Corporativo de Reputacion e Innovacion
en LLORENTE & CUENCA

Mauricio Gutiérrez
Gerente de Comunicacion Corporativa y Gestion de la Reputacion
en LLORENTE & CUENCA Espaiia

Asistimos a un nuevo guion macroecondmico y social que esta
provocando cambios significativos y profundos en los modelos
de gestidn y relacion de las empresas con su entorno. Cada uno
en su dimension y condicion, los diferentes actores politicos,
econdmicos y sociales tienen por delante el reto de hacer frente
a una crisis financiera profunda, pero también a una crisis de
confianza y valores.

El efecto economico adverso, la falta de liderazgo, la nece-
sidad de incrementar los niveles de transparencia y, fundamen-
talmente, la falta de confianza, es lo que ha convertido a los
modelos de analisis, identificacion y conexion con los stakeholders
en la pieza fundamental del modelo de gestion de reputacion
e intangibles.
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De hecho, gran parte del automandato y el reto futuro de
las empresas tiene mucho que ver con la exigencia de orientar
la cultura corporativa, el liderazgo y los procesos hacia el com-
promiso y el didlogo sostenido con los stakeholders. El objetivo
no es solo ganarse la confianza y resolver las expectativas de los
accionistas e inversores, sino de todas aquellas comunidades e
interlocutores que son clave para la supervivencia de la compa-
fiia: clientes, empleados, proveedores, regulador, sociedad (en su
conjunto), medios de comunicacion, tercer sector, mundo cien-
tifico y académico y/o lideres de opinion (ony off), entre otros.

De esta forma, la gestion de stakeholders se presenta como
una via natural para crear valor compartido y constituye la pa-
lanca ideal para mejorar la gestion del riesgo, innovar y mejorar
los procesos mediante el aprendizaje de buenas practicas de los
propios stakeholders, y para alcanzar aquellos objetivos que la
empresa no podria lograr de forma aislada y que conducen a un
desarrollo social mas equitativo y sostenible.

En busca de la "mision plural”

Antes de pretender establecer un didlogo directo y concreto,
que permita revalorizar la marca (su equity) y responda a te-
mas estructurales y prioritarios, la organizacion y sus miembros
deben centrarse en la verdadera dimension teleologica de esta
cuestion. Nos referimos a definir claramente cuales son los fines
de la organizacion a la que pertenecen.

Y es que el primer problema al que se enfrentan las empresas
es entender cudl es el papel del beneficio en la mision (o el “para
qué") de la empresa. Hay tres formas de entenderlo: la primera es
considerar el beneficio como el unico fin de la empresa. El mas
notable entre los defensores de esta postura es Friedman quien
afirmaba, a inicios de los sesenta, que “existe una sola respon-
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sabilidad social de la empresa: utilizar sus recursos y emprender
actividades encaminadas al aumento de los beneficios, en tanto
que respete las reglas del juego y entre en franca y libre compe-
tencia, sin engafio ni fraude"

La segunda defiende que el beneficio no es ni siquiera un
fin en si mismo, sino un medio para dar cumplimiento a un fin
“superior” relacionado con determinadas necesidades sociales. La
RSC encuentra aqui su razon de ser al tratarse de una iniciativa
de caracter "voluntario” que tiene como objetivo generar una
imagen positiva de la empresa a través de la aportacion simbo-
lica y sustancial de recursos que permiten mejorar dos vertien-
tes fundamentales, la social y medioambiental, como si de dos
cuentas de resultados se tratara.

El tercero, y el que mejor se adapta a nuestros tiempos y
mejor responde a las actuales exigencias, es aquél que sefala
que el beneficio es un fin de la empresa que coexiste con otros
fines: dar servicio a las personas, a colectivos o a la sociedad en
general. Bajo esta concepcion, la mision de la empresa se explica
a través de su contribucion a las necesidades de sus diferentes
stakeholders. Se trata, pues, del fundamento del nuevo modelo
relacional de las empresas.

Ahora bien, esta tercera forma de entender los fines de la
empresa requiere superar la natural inclinacion de plantear los
fines de la organizacion como un dilema (o esto o lo otro). La
clave radica en, precisamente, entender que no se trata de una
eleccion por eliminacion sino la busqueda del equilibrio y la
complementariedad. Es la forma de pasar de un fin a varios fi-
nes hasta crear una "mision plural” orientada a los stakeholders
de la empresa. De esta forma, la respuesta corporativa a la ac-
tual crisis debe cuajarse desde la redefinicion de la mision para
incluir en ella conceptos de valor econdmico, si, pero también
conceptos de valor social que permitan a la compafia ir mas alla
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de la satisfaccion del accionista. Las empresas y organizaciones
estan en ello; ampliando su beneficio a un nimero creciente de
stakeholders a los que se considera relevantes para la compaiia.

Como generar una cultura corporativa orientada a stakehol-
ders

Si comparamos las investigaciones realizadas por Bart (1997) y
Williams (2008) sobre las declaraciones de mision de las empre-
sas del indice Fortune 500, comprobaremos que el numero de
menciones explicitas a los stakeholders se ha incrementado en
el caso de los clientes (+23%), empleados (+29%), accionistas
(37%) vy la sociedad (+112%).

Se puede concluir que las empresas estan tratando de con-
centrar su mision en el concepto de principales stakeholders
(clientes, empleados, accionistas y sociedad). Un buen primer
paso que permite a la organizacion: crear y desplegar una cul-
tura corporativa de "dentro hacia afuera”, partiendo de la mision;
pensar en un dialogo constructivo que ataque cuidadosamente
los "puntos de conexion”; y eliminar los posibles efectos nega-
tivos que se producirian sobre la compafia en caso de descuidar
cualquiera de éstos cuatro grupos.

No obstante, sabemos también que hay otros stakeholders
que, ya sea por el desarrollo de las tecnologias o los efectos de
la crisis, han ganado una autoridad "moral” natural dentro del
entorno, lo que lleva a pensar en el concepto de stakeholders
criticos, que deben acompanar a los principales, en funcion del
contexto y las variables del entorno, y con los que hay que "co-
nectar” para asegurar la sostenibilidad de la compariia. Para ello
es necesario una evaluacion (diacronica y sincronica) prudente
y sensata de los movimientos que se estan produciendo y que
-posiblemente- se produciran.
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En cualquier caso, y a pesar de los avances, siguen existiendo
algunas barreras para la implantacion de los modelos de gestion
de stakeholders, siendo las mas comunes: el desconocimiento de
la mision (dentro y fuera); los silos funcionales (departamenta-
lizacion) de los stakeholders; una deficiente orientacion hacia
los stakeholders en los mandos medios (no entienden que sea
su responsabilidad); deficiencias en la comunicacion interna; y
la propension a trabajar exclusivamente con indicadores finan-
cieros o de rendimiento econémico.

Para muchas empresas, la idea de que el poder esta en los
stakeholders y que las empresas estan al servicio de esos stake-
holders (principales y criticos) es todavia un concepto teorico.
Conceptualmente, son muchos los directivos que entienden que el
mundo esta evolucionando en esta direccion, pero son pocos los
que saben como incorporar este nuevo paradigma en sus modelos
de gobierno y gestion. Esto es debido a que la I6gica estratégica
sigue siendo una logica dominante de mercado y no de servicio.
Las empresas siguen pensando que lo que les asegurara el fu-
turo es conseguir una posicion fuerte frente a sus competidores,
pero la realidad demuestra que el futuro depende mas bien de
la forma en que la empresa sirve a la sociedad.

Podemos afirmar, por tanto, que existe una interaccion real y
constante entre la empresa y sus stakeholders, pero no siempre
esta interaccion conlleva dialogo. Para que exista un auténtico
didlogo, la cultura de la empresa debe estar orientada a stake-
holders, en todos los niveles de la organizacion. Se requiere, por
lo tanto, de un modelo integral que pivote sobre tres conceptos:

1. Compromisos claros e irreversibles con los stakeholders:
nos referimos a los que se hacen por sentido de finalidad
de tal manera que, cada empresa, tendra que definir en su
mision quiénes son sus stakeholders principales y criticos
y qué compromisos se quiere o debe adquirir con ellos.
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2. Sistemas de gestion: los indicadores no financieros, orienta-
dos a la gestion de los stakeholders, deben ser compatibles
y estar integrados con los objetivos de negocio. Aunque
existan compromisos definidos, si no se integran en los sis-
temas de gestion se genera una enorme inconsistencia entre
los mensajes de la direccion y las practicas profesionales.

3. Liderazgo: es lo que distingue y distinguira a las empresas de
la "primera division" de las del "peloton”. Si no hay liderazgo
no puede cuajar el compromiso. Por muchos indicadores que
se implanten, si estan desvinculados de un compromiso real
no se acabara creando una cultura de compromiso.

El liderazgo como auténtico acelerador

Son diversos los informes y barometros de confianza que con-
firman el desinterés y la pérdida de confianza de la ciudadania
en la clase politica y empresarial. En el caso que nos ocupa, la
volatilidad y el “caos” instalado en el mundo corporativo se ex-
plica o trata de justificar, en parte, por la ausencia de liderazgo.

Los agentes internos y externos demandan a los lideres nuevas
habilidades y conocimientos, entre las que esta lo que podria-
mos llamar la diplomacia corporativa. Este concepto redefine a
los directivos empresariales y financieros como diplomaticos de
intereses -ya que realizan un trabajo polifacético de defensa e
influencia sobre sus stakeholders criticos-, visualizandolos como
auténticos hombres de estado al servicio de la sociedad. Nos re-
ferimos con ello a la capacidad de liderazgo, de negociacion y de
persuasion -tanto hacia dentro como hacia fuera de la organiza-
cion-; la madurez para saber gestionar los conflictos surgidos en
la natural relacion con sus stakeholders y las tensiones internas
que se puedan generar dentro de la organizacion al decidir cual
puede ser el mejor curso de accion; y, por ultimo, la inteligencia
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para poder gestar y desarrollar coaliciones, en muchos casos,
cambiantes y de intereses comunes con terceros.

Pero el liderazgo del "niimero uno” (lider-sequidor) no lo es
todo, o no es suficiente, en el inmenso entramado de la gestion
de los stakeholders. Se requiere liderazgo de organizacion. Nos
referimos con ello al modelo lider-lider en el que todos los di-
rectivos de la organizacion comparten la responsabilidad de di-
rigir y materializar la mision plural de la empresa, aquella que,
como comentamos en parrafos anteriores, clarifica el papel del
“beneficio” y los compromisos irreversibles con los stakeholders.

En esencia, las empresas requieren de comunidades de li-
deres a lo largo de toda la cadena de valor y de mando. Bajo
este prisma, todos los empleados de la empresa estan llamados
a ejercer una influencia positiva y coordinada sobre aquellos
miembros de la organizacion con los que se relacionan. No nos
referimos a la aplicacion intuitiva de determinadas practicas
de liderazgo por parte de algunos directivos. No. El reto de las
empresas es disefiar y desplegar una disciplina organizativa que
debe estar estructurada e impulsada por herramientas de gestion
especificas que coordinen y expandan el liderazgo a lo largo de
toda la organizacion.

Este modelo, fundamentado en el servicio (mision de em-
presa) y la transformacion (vision de empresa), debe responder
a tres caracteristicas vertebrales: unidad, participacion y lide-
razgo sinérgico.

La unidad tiene que ver con una fuente comun de liderazgo:
los lideres asumen la mision y vision de la organizacion y su con-
vencimiento sobre ella, creando un frente comun y determinando
el epicentro del liderazgo. De esta forma, los compromisos con los
stakeholders se combinan con la imagen que define el éxito de
la organizacion y ambos, mision y vision, conforman la esencia
del liderazgo organizacional. Por su parte, la participacion, hace
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referencia a la estructuracion vertical (jefe-colaborador) del li-
derazgo a lo largo de toda la cadena de mando. El lider-jefe es
responsable de estructurar los compromisos con los stakeholders
en su nivel dentro de la empresa, pero es el lider-colaborador
quien participa en el liderazgo del jefe impulsando la realizacion
de estos compromisos en su entorno de trabajo. En consecuencia,
no se puede decir que los lideres sean sequidores de otros lideres
o de algun lider en particular; por el contrario, permite que las
comunidades de lideres estén conectadas directamente con la
autoridad (en cada uno de los niveles) que confiere la mision y
vision de la empresa.

La tercera y ultima caracteristica, el liderazgo sinérgico, se
refiere a la forma en la que las diferentes personas de la empresa
combinan y refuerzan su liderazgo. El principio basico es que el
liderazgo del lider se mantiene y refuerza gracias al liderazgo de
otros miembros de la organizacion con los que se relaciona. En
consecuencia, el liderazgo de unos sostiene e impulsa el de otros,
y la aplicacion de este principio a toda la organizacion genera
las sinergias de liderazgo al no haber sequidores de lideres, sino
lideres multiples que desarrollan su propio liderazgo y apoyan
el de otros miembros con los que se relacionan.

Del lider-sequidor al lider-lider

Pasar al modelo que asegure mantener un didlogo sostenido y
coherente con los stakeholders, con el convencimiento de cudl
es el compromiso y la verdadera aportacion y uso del benefi-
cio por parte de la empresa, no es s6lo un cambio de actitudes
y comportamientos, es una transformacion de gran magnitud.

Para lograr que los miembros de la organizacion se conviertan
en lideres e interlocutores, es necesario facilitarles herramientas
de liderazgo que les ayuden a impulsarlo y, a su vez, a estructurar
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el de diversos lideres a nivel horizontal y vertical. Estas herra-
mientas organizativas deben asegurar y coordinar el despliegue
en cascada de la misidn y vision, ejes centrales del liderazgo y
elementos que aseguran la sostenibilidad de la empresa, llegando
a todos los miembros de la organizacion.

Identificamos tres pasos dentro del proceso de generacion
del modelo lider-lider:

El primero es el compromiso personal del lider. Para impulsar
una mision o una vision no basta con “conocerlas”. Es necesa-
rio interiorizarlas. Incorporarlas a creencias y valores persona-
les. Esta interiorizacion implica aceptar la mision de la empresa
como parte de la mision personal-profesional del lider. Es aquello
que conecta a la persona con sus propositos. Se requiere, por lo
tanto, compromiso racional y emocional de los colaboradores.

El sequndo paso es la integracion de las herramientas de ges-
tion. El lider debe entender que las misiones y objetivos de su
nivel representan el punto de conexion con la mision y vision de
la empresa. La clave en esta integracion es que la mision y vision
vayan transformando progresivamente no sélo a las personas,
sino también los sistemas que rigen la marcha de la organizacion
potenciando la conexion y gestion de los stakeholders.

El tercer y ultimo paso tiene que ver con el desarrollo del
liderazgo de los colaboradores. Las personas que tienen a su
mando a otras personas deben asumir dos responsabilidades:
asegurar que los colaboradores realizan las dos fases anteriores
del proceso e impulsar el liderazgo de los colaboradores, algo
que queda fuera de lo que generalmente un directivo entiende
que debe o deberia ser su trabajo.

Aunque algunas empresas ya han emprendido el cambio de
manera incipiente, el desarrollo del modelo lider-lider a gran
escala esta pendiente de suceder. Mientras tanto, podriamos
concluir que la generacion de este modelo en toda la organiza-
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cion es, en nuestra opinion, una de las formas mas efectivas de
desarrollar un auténtico didlogo y compromiso organizativo con
los stakeholders que, a su vez, constituye una de las principales
fuentes de ventajas competitivas. Esto es debido a que la orga-
nizacion del liderazgo libera una mayor potencia de las capaci-
dades humanasy acerca a las personas a una mayor satisfaccion.

En conclusion, el compromiso y didlogo con los stakeholders
es uno de los temas mas importantes dentro de una empresa y
su gestion es altamente compleja. Requiere recursos (financieros
y no financieros), liderazgo y una serie de habilidades especiales.
De por medio hay un sinfin de expectativas e intereses y el punto
de convergencia, en todo caso, es la definicion y cumplimiento de
la mision de la compaiiia; la fijacion de objetivos a largo plazo;
la adopcion de un modelo de liderazgo organizacional; el disefio
de un relato que responda a esas expectativas; la clasificacion y
categorizacion de dichos stakeholders; y la creacion de progra-
mas de relacionamiento personalizado que promuevan la mision
y generen valor compartido.

82 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



El arte de la confianza en los stakeholders

Mauricio Gutiérrez
Gerente de Comunicacidn Corporativa y Gestion de la Reputacién
en LLORENTE & CUENCA Espaia

El concepto stakeholder, acuiiado en y para el ambito empre-
sarial, es perfectamente aplicable al "mundo” de las personas
como pasa, igualmente, con los conceptos y elementos basicos
del modelo reputacional. Siguiendo la analogia: las personas
nos movemos y desenvolvemos con responsabilidades directas
e indirectas, en diferentes ambitos (dimensiones, en el caso de
las compafiias) y en cada uno de ellos encontramos que son di-
ferentes los agentes que componen el entorno.

Son estos agentes, o stakeholders, quienes determinan nues-
tras decisiones, actuaciones y, al mismo tiempo, condicionan el
alcance de nuestros objetivos. En el &mbito laboral como en el
familiar, por poner un ejemplo, el éxito de nuestro proyecto de-
pende de nuestras actuaciones, si; pero si tuviéramos que pon-
derar depende mas de haber satisfecho -0 no- las expectativas
de las "personas clave" (stakeholders); y de que éstas confien y
tengan una buena opinion sobre nosotros.

Identificar cudles son esas expectativas y actuar en conse-
cuencia, con un discurso que nos permita “conectar” con esas
personas, y que al mismo tiempo ponga en valor nuestros prin-
cipales atributos o bondades, es el camino hacia el éxito.
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Podriamos por lo tanto decir que la forma en la que una per-
sona debe o puede gestionar su reputacion o sus relaciones es
muy parecida, al menos en esencia, a la que optan las empresas.

Pero en el caso que nos ocupa, el de las empresas y organi-
zaciones, la falta de confianza, los cambios en el modelo rela-
cional y los efectos de la actual crisis econdmica y de valores,
ha acelerado -sin duda alguna- la importancia de la gestion de
los stakeholders como disciplina; convirtiéndola en uno de los
capitulos de mayor valor, y al alza, dentro del propio modelo de
gestion de la reputacion.

Dicho esto, el gran reto al que se enfrentan las organizacio-
nes es, por un lado, asimilar que han perdido autoridad "moral”
y credibilidad en su entorno al mismo tiempo que otros agentes
han incrementado sus ratios; y por otro, entender que deben ga-
narse la confianza de sus stakeholdersy que éstos no son solo los
inversores y accionistas; entre los principales estan también los
empleados, los clientes, el requlador y la sociedad en su conjunto;
y entre los criticos esta el tercer sector, el mundo académico y
cientifico, los agentes sociales y los lideres de opinion, tanto en
el mundo digital como en el analdgico.

La formulacidn exige, por tanto, definir los procesos y he-
rramientas necesarias para construir mecanismos de compro-
miso hacia los stakeholders; siendo éstos la base del desarrollo
sostenible y las palancas que sirven a las empresas para alcan-
zar sus fines financieros, sociales, laborales, medioambientales
y €ticos, entre otros.

Y es que, en el contexto actual, son cinco las razones para
creer que la gestion inteligente de las relaciones con los stakeholders
puede traducirse en una ventaja competitiva: facilitan una me-
jor gestion del riesgo y la reputacion; permiten a las empresas y
organizaciones mejorar sus procesos a traveés de la transferencia
del conocimiento y el aprendizaje de nuevas practicas (no todo lo
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que hacemos es lo mejor); crean las vias para alcanzar objetivos
que las empresas y organizaciones no podrian lograr de forma
aislada; incrementan sustancialmente los ratios de credibilidad y
confianza, y por tanto la "estima" y admiracion hacia las marcas
o la actividad corporativa; y conducen, en términos generales, a
un desarrollo social mas equitativo y sostenible.

Puestos a definir el proceso, el primer paso tiene una doble
vertiente: una teodrica-estratégica y otra mas ideologica-cultural.
La primera tiene que ver con el andlisis del entorno y de las ex-
presiones, las opiniones y las percepciones; lo que permite a las
compafias y/o organizaciones conocer el grado de confianza de
los stakeholders hacia la empresa y alinear la estrategia de co-
municacion a la de negocio. El fin ultimo, de esta breve etapa,
pasa por tomar decisiones sobre las dimensiones reputacionales
donde la organizacion quiere o debe competir y los atributos,
diferenciales por supuesto, con los que quiere hacerlo.

Esto es muy importante en tanto nos lleva a responder las
siguientes preguntas: icon quién debo relacionarme? Y jparay
por qué debo relacionarme? Ahi esta la estrategia.

La sequnda vertiente, la ideologica-cultural, tiene que ver con
la definicion y el entendimiento claro de la mision de la compafia.

Hay tres formas de abordar este tema pero la que mejor res-
ponde a nuestros tiempos y a las actuales exigencias es aquella
que sefala que el "beneficio” es un fin de la empresa que coexiste
con otros fines: dar servicio a las personas, impulsar el desarrollo
de los profesionales, proteger el medio ambiente, etc. Partiendo
de este concepto, la mision (o fin) de la empresa se explica a
través de su contribucion y servicio a las necesidades de sus di-
ferentes stakeholders. Se trata, pues, del fundamento del nuevo
modelo relacional de las empresas. Ahora, esta forma de entender
la mision de la empresa requiere superar la natural tendencia de
que el beneficio es netamente econémico.
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Definida la estrategia el siguiente paso es identificar a los
stakeholders (los actuales, que se mantienen, y los nuevos, segun
las decisiones tomadas) y clasificarlos en funcion de tres criterios
de poder: relevancia, actitud y autoridad; para posteriormente
calificar el "estado” de la relacion y asi priorizar e identificar los
sistemas organizacionales necesarios para relacionarse con cada
uno de ellos de forma efectiva.

Detras de esto se encuentra el disefio del proceso de rela-
cion con los stakeholders o plan relacional. Nos referimos con
ello a los programas, tacticas y activos que responden, de forma
personalizada, a las necesidades, atributos y temas estratégicos
identificados en las dos primeras fases, y que tienen como ob-
jetivo final ganar credibilidad/estima/admiracion en el entorno
e incrementar los ratios de confianza, entre los agentes, a tra-
vés de la puesta en marcha de actividades de valor compartido.

Como se podran dar cuenta, la gestion de stakeholders es
extraordinariamente compleja ya que, por regla general, los in-
tereses y expectativas de los distintos stakeholders se contrapo-
nen. Por ello la importancia de definir e interiorizar claramente la
mision y el "beneficio” empresarial, siendo ahi donde convergen
los diversos intereses.

El circulo se completa con la definicion de los indicadores
y herramientas que configuran el cuadro de mando con el que
las empresas u organizaciones deberan evaluar el impacto y el
progreso del plan relacional.

Sugerimos que el cuadro de mando -o sistema de sequi-
miento- se enriquezca con elementos diacronicos y sincronicos;
de tal forma que sea posible evaluar, por un lado, el dia a dia: nos
referimos con ello al progreso e impacto de nuestras acciones
y como repercuten en la actitud, la confianza, el compromiso y
la satisfaccion de nuestros stakeholders principales y criticos.
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Eso por un lado, por otro: serad necesario -en el medio plazo-
analizar y valorar el impacto de las decisiones adoptadas en la
fase inicial y si la estrategia ha permitido a la empresa u orga-
nizacion avanzar positivamente en el ambito de las opiniones
y percepciones.

Lo anterior, en su conjunto, da a las empresas y organizacio-
nes la opcidn de jugar un rol mas importante pero, sobre todo,
de escuchar y participar para generar un impacto economico,
ambiental y social de mayor escala.

Estamos, por tanto y sin duda, ante un cambio de paradigma
en el que la confianza es el vértice y la transparencia ha dejado
de ser una estrategia para convertirse en un valor intrinseco y
obligado para todas las empresas.

Hoy, a pesar de que siguen existiendo algunas barreras que
impiden mayores avances, como es el caso de los silos funcio-
nales (departamentalizacion) de los stakeholders, la deficiente
orientacion hacia los stakeholders en los mandos medios (no
entienden que sea su responsabilidad) o la propension a traba-
jar exclusivamente con indicadores financieros o de rendimiento
econdmico; la gestion de stakeholders, independientemente de
que se mire desde la perspectiva de las personas o de las empre-
sas, es la piedra angular en el despliegue efectivo y sostenido
-en el tiempo- de nuestra vision, mision, relato y actividad; y
el faro que nos conduce hacia el afecto, confianza y estima de
quienes nos miran.
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La partida de nacimiento de Obama
y los “pingiiinos” en la Red

Adolfo Corujo
Socio y Director General para Iberia en LLORENTE & CUENCA

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

Ivan Pino
Gerente de Comunicacion Online en LLORENTE & CUENCA Espafia

El pasado mes de agosto, uno de los temas mas utilizados en la Con-
vencion Republicana para la nominacion de su candidato a la
Presidencia de los EEUU no fue la sanidad, ni la crisis financiera,
ni la posicion de los EEUU en el mundo, ni siquiera las politicas
“liberales” del presidente Barack Obama, sino, precisamente, las
dudas sobre la nacionalidad del presidente. A pesar de que la
cédula de identidad de Obama ha dado la vuelta al mundo, casi
el 80% de los norteamericanos han participado del debate sobre
si Obama es, o no, legalmente presidente del pais.

“Se supone que ningun medio de comunicacién serio ni nin-
gun politico responsable dedicaria tiempo o espacio mediatico a
estas teorias poco fundadas como la de la nacionalidad de Obama.
Sin embargo, el minusculo grupo de activistas de los Birthers
se las arreglo para poner en marcha un “gran pingliino”, y son

89 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



tratados por muchos medios de comunicacion estadounidenses
como grandes estrellas de la politica” (Nufiez, p.95).

El espafiol Antonio Nufiez nos revela en su libro La estrate-
gia del pingliino las claves de un nuevo tipo de comunicacion,
que no solo afecta a la esfera de Internet, sino que arrastra a
los medios de comunicacion tradicionales. Nufez lo llama, la
comunicacion de persona en persona. Inspirado por el compor-
tamiento gregario del pinglino, Nufiez, en una imagen sencilla
y provocadora, llama "lograr un pingiiino" a “lanzar con éxito
un mensaje con el objetivo de que terceras personas, empresas
o instituciones tengan que responder o realizar declaraciones
sobre €él, consiguiendo asi provocar una cadena de mensajes que
amplifica el alcance y la difusion del primer mensaje”. En cambio
"hacer el pingiiino" consiste en cometer el error de responder a
declaraciones de terceros sin pensarlo, sin sopesar previamente
las consecuencias de participar en un debate o preparar el con-
tenido y la puesta en escena del mensaje”

“Tendremos que aprender a crear mensajes contagiosos, que
los demas quieran comentar y compartir con los suyos. Si ne-
cesitamos que tengan un largo recorrido de individuo en indi-
viduo, nuestros mensajes deberan ser recordados y recontados
facilmente por los miembros de nuestra colonia”.

Internet permite que individuos con pocos recursos sean ca-
paces de transmitir su mensaje a cualquier lugar del planeta. Las
redes sociales, la mensajeria instantanea, el correo electrdnico,
son herramientas que no solo contribuyen a esta distribucion
sino que, lanzan invitaciones tacitas a cualquier persona, em-
presa o institucion a participar en el proceso. Pero esto, ademas
de producir una avalancha de informacion que pudiera favorecer
al mensaje, también se presta a que los involucrados lo tergiver-
sen o incluso paralicen el proceso de difusion sin que la persona
que lo inicio pueda hacer nada por impedirlo. En muchos casos,
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la distorsion del mensaje o la participacion de oportunistas que
se benefician del proceso de comunicacion de persona en per-
sona, es incontrolable y arrastra, no solo a red, sino a los medios
tradicionales.

Para Nufiez, comunicar con éxito supone manejar ambos
mundos, los medios tradicionales y los medios de comunicacion
de persona en persona. Entender sus tiempos, sus alcances, cuales
son sus puntos fuertes y débiles, y aprovechar sus sinergias evi-
dentes resulta imprescindible. Hacerlo supone también aceptar
las reglas de globalidad, virtualidad y aceleracion que la comu-
nicacion de persona en persona impone en cualquier proceso
de comunicacion. Como dijo Hillary Clinton, citada por Nufez,
“cualquiera con un iPhone, cualquiera con un blog, puede poner
en marcha algo escandaloso”

Y que mejor ejemplo que el galimatias despertado alrededor
de la nacionalidad de Barack Obama. Los Birthers, un grupo de
activistas conectados con el Tea Party, defienden que Barack Hus-
sein Obama no es un ciudadano nacido en EE.UU. y por tanto no
puede ser legalmente el presidente del pais. Los Birthers afirman,
entre otras teorias que rozan lo paranoico, que la partida de na-
cimiento de Obama, expedida por el Departamento de Salud de
Hawai es una falsificacion, que en realidad Obama es indonesio
o keniata. Lo realmente llamativo de estas afirmaciones, no es si
son ciertas o no, sino que estas teorias que comenzaron a propa-
garse mediante correos electronicos de persona en persona "han
sido defendidas ardorosamente, comprendidas con simpatia o
no criticadas mediante eufemismos por diversas personalidades
politicas y debatidas en los medios de comunicacion, y han lle-
gado a calar ampliamente en la opinion publica” (NUfez, p.83).

Segun un estudio del periodico californiano The Orange
County Register, en octubre de 2008, un tercio de los votantes
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republicanos creia que Obama no era estadounidense, pero un
mes mas tarde ya era el 60% de los republicanos.

En junio la candidatura de Obama colg6 en Internet la par-
tida de nacimiento, sin embargo, el porcentaje de los estadouni-
denses (ya no solo de los votantes republicanos) que dudaban
de la nacionalidad de Obama seguia creciendo, en julio de 2009
ya alcanzaba el 23% y un aflo mas tarde superaba el 27%. Los
Birthers lograron poner en marcha "un gran pingliino" al que
el propio Obama respondid, en una entrevista a Brian Williams,
director del programa televisivo NBC Nightly News cuando éste
pregunto sobre el hecho de que uno de cada cinco estadouni-
denses pensara que ni nacio en EE.UU ni era cristiano.

“Hay un mecanismo, una red organizada de desinformacion
a la que en esta era de los nuevos medios de comunicacion se
puede alimentar constantemente para que produzca sin parar.
No me puedo pasar toda la vida con el certificado de nacimiento
plastificado en la frente” (Obama citado por Nufiez, p.101)

¢Como se sembro la duda en tanta gente? Los medios de co-
municacion de persona a persona han multiplicado la cantidad
de informacion y de fuentes informativas. Antes de tener acceso
a estas tecnologias nos limitabamos a la informacion que nos
ofrecian los medios tradicionales y confidbamos en los profesio-
nales de la comunicacion, pero ahora, tenemos mas informacion
que nunca y disponemos de menos tiempo para filtrarla. Pero
nos solo los ciudadanos, también los propios medios tradicionales
se ven arrastrados por un entorno de sobreinformacion, que le
obliga a competir con bloggers y otras fuentes en desigualdad
de condiciones.

Nufez menciona cuatro estrategias que han adoptado los
medios tradicionales para sobrevivir a la crisis de su modelo de
negocio; la estrategia "espectaculo”: forzar mensajes llamativos
para competir; la estrategia “tertulia”: crear mensajes polémicos
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para personajes con ideas rocambolescas o excéntricas para
que puedan polemizar en tertulias; |la estrategia géiser: hacer
que "“las historias borboten en las profundidades de Internet antes
de bullir y explotar en los medios tradicionales"; y la estrategia
“transversal": activar polémicas mediante trolls (individuos que
participan en un foro simplemente para llamar la atencion).

Las lecciones del “pingiiino” de Obama

Todo este fendmeno nos obliga a repensar el modo en que las
organizaciones pueden defender sus causas y posiciones en la
esfera publica. Ya no resulta suficiente tener la capacidad de
incluir en la escaleta del telediario los propios argumentos, ni
tampoco la de lograr un hueco en la agenda de un legislador para
ser escuchado. En este nuevo entorno, el orden del dia (agenda
setting) ya no lo definen en solitario los medios de comunica-
cion ni las autoridades oficiales; sino también las comunidades
de ciudadanos conectadas a través de medios sociales en Inter-
net. (Como nos movemos en ese contexto?

Basicamente, las organizaciones, de forma individual o co-
lectivamente, deberian ser capaces de:

1. Escuchar: monitorizar las conversaciones de su interés en
los medios y redes sociales para identificar temas de debate
y posibles interlocutores (ya sean contrarios o favorables
a sus posiciones).

2. Dialogar: una vez identificados los interlocutores y comu-
nidades de interés, resulta imprescindible contar con por-
tavoces capaces de participar en los debates con suficiente
credibilidad y autoridad. Es un reto de transparencia para
el que se requiere preparacion y herramientas de comuni-
cacion adecuadas.
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3. Compartir: para conversar con criterio, y defender los ar-
gumentos propios, no bastan 140 caracteres en Twitter; se
necesitan contenidos persuasivos, interesantes, en distintos
formatos multimedia e interactivos, accesibles a través de
plataformas como Google, Twitter o Youtube.

Son tres retos para las organizaciones que, a medida que cre-
cen los pingliinos, resultan mas una obligacion que una simple
opcion de comunicacion y asuntos publicos.
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Retribucion de directivos
y reputacion de organizaciones

Jorge Cachinero
Director Corporativo de Reputacion e Innovacion
en LLORENTE & CUENCA

La "Primavera de los Accionistas”, expresion recientemente acu-
fiada por la prensa econdmica y financiera del mundo y, muy
especialmente, por Financial Times, por analogia con la llamada
"Primavera Arabe", dio, hace semanas, su particular pistoletazo
de salida.

Desde el mismo comienzo de la Gran Recesion, auténtico
tsunami no solo financiero, sino, también, politico, econdmico
y social, empezaron a florecer los brotes de "activismo", social,
fundamentalmente, y, a través de las redes sociales, especial-
mente, que han protagonizado los "indignados” espafoles or-
ganizados en el movimiento llamado del 15M, "Occupy Wall St."
en los Estados Unidos de Norteamérica, “Occupy The City" en el
Reino Unido, u "Occupy Frankfurt” en Alemania.

Todos ellos comparten, mas que sus elementos propositivos
-aun hoy, vagos, si no, indefinidos-, un halo de critica social e,
incluso, politica contra los que consideran como comportamien-
tos poco éticos de los maximos ejecutivos de las compadias y,
muy especialmente, de las instituciones financieras, en general,
y de los bancos, en particular, a los que se les hace responsables
directos del estallido de dicha recesion.
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La novedad, en cambio, de esta que se ha denominado como
“La Primavera de los Accionistas” reside en que su origen no pro-
viene de las voces de la gente de la calle sino que surge e irrumpe
con fuerza en el seno de las Juntas Generales de Accionistas y,
también, en los Consejos de Administracion de las grandes com-
pafias e instituciones financieras.

Es decir, esta “movilizacion" aparece con fuerza en el corazon
mismo de los 6rganos de gobierno de las sociedades y esta diri-
gida contra sus gestores maximos, a los que se cuestiona por sus
actos y, especialmente, por sus retribuciones ya que se objetan
estas ultimas al existir dudas entre aquellos sobre si existe una
relacion aceptable y razonable entre dichas retribuciones y la ver-
dadera generacion de valor para el negocio al que estos directivos
hayan podido contribuir directamente y de forma mesurable.

Los casos, como veremos a continuacion, son ya abundantes
como para que se pueda rechazar de forma displicente la propia
realidad de este fendmeno de "la Primavera de los Accionistas”.

Comencemos por Andrew Moss, ex Consejero Delegado de
Aviva, la sequnda aseguradora britanica, quien tuvo que pre-
sentar su dimision irrevocable debido a la oposicion del 54%
de los accionistas de la compania a su propuesta de retribucion
para los maximos ejecutivos de la organizacion. Su marcha fue
saludada con un 5% de incremento del valor de las acciones de
la compafiia en la Bolsa de Londres.

El caso de Aviva no ha sido un hecho aislado. Mas bien al
contrario, el de Aviva representa el cuarto caso en el que una
compafia cotizada en el FTSE 100 ve rechazada su politica de
retribucion para sus maximos ejecutivos. Los tres casos anteriores
fueron Shell, Royal Bank of Scotland (RBS) y GlaxoSmithKline.

Otras empresas en las que las "rebeliones de los accionis-
tas" se han manifestado recientemente han sido Trinity Mirror
o AstraZenca ya que ambas compafiias tuvieron que anunciar
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la salida de sus principales ejecutivos como consecuencia de la
presion de los inversores ante sus politicas de retribuciones para
sus mas altos ejecutivos. UBS, Citigroup, Credit Suisse, Barclays,
Xstrata o Inmarsa son otros ejemplos de corporaciones a las que
ha llegado, y con fuerza, "la Primavera de los Accionistas"

Uno de los ultimos casos Ilamativos ha sido el que ha pro-
tagonizado Sir Martin Sorrell, Presidente Ejecutivo y Fundador
de Wire and Plastic Products plc (mundialmente conocida como
WPP) desde su transformacion en 1985 en lo que, ahora, es el
mayor grupo de publicidad del mundo.

El revuelo se ha ocasionado debido al juicio que los accionistas
de WPP han emitido sobre la remuneracion de Sorrell justo en
el momento crucial en el que las retribuciones de los ejecutivos
de la banca -y, mas especificamente, el valor multiplicador que
debe representar su retribucion variable sobre su retribucion
fija- esta en el punto de mira del propio Parlamento Europeo.

El 60% de los votos en la dltima junta anual de los accionis-
tas de WPP se manifestd en contra del informe ejecutivo pre-
sentado sobre las remuneraciones de los maximos ejecutivos de
la compaiiia lo que, sin duda, representa la mayor "rebelion” de
representantes de la propiedad de una compaiia cotizada sobre
remuneraciones de ejecutivos desde que, en Mayo de 2009, otro
60% de accionistas emitio su desacuerdo acerca de las remune-
raciones de los ejecutivos de Shell.

El argumento central de los accionistas en el caso de WPP
ha sido el desmesurado incremento propuesto, un 60%, para
la remuneracion total del afio pasado de Sir Martin Sorrell, te-
niendo en cuenta, ademas, el 14% de la caida del valor de WPP
en el mismo periodo de tiempo. La intencion de los accionistas al
hacer visible su malestar fue que su mensaje no fuese ignorado
como ocurrio en la reunion anual del afio anterior en la que un
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40% de los accionistas ya puso de manifiesto su malestar con la
politica de retribuciones que se han aplicado en el grupo WPP.

Sin duda, este fenomeno marca un punto de inflexion en el
papel que Juntas Generales y Consejos de Administracion jue-
gan a la hora de hacer efectiva una gobernanza virtuosa de las
sociedades de las que, en definitiva, son sus legitimos duefos o
los representantes legales de los mismos.

Por supuesto, nadie cuestiona la necesidad de que los maxi-
mos ejecutivos de las organizaciones estén retribuidos de acuerdo
a las enormes responsabilidades de las que se hacen cargo y que
tengan el derecho a beneficiarse de forma proporcionada y razo-
nable del valor que ayudan a generar para sus accionistas, en pri-
mer lugar, y para todos sus stakeholders, en general, en sequndo.

La demagogia o, aun peor, la envidia o el resentimiento social
no solo son puntos de partida equivocados para mantener una
discusion educada y razonada sobre este asunto si no que, en
el caso de los dos ultimos, estos son sentimientos moralmente
despreciables.

Es cierto que, como en todo mercado competitivo y con es-
casez de recursos disponibles -y el de los maximos ejecutivos lo
es-, "si quieres un buen CEQ, uno tiene que pagar por ello", como
ha declarado Ivan Glasenberg, Presidente Ejecutivo de Glencore.

Efectivamente, la realidad es que la demanda de ejecutivos
cualificados y con experiencia es alta y la oferta es baja. Y la
palabra cualificados, en este caso, no hace referencia a la mera
posesion de estudios universitarios o, ni tan siquiera, de un MBA.
La cualificacion para este tipo de puestos tiene mucho mas que
ver con el liderazgo para dirigir grandes organizaciones huma-
nas, establecer su direccion estratégica y gestionar todos los im-
previstos con los que se van a encontrar en su camino. Es decir,
liderazgo con mayusculas. Es, por esto, que se ha afirmado mas
arriba que este es un mercado de oferta muy reducida y de gran
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demanda y, de nuevo, es el mercado quien pone los precios, si
este no esta excesivamente intervenido o monopolizado.

Dicho esto, los duefios de las sociedades y sus representantes
legales tienen todo el derecho y toda la autonomia para fijar po-
liticas retributivas para sus maximos ejecutivos que sean todo lo
exigentes como consideren oportuno, y, sobre todo, de acuerdo
con los estandares profesionales al uso; que sean parte de las
practicas competitivas del mercado para puestos y sectores de
actividad similares; que a su vez, éstas garanticen el principio
enmarcado dentro del nuevo modelo de creacion de valor com-
partido al que se encaminan todas las compafiias e instituciones
financieras del siglo XXI; y que, finalmente, no sean considera-
das inaceptables por nadie, ni accionistas, ni grupos de interés.

No hacerlo asi seria poco profesional pero, a la vez, poco
inteligente ya que abriria la via a que el regulador, presionado
por un clima de opinion especialmente sensibilizado en Europa,
y también en otros paises, por los desastres de la Gran Recesion
se vea impelido a intervenir y fijar limites que pueden llegar a
ser, en el extremo, exagerados.

Un ejemplo de ello, y se mencion6 mas arriba, lo representa
el Parlamento Europeo, que ya ha tomado conciencia de este
asunto y esta proponiendo politicas publicas encaminadas a en-
durecer los niveles de remuneracion permitidos a los maximos
ejecutivos de las instituciones financieras debido al momento
de cuestionamiento publico al que estan siendo sometidas di-
chas organizaciones.

Pero no solo es dentro de las instituciones europeas en las que
se estan discutiendo y proponiendo alternativas regulatorias y de
politicas publicas relacionadas con la retribucion de los maximos
ejecutivos de las companias y de las instituciones financieras.

En Dinamarca, por poner otro ejemplo, se esta discutiendo
una propuesta para que los 27 estados miembro de la UE esta-
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blezcan un limite a la retribucion variable de los maximos ejecu-
tivos de las organizaciones que sea, como maximo, de tres veces
el salario fijo para los altos ejecutivos y cinco veces el salario fijo
para los “tomadores de riesgo”. A esto, se aflade una disposicion
que faculta a los accionistas a establecer una relacion que pu-
diera ser incluso mas alta, si se considerara oportuno.

Obviamente, este debate deja de tener un contenido mera-
mente directivo y comienza a afectar a diversos parametros que
pueden ser analizados desde varios puntos de vista y, en algunos
casos, intelectualmente encontrados, cuando nos referimos a
instituciones financieras o compafias de seqguros parcial o total-
mente intervenidas o rescatadas con fondo publicos: en algunos
de estos casos, lo que se ha presenciado en los Ultimos meses han
sido situaciones obscenas de falta de ética en la gobernanza o,
incluso, situaciones legalmente punibles.

Sin duda alguna, estos son, simplemente, algunos ejemplos
de un fendmeno que viene para quedarse con nosotros. Los ac-
cionistas, es decir, los duefios de las sociedades, estan aban-
donando una actitud tradicionalmente silente ante asuntos en
los que no solian involucrarse cuando la cuenta de resultados
economico-financiera solia mostrarles un retorno por encima
de lo esperado para su inversion.

Sin embargo, en los momentos actuales de dificultad para
conseguir los mismos niveles de rendimiento econdmico-finan-
ciero de afios anteriores, los accionistas empiezan a ser mas voca-
les en sus opiniones sobre el rumbo estratégico de las sociedades
de las que son duefos y, por supuesto, de la responsabilidad di-
recta que los maximos ejecutivos de las organizaciones tienen
sobre dicho rendimiento y, en consecuencia, sobre sus niveles
de retribucién en un momento especialmente delicado para las
finanzas, la economia, la politica y hasta para el nivel de bien-
estar de las sociedades en las que operan dichas organizaciones.
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A pesar de ello, existe un sendero de actuacion virtuosa por
parte de las compafias y las instituciones financieras en torno a
la espinosa cuestion de las retribuciones de sus maximos ejecu-
tivos y que las puede proteger de la presion que puedan ponerle
sus stakeholders y sus shareholders.

Para empezar, los consejos de administracion y, en particu-
lar, sus comisiones de nombramientos y retribuciones, han de
ser escrupulosos en la fijacion de sus politicas retributivas para
los maximos ejecutivos de las organizaciones.

Los estudios comparativos de compensacion y beneficios de
organizaciones similares en mercados similares para negocios de
dimensiones similares debe ser una practica constante que evite
el que este tipo de decisiones se tome sobre juicios de valor o
estimaciones alejadas de las practicas del mercado.

Las bandas y las escalas salariales deben estar claramente
fijadas y deben tener un indice multiplicador que sea fruto de
un ejercicio consciente y colectivo de los consejos de adminis-
tracion por reclutar al mejor talento existente en el mercado
sin caer en practicas frivolas y alejadas de la realidad del mer-
cado y, mucho menos, del rendimiento econdmico-financiero y
de sus otras cuatro cuentas de resultados (la de la gobernanza,
la sostenibilidad, la gestion del talento y la contribucion de las
sociedades) de tal forma que den sentido al esfuerzo y los lo-
gros de la alta direccion en la creacion de riqueza compartida
por la organizacion con las retribuciones de sus maximos lideres.

Ademas, dado que este es ya un asunto que ha caido en el
territorio de la atencion y de la formulacion de politicas publicas
por parte del requlador, como ocurre en el Parlamento Europeo o
en algunos pais de la Union Europea, es urgente que, en el caso de
que todavia no exista interlocucion proactiva con los organismos
reqguladores en estos asuntos, las empresas y las organizaciones
financieras abran de inmediato un didlogo constructivo dirigido
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a ofrecer propuestas voluntarias de autorregulacion o, si no fuera
ya posible, a conseguir decisiones sobre politicas publicas que
sean proporcionadas, bien fundamentadas, basadas en practicas
de mercado justificadas, aplicables en la practica y razonables.

La alternativa es que la demagogia politica, ideoldgica o social
secuestren el debate sobre estos asuntos tan espinosos y que, a
partir de ese instante, el camino hacia un intercambio razona-
ble de argumentos entre el requlador y las organizaciones quede
cegado por el ruido generado por el activismo social y politico.

Por ultimo, las empresas y las instituciones financieras tienen
la oportunidad de ganar terreno frente a aquellos que quieren
poner cortapisas irracionales a la necesaria retribucion razona-
ble y saludable de los maximos ejecutivos de sus organizaciones
por la via de la transparencia. Sin duda, el mejor antidoto para
todo este ciclo vicioso de demagogia es la publicacion por parte
de aquellas de la totalidad de los paquetes de compensacion y
retribuciones, ya sean a través de medios directos o indirectos, o
de salario fijo o variable, o de forma instantanea o diferida, o de
acciones u otro tipo de beneficios como planes de pensiones, etc.

La transparencia da vértigo pero, a la vez, es didactica y pro-
tege de aquellos que utilizan la demagogia porque hace bien
visible el qué, el cuanto y el porqué de las decisiones de los con-
sejos sobre las retribuciones de sus maximos directivos.

A modo de conclusion, seria bueno no olvidar que los stake-
holders de los negocios han dejado de entender y comprender
compensaciones exageradas que no estén alineadas con el ren-
dimiento de éstos, ni con las expectativas sociales -sin demago-
gias, ni envidias, ni resentimientos sociales- de una comunidad
que espera que estos negocios generen valor compartido para
todos los grupos de interés.

“La Primera Arabe” se ha llevado por delante a muchos go-
bernantes autocratas y despdticos que hace solo unos meses
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ningun analista, ni ningun gobierno del mundo, podria haber
sospechado que iban a dejar el poder de sus paises o que, ni
mucho menos, habria que darlos por amortizados.

Mas vale que los maximos dirigentes de las companiias y de las
instituciones financieras reflexionen seriamente y en profundidad
sobre este fenomeno no vaya a ser que, mutatis mutandis, esta
recién iniciada “"Primavera de los Accionistas” no solo se lleve
por delante a muchos de los capitanes incuestionados, hasta
ahora, de la industria y las finanzas sino que, ademas, ponga en
movimiento, de forma combinada, la fuerza desbocada del acti-
vismo social y la presion insostenible del requlador y los cambios
lleguen por la via de los hechos o de las directivas o las leyes.
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El jurado de la opinion publica:
del “juicio paralelo” al "juicio circular"

Adolfo Corujo
Socio y Director General para Iberia en LLORENTE & CUENCA

Juan Carlos Gozzer
Director Ejecutivo en LLORENTE & CUENCA Brasil

Luis Miguel Pefa
Director de Comunicacion vy Litigios en LLORENTE & CUENCA
Espafia

Ha cambiado Internet la forma en que un litigio mediatico im-
pacta sobre la reputacion de una persona? ;Complica o facilita
la gestion de un caso la conversacion que se genera sobre el
asunto en las redes sociales? Parece innegable que la apertura
de un proceso judicial tiene un claro impacto sobre la reputacion
de un individuo, empresa o institucion ya desde los origenes del
Derecho, mucho antes del nacimiento y desarrollo de los medios
de comunicacion de masas. No obstante, parece evidente que
Internet plantea un escenario diferente porque acelera y facilita
la propagacion de informaciones y opiniones sobre un caso con
un grado de contraste y verificacion diferente al empleado por
los periodistas. Asumiendo que las reglas de comportamiento en
la Red no son las mismas que las pautas clasicas por las que se
rige la prensa tradicional, aportamos nuestra vision sobre como
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Internet estd cambiando el tradicional concepto de “juicio para-
lelo" y su interpretacion exclusivamente asociada a lo publicado
en diarios y emisoras de radio y television.

En primer lugar, una de las caracteristicas mas relevantes
de Internet es la permanencia de la informacién en el tiempo.
Es frecuente escuchar que Internet es a la vez una herramienta
util y un arma potencial. En la Red, tanto lo positivo como lo
negativo tiene una relevancia mayor que en otros soportes, ya
que puede ser visible, accesible y relevante durante mucho mas
tiempo. Lo que se cuelga en la Red estd potencialmente al al-
cance de todos durante largo tiempo.

Por el caracter de perdurabilidad, asi como por el hecho de
que el ciberespacio tiene una facil accesibilidad y no existe un
filtro como el que aporta, por ejemplo, un periodista experto
sobre las materias que trata, la reputacion ha de ser gestionada
segun las mismas reglas de este entorno. A diferencia de los
medios tradicionales, en los que las personas que trasladan su
opinion sobre un caso han sido normalmente autorizadas para
elloy tienen la pertinente cualificacion, en la Red puede opinar
cualquiera y, en funcion de su autoridad personal o profesional
sobre la materia que se trate, dejar una importante huella en
la opinion social al respecto. Por sus condiciones de inmediatez
y durabilidad, Internet influye a corto y a largo plazo. Su papel
por tanto en la opinion que se genera en torno a un caso judicial
debe ser tenido en cuenta para cuidar la imagen de la persona
0 compafia en cuestion.

Asumiendo asi que Internet estd cambiando el modo en el
que fluye la informacion y, lo que es mas importante, la opinion,
evitar en determinados casos que la opinidn publica genere su
propia “vista publica” parece casi imposible, sobre todo si la
materia o las partes del litigio son suficientemente conocidas o
relevantes. En este contexto, es necesario que quienes gestionan
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el caso (y la reputacion de una persona o compaiiia) tengan en
cuenta como influye la Red en el contexto de opinion que ro-
dea el litigio en marcha, y no es una opcion ignorarlo o dejar de
tomarlo en consideracion.

El ciclo de influencia del “tribunal de la opinion publica”

La Red ejerce su influencia en todas las fases del proceso judicial
porque recoge toda la conversacion que se genera en torno a un
caso y facilita enormemente la busqueda de "hemeroteca” sobre
un caso en cualquier momento. Este es un hecho que afecta y
esta presente tanto en la fase inicial, como en el desarrollo y en
la resolucion del conflicto, ofreciendo un medio instantaneo para
valorar cada hito y contrastarlo con lo que la sociedad piensa
del caso. En cada una de estas etapas, la Red interviene y toma
protagonismo, convirtiéndose en el puente para que las personas
e instituciones con mayor influencia social conformen su vision
sobre los avances en el proceso. En ese punto se cierra el cicloy
el grupo de los “influenciadores” contribuyen a crear el contexto
en el que se produce la siguiente decision o novedad procesal.
Segun esta vision, el fendmeno se repetira en cada una de las
etapas del proceso de manera ciclica.

En resumen, la conformacion de la opinion publica en un
proceso judicial no es ya un mecanismo lineal que se produce a
modo de relacion causa-efecto en los medios tradicionales (cada
hito procesal produce su impacto en prensa), sino que se trata
de un fendmeno ciclico en el que después de cada hito procesal
y de su impacto en los medios de comunicacion, nuevas vias de
informacion y opinion entran en juego e influyen en la opinion
publica: Internet y las redes sociales, con su efecto ldgico sobre
las personas que en términos de reputacion podemos denomi-
nar “influenciadores”.
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El esquema de esta pagina ilustra graficamente este fend-
meno ciclico.

4 MEDIOS DE,
4 COMUNICACION

HITOS PROCESALES INTERNET

L /
INFLUENCIADORES <//

o«

Diferentes redes con diferentes reglas

Una vez asumido el papel de Internet en la creacion de opinion
alrededor de un caso, conviene aclarar que no todas las “redes”
son iguales. En el ambito online, la construccion de la reputacion
reconoce cuatro vertientes diferentes:

1. La red hipertextual (Google).

2. La red multimedia (Youtube).

3. La red social (Facebook).

4. Lared de tiempo real (Twitter).

Cada una de estas cuatro vertientes tiene un peso especifico
en la construccion de la reputacion tanto desde la perspectiva
de la notoriedad como desde la notabilidad. Asimismo el peso
especifico de cada una de las vertientes en la conformacion de
la reputacion esta intrinsecamente asociado a la capacidad de
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éstas de generar un impacto prolongado en el tiempo, conocido
como "huella digital"

En el caso de litigios de alta repercusion mediatica no es de
sorprender la proliferacion de contenido multimedia en You-
tube asociado al nombre de la persona implicada en el proceso.
Youtube es el tercer espacio mas consultado por los internautas,
después de Google y Facebook, y se constituye, por tanto, en un
espacio de referencia para la generacion de opinion sobre un caso.

Marta Dominguez, absuelta en los tribunales pero
“condenada” (todavia) en Internet

Meses después de la resolucion del caso, la reputacion de
la atleta palentina Marta Dominguez, acusada de dopaje y fi-
nalmente absuelta, sigue estando lastrada negativamente en la
Red. ;Es Marta culpable o inocente? Aun permanece un cruce de
mensajes y referencias confusos, que no dejarian clara su situa-
cion para un espectador que llegase hoy a informarse sobre el
proceso partiendo de cero conocimiento del caso. La conversacion
producida a lo largo de los meses en Internet en torno al caso de
la deportista, es un claro ejemplo que pone de manifiesto como
el impacto o dafio a la reputacion en la Red deja huella una vez
que la noticia ha dejado de ser noticia, y no necesariamente pro-
porcionando una imagen fiel del resultado del caso.

La causa en la que la palentina estaba implicada, encuadrada
en el marco de la “Operacion Galgo”, fue finalmente archivada
por la jueza, algo que en el mundo 2.0 claramente no ha que-
dado tan claro. A dia de hoy, permanece en la Red |a huella de las
acusaciones de dopaje y suministro de farmacos sin receta. Los
rastros del proceso judicial que protagonizo la atleta, litigio que
tuvo un final feliz para ella, tienen una presencia tal en la Red
que han incluso colocado en un segundo plano otros temas de
actualidad que ha protagonizado Dominguez, como es su papel
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politico como senadora. Esta huella se hace mas evidente en es-
pacios como Google, donde el posicionamiento de noticias aso-
ciadas al litigio, se mantiene con el paso del tiempo, influyendo
de forma considerable en la reputacion de la persona en cuestion.

En términos de busquedas en Google actualmente los usuarios
siguen encontrando a la atleta vinculada con el proceso, pese a
que ya ha sido absuelta de todos los cargos. ;Como influye éste
en la percepcion que se tiene de la palentina?

En el caso de Marta Dominguez, a pesar de tener en los pri-
meros resultados en el buscador Google activos que la posicionan
positivamente (Wikipedia y su propia pagina web), hay referencias
a links que todavia la asocian con el proceso judicial en el que se
ha visto inmersa, a través de noticias que, en algunos casos son
contradictorias entre si. Asi, esta "huella” del litigio influye en la
percepcion de la persona involucrada.

En lo que respecta a Youtube, el contenido multimedia que
asocia a la palentina con el proceso judicial por dopacje y sumi-
nistro de farmacos sin receta es amplio y variado.

El comportamiento en Facebook, a diferencia del resto de
canales, ofrece varias paginas y personas que a través de este canal
favorecen la reputacion de la deportista que, a través de una
estrategia de relacionamiento especifica, puede multiplicar el
impacto positivo entre la opinion publica.

Dominique Strauss-Khan, del FMI al banquillo
de los acusados: la globalidad de la Red

En el caso contra Dominique Strauss-Khan (DSK) por agresion
sexual, pese a resultar absuelto, el protagonista tiene un largo y
dificil proceso en la recuperacion de su dafiada imagen, agravado
porque se trataria de recuperar su reputacion desde una optica
internacional, dado el alcance mundial que tuvo el caso.
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El exdirector gerente del FMI ocupd en la prensa tradicional
y en la Red un espacio relevante a costa de sus diferentes escan-
dalos sexuales. Las imagenes de DSK, esposado, con “barba de tres
dias" y sentado en el banquillo de los acusados, dieron la vuelta
al mundo, hundiendo la imagen de quien tenia como aspiracion
convertirse en presidente de Francia.

Tanto en Youtube como en Google, el caso DSK ha generado
contenidos variados constantes, donde se han plasmado hechos
objetivos, analisis y opinidn, que han ido afectando considera-
blemente al politico francés. A la hora de analizar el contenido
virtual del caso DSK es importante tener en consideracion el
alcance transfronterizo y global de este caso, que se enfrenta a
mensajes contradictorios posicionados o canalizados por terce-
ras personas (quienes, ademas, en algunos casos pueden tener
un deliberado interés negativo).

Cinco claves para trabajar en este nuevo escenario

1.

113

La estrategia de comunicacion online de un litigio ha de
tener en cuenta la fase previa, la gestion del proceso una
vez iniciado el caso y el trabajo durante y en el periodo
poslitigio. De este modo, la estrategia previa de prevencion
cobra gran importancia, asi como la capacidad para medir
con antelacion el “riesgo mediatico” del caso. En numerosas
ocasiones, como en el caso DSK, el litigio esta acompariado
por tal "ruido mediatico” que, a falta de una estrategia
preventiva (en términos de activos) la preocupacion del
protagonista puede y debe girar en torno a:
¢ Durante el litigio: como lograr una propagacion de men-
sajes propios entre los medios y activos web que mejor
posicionan sus contenidos en Google.
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 Poslitigio: como, a partir de la fotografia completa en
términos y busquedas asociadas, se reconstruye y se "lim-
pia" la reputacion y su entorno o ambito de influencia.
En la fase inicial del litigio es importante, para desvincular
la constante asociacion de una persona o empresa con un
proceso judicial, desarrollar una estrategia de activos que
abarque tanto el Top-10 de resultados en los buscadores
como una variedad de idiomas que impacte, al menos, en
aquellos entornos mas sensibles para su reputacion.
Es importante evaluar el conjunto de términos y temati-
cas a los que estamos asociados y que definen el litigio en
cuestion. La informacion en la Red es duradera y se man-
tiene asociada a nuestros nombres, especialmente en este
tipo de casos. Por ello, las acciones de restablecimiento de
la reputacion en un escenario poslitigio son incompletas si
se limitan Unicamente a las percepciones transmitidas por
la busqueda nominal.
Es necesario ir al encuentro de las busquedas de los usua-
rios ((qué términos definen el litigio?) y, a partir de ese
escenario plantear una estrategia de activos y presencia
enfocada, por los menos, a los diez primeros resultados en
el motor de la busqueda.
En el caso de las estrategias de reputacion poslitigio es
clave generar un mensaje coherente al que asociar nuestra
reputacion, especialmente con el fin de controlar la per-
cepcion que se pretende generar en la opinion publica y
lideres de opinion. El objetivo de estas acciones no es otro
que disociar la imagen de la persona o empresa en cuestion
del proceso judicial.
Al 'igual que sucede en el ambito de los medios tradiciona-
les, la reputacion en la Red también se construye a partir
del cruce de tres variables complementarias:
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e la realidad: lo que transmitimos como protagonistas
del mensaje reputacional. En el caso de un litigio, se
hace referencia a lo que transmiten directamente los
implicados, aun cuando, a diferencia de otros entornos,
en el caso de un litigio la realidad per se ya genera, al
menos, dos lecturas (la del acusado y la del acusador).

 Las expresiones: es en la Red donde se materializan las
distintas realidades que transmiten los protagonistas. El
discurso de reputacion aqui es deconstruido y recons-
truido a traves de las conversaciones, medios y canales
y a partir de las diferentes interpretaciones que se dan
a los mensajes emitidos.

 Las percepciones: es finalmente, la “realidad” que cada
uno de los que conforman la "opinion publica” se cons-
truye a partir de la interaccion constante en el ambito
de las expresiones.

Al margen de estas tres variables, existe, evidentemente,

una cuarta que deriva de la interaccion entre el publico y

los protagonistas de una forma directa. Evidentemente, en

el caso de un litigio, esto abarca a un numero muy redu-
cido de personas, aunque no por ello poco influyente y que
puede incidir en un momento determinado en el ambito de
las expresiones. ;Como se manifiestan estas tres variables?
Un ejemplo claro de esto es, por ejemplo, Twitter. Durante
un litigio (y en lo mas algido de este), es probable que sea
el espacio donde las expresiones se manifiesten con mayor
virulencia, influyendo determinantemente en la percepcion
de la opinion publica sobre la realidad planteada en el pro-
ceso. Sin embargo, cual es el impacto que tiene -desde la
optica online- estas conversaciones en el mediano y largo
plazo? La respuesta es, «practicamente ningunan», debido
a que es una conversacion que no perdura en el tiempo
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en los motores de busqueda, ni asociado a los involucra-
dos. Por otra parte, un video publicado en Youtube o una
noticia en un blog, a su vez, tienen una alta capacidad de
generar una "huella digital” profunda en la medida que
pueden permanecer asociados a los protagonistas (siem-
pre que se busque su nombre en Google o en Youtube)
durante afos.

Dos velocidades en la Red: el corto y el largo plazo. El corto

plazo esta asociado al "minuto a minuto” del proceso en

el que las conversaciones e impactos generados en la Red
impactan directamente en la percepcion que la opinion
publica se crea del litigio.

e En este corto plazo influye especialmente todo lo que
se deriva de las conversaciones en Twitter o en foros
online, de las noticias publicadas en medios online y
blogs, los espacios creados en Facebook o los videos re-
ferenciados en Youtube. En definitiva, este corto plazo
apela a todo lo que sucede en “tiempo real" durante
el litigio en cada una de las cuatro vertientes ante-
riormente sefaladas.

e La de medio y largo plazo: ésta es la velocidad que
muchas veces se descuida pero que, a la larga, tiene
una mayor capacidad de influencia en la reputacion,
pues repercute en la percepcion que se genera una vez
el litigio ha dejado de ser "un tema de moda".

Una mala gestion de esta reputacion en el largo plazo im-
plica mantener nuestro nombre o nuestra marca asociado
durante mucho tiempo (afos) al proceso o, en el mejor de
los casos, a las distintas expresiones (buenas y malas) del
mismo, especialmente para los resultados a los que se nos
asocian en buscadores como Google, plataformas como
Youtube o una red social como Facebook.
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Derecho al olvido: alternativas juridicas
y gestion de la reputacion

Carolina Pina
Socia en Garrigues

Adolfo Corujo
Socio y Director General para Iberia en LLORENTE & CUENCA

Luis Miguel Pefa
Director de Comunicacion vy Litigios en LLORENTE & CUENCA
Espafia

La comisaria europea de Justicia, Vivianne Reding, anuncio el
pasado 22 de enero que iniciaba el proceso para una profunda
reforma de la legislacion sobre proteccion de datos en Internet,
enmarcada en el concepto de “derecho al olvido".

Sélo un mes mas tarde, el 22 de febrero, Reding emitio
un comunicado oficial para puntualizar que la libertad de
expresion y el libre acceso a la informacion en Internet son
derechos fundamentales que prevalecen sobre cualquier otro,
como, por ejemplo, los derechos de autor. De esta forma, se
complicaba un poco mas el objetivo de regulacion del "de-
recho al olvido”.

Todo parece apuntar a que asistiremos a un largo y complejo
proceso legislativo. La Comision Europea ha incluido por primera
vez el "derecho al olvido" en su proyecto de Reglamento de Pro-
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teccion de Datos, directamente aplicable en todos los Estados
miembros. No obstante, aiin ninguin Estado ha legislado sobre
esta cuestion.

No cabe duda de que nos encontramos ante un concepto in-
separable en su gestacion y en su virtualidad de la propia evolu-
cion de Internet y de las posibilidades que ofrecen las tecnologias
de la informacion. Por ello, sera necesario encontrar la manera
adecuada de convertir este concepto de "derecho al olvido" en
un mecanismo de proteccion practico y eficaz. En cualquier caso,
parece claro que independientemente de los avances en ese pro-
ceso regulatorio, ya existen numerosas personas y organizacio-
nes interesadas o potencialmente necesitadas de proteger su
“identidad digital" y poder gestionar la informacion disponible
sobre ellas en Internet.

A continuacion planteamos algunas claves sobre este reto,
ahora elevado a reto paneuropeo, elaboradas desde el punto de
vista juridico y desde la optica de la gestion de la reputacion.

El concepto del “derecho al olvido” no es nuevo: perspectiva
legal y de gestion de la reputacion

Pese a ser una cuestion que preocupa por diversas razones, no
existe ni un concepto ni una denominacion univoca del "dere-
cho al olvido". Este derecho -a veces denominado “derecho a
desaparecer”- preocupa tanto al legislador comunitario como
a las empresas y personas fisicas. La privacidad de los datos es
una preocupacion creciente en todos los ambitos. Nadie pone
en cuestion que los datos o noticias del pasado, que afectan a
empresas 0 personas fisicas, pueden tener efectos nocivos en el
presente y, de algun modo, el pasado puede convertirse en un
“presente continuo” gracias a las caracteristicas y al auge de
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Internet. En la actualidad, este derecho no esta todavia recono-
cido ni requlado como tal en el ordenamiento juridico espafol.

“Historia de un amigo”

Seguro que todos conocemos alguna historia de “el amigo de
un amigo” que hace casi 20 afios tuvo un comportamiento “exce-
sivo" durante una celebracion familiar con decenas de personas en
la sala. Su imagen sera probablemente recordada por la mayoria
de los asistentes. Muchos de ellos incluso se lo traeran a colacion
cuando se encuentren con €l por la calle para el resto de su vida.

En la actualidad, esta situacidn se sigue repitiendo, con la
diferencia de que a las pocas horas del "incidente”, varias fotos
y videos estaran disponibles en diferentes redes sociales y pla-
taformas multimedia en Internet, potencialmente a la vista de
cualquier cliente, proveedor, headhunter, accionista, directivo o
compafero de trabajo. Otra diferencia es que sequira estando
disponible dentro de muchos afios.

Desde la perspectiva legal, “el derecho al olvido" parece com-
prender:

» El derecho del individuo a controlar los datos que llegan a
la Red y que son objeto de tratamiento por parte de los ti-
tulares de paginas webs (right to control).

 El derecho a desaparecer de las redes sociales (right to di-
sappear).

 El derecho a eliminar aquello que, siendo veraz, ha dejado de
tener interés publico o general para el publico (right to be for-
gotten o right to oblivion). Cuando esa eliminacion no es posible
se trataria de retirar los enlaces que conducen a la informacion.
La posible regulacion que se haga del “derecho al olvido" debe

ser cuidadosamente ponderada para preservar otros derechos
fundamentales de las sociedades democraticas, tales como: el
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derecho a la informacion, la libertad de expresion o el derecho
a la libertad de empresa. Estos derechos no pueden verse res-
tringidos de forma injustificada en pro de una reclamacion que
en algunos casos puede llegar a ser legitima pero no absoluta,
debiendo ser un eje fundamental en el debate sobre la regula-
cion del "derecho al olvido"

Con el objetivo de acotar el debate, podemos tomar como
supuestos mas frecuentes en relacion con estos "derechos” los
siguientes casos:

 Informacion sensible publicada por medios de comunicacion
en ejercicio del derecho a la informacion (imputaciones de
delitos, investigaciones administrativas o judiciales, conde-
nas o sanciones, etc.).

e Informacion publicada en Boletines y Diarios Oficiales por
imperativo de Ley (indultos, resoluciones, notificaciones, etc.).

 Informacion publicada por usuarios de la Red, de forma ano6-
nima o no, en ejercicio de su libertad de expresion.

» Informacion publicada en redes sociales que el usuario que
la publico desea que desaparezca cuando se da de baja de
la red social (imagenes, comentarios, etc).

En la mayoria de estos casos, desde una perspectiva legal,
se ha pretendido obtener la proteccion mediante el ejercicio de
acciones con base en la Ley Organica 15/1999 de Proteccion de
Datos de Caracter Personal (LOPD) y en la Ley Organica 1/1982
de proteccion civil del honor, la intimidad y la propia imagen.

Desde el ambito de la reputacidn, el marco de discusion sobre
“derecho al olvido" contiene las siguientes claves:

e El cuidado de la reputacion es una preocupacion historica,
de sentido comun, cuyos margenes se han visto retados en
los ultimos afos por las caracteristicas de Internet y las redes
sociales, pero que ya existe desde hace mucho tiempo. La
necesidad de cambiar el hecho de que una persona o em-
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presa fuera "etiquetada” con determinados atributos, basados
en informacion veraz o no, pero que influian negativamente
en su vida personal o profesional, esta en la base misma de la
gestion de la reputacion. Cambiar esto era (antes de la “Era de
Internet”) y sigue siendo ahora, complejo, pero no imposible.
 Las razones que han convertido a las redes sociales en po-
tenciadores de la preocupacion por la reputacion son:
¢ Internet es un soporte en el que permanece para siem-
pre la "huella” de lo publicado.
» Su crecimiento esta basado en la facilidad de acceso
para cualquier persona, ya que carece de filtros.
e Se trata de un soporte global, carente de fronteras.

» En estas condiciones, no es facil deshacerse del posible “las-
tre" que pueden suponer los datos del pasado (verdaderos o
no) aunque sea legitimo pretenderlo. La reconstruccion de
la reputacion en Internet y en las redes sociales (reputation
recovery), de modo que refleje de un modo mas adecuado la
realidad actual de una persona o compafiia y no destaquen
determinados detalles del pasado, es posible con el uso de
las herramientas adecuadas y las acciones oportunas que, a
pesar de lo que se podria pensar, no son tan novedosas en
términos de comunicacion.

Herramientas y vias de actuacion: ;como podemos afrontar
en la actualidad este reto?

Una vez analizada la situacion desde la perspectiva legal y desde
la Optica de la reputacion, proponemos responder a la pregunta
de este epigrafe con la combinacidn correcta de dos vias de
actuacion complementarias: el estudio de acciones legales y la
gestion de la reputacion con herramientas de comunicacion pro-
pias de Internet.
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Es evidente que en funcidn de la complejidad y la tipologia
del caso, y teniendo en cuenta los objetivos y necesidades del
protagonista, se reforzara el uso de una u otra via y la propor-
cion de acciones en cada una.

Desde el ambito legal, se contemplan las siguientes lineas
de actuacion:

» A través del ejercicio del "derecho al olvido", se pretende
la eliminacion de los enlaces a contenidos que se ofrecen
como resultados de busqueda por parte de los buscadores
(esto es, se desea dificultar el acceso a la informacion). La
eliminacion de los contenidos de Internet requiere que el
contenido se retire de la pagina web que aloja la informa-
cion o webmaster.

e En primer lugar, es necesario distinguir en qué supuesto nos
encontramos para elaborar la estrategia legal mas adecuada.

 l|dentificacion del titular de la pagina web que incluye la
informacion.

» Ejercicio del derecho de oposicion al tratamiento no con-
sentido de los datos o, en su caso, del derecho de cancela-
cion de datos.

 Solicitar al titular de la pagina web que utilice los protocolos de
exclusion apropiados (robots.txt o No-Index, principalmente),
para evitar que la informacion sea rastreada o indexada por los
buscadores y ofrecida como resultado de busqueda.

* Interposicion de denuncia ante la Agencia Espaiiola de Pro-
teccion de Datos (AEPD) contra el webmastery, en caso de
resolucidn estimatoria, notificacion de la misma, para la ac-
tivacion de su responsabilidad, de conformidad con la Ley
34/2002 de Servicios de la Sociedad de la Informacion y de
Comercio Electronico (LSSICE).

» Cuando el caso lo aconseje, ejercicio de acciones sobre la
base de la LO 1/1982. Plazo de caducidad de cuatro afos,
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desde que se pudieron ejercitar las acciones, que no se in-

terrumpe nunca.

» Cuando sean viables las acciones de dafios y perjuicios sufri-
dos, interposicion de demanda ante los tribunales de Justicia
sobre la base del articulo 19 LOPD, con plazo de prescripcion
de un afo o tres afos en Catalufa, y/o sobre la base del ar-
ticulo 9 LO 1/1982, con plazo de caducidad de cuatro afios.
Por el momento, algunas reclamaciones presentadas ante la

AEPD han llegado a los tribunales y han avivado el interés de la
sociedad. El pasado 27 de febrero, la Audiencia Nacional remitié
al Tribunal de Justicia de la Union Europea (TJUE) una cuestion
prejudicial en el marco de un procedimiento que enfrentaba a
un particular contra un buscador de Internet. A través de este
mecanismo, la Audiencia Nacional solicita al Tribunal de Luxem-
burgo que aclare hasta qué punto la Directiva Comunitaria vi-
gente permite proteger a particulares que desean eliminar de
Internet informaciones relativas a su persona. Hasta que el TIUE
arroje luz sobre el concepto de "derecho al olvido" en Espafa,
son muchos los particulares que han acudido a la AEPD y han
intentado tutelar este derecho mediante la Ley 15/1999 de Pro-
teccion de Datos de Caracter Personal (LOPD).

Desde el ambito de la gestion de la reputacion, existe un con-
dicionante clave para saber qué acciones y herramientas son mas
adecuadas: el componente temporal del problema. La gestion
del peso que tiene determinada informacion sobre la identidad
digital de una persona o empresa es muy diferente si el hecho
esta “sucediendo” (i.e. un caso judicial en fase de instruccion)
o forma parte del pasado (i.e. una vieja sentencia condenatoria
o la imputacion en la fase de instruccion de un caso posterior-
mente sobreseido).

Una vez enmarcado temporalmente el proyecto y adecuada
la estrategia de comunicacion a este condicionante, las distin-
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tas vias de actuacion se resumen en dos grupos: gestion de la
identidad digital y promocion.

Gestion de la identidad digital. Si se gestiona con consis-
tencia la presencia en la Red, el impacto que genera para
una empresa o una persona la aparicion de una informa-
cion perjudicial (ya sea erronea, distorsionada o simplemente
un hecho negativo pero real) sera menor y mas sencillo de
gestionar. La mayoria de los problemas que presentan los
clientes preocupados por asuntos como éste se producen en
personas o empresas que no tienen una gestion activa de su
presencia en Internet y en las redes sociales.

Promocion. Las posibilidades que ofrece la Red para exponer
y destacar los logros personales o profesionales del prota-
gonista y para trabar relaciones basadas en la confianza,
permiten obtener resultados en un plazo de tiempo rela-
tivamente corto en comparacion con otros entornos. Con
una buena planificacion de acciones y contenidos, se puede
neutralizar y compensar un contenido negativo existente en
las redes sociales, si se gestiona con vision de largo plazo.

Conclusiones: como podemos afrontar en la actualidad los
proyectos relacionados con el denominado "derecho
al olvido"

A la hora de afrontar los proyectos relacionados con este derecho,
todavia incipiente y en fase de regulacion, debemos de tener en
cuenta las siguientes consideraciones:
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Gran inseguridad juridica debido a la falta de reqgulacion del
“derecho al olvido". La eliminacion de los contenidos de In-
ternet requiere que el contenido se retire de la pagina web
que aloja la informacion o webmaster.
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Necesaria ponderacion con otros derechos fundamentales
esenciales en un Estado democratico y posible prevalencia
del derecho a la informacion o libertad de expresion.

e Hasta que se resuelva la cuestion prejudicial planteada
por el TJUE y se delimite el concepto de "derecho al ol-
vido" o, al menos, el bien juridico que protege, la tutela
de este derecho en potencia, asi como las posibilidades
de éxito de la accion indemnizatoria, se mueven en te-
rrenos de gran inseguridad juridica.

 la estrategia legal debe ser muy cuidadosa con las cir-
cunstancias del caso y el plazo de ejercicio de acciones.

» Existen muchos supuestos en los que el "derecho al ol-
vido" no puede prevalecer. Y ello con toda logica, puesto
que icomo puede un determinado prestador detec-
tar que lo que contiene una pagina web es informacion
personal no amparada por el derecho a la informacion
o0 a la libertad de expresion? ;Como se puede deter-
minar que dicha informacion esta relacionada con un
determinado individuo si hubiese mas individuos que
comparten el mismo nombre y apellidos? ;Para qué te-
rritorio y ambito temporal debe el prestador de vigilar
que no se publique de nuevo una determinada infor-
macion, o un enlace a la misma, que incluye datos de
caracter personal?

» El "derecho al olvido" no puede suponer la imposicion a
los motores de busqueda de la carga de filtrar y moni-
torizar sine die todos los contenidos de Internet.

Dificultad de identificacion de los usuarios que publican la
informacion, debido al anonimato en la Red. Accesibilidad
sin filtros a las redes sociales con la consiguiente dificultad
de “controlar” la informacion vertida en la Red por suje-
tos amparados en el anonimato. A través de herramientas
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especificas se puede construir la reputacion en la Red. Al
igual que en la vida real, se necesita tiempo para ello.
Problematica de los plazos de caducidad en relacion con la
eliminacion de informacion veraz que ha perdido interés
publico o general. Si es el paso del tiempo el criterio que
hace perder el interés publico o general de las informaciones
del pasado, este criterio choca frontalmente con el plazo de
caducidad de cuatro afios.

Mientras las vias de accion legales sean limitadas en su efi-

cacia o celeridad, la estrategia de éxito tendra que incluir accio-
nes de comunicacion online como complemento para conseguir
los objetivos del protagonista. En funcion de la complejidad y
de la tipologia del caso tendran diferente peso una u otra via,
adaptando las acciones de proteccion o promocion a la com-
ponente temporal del problema central que presente el caso.

“La reputacion danada se puede reparar”

La existencia de Internet no ha cambiado el fondo de la cues-

tion, cuando hablamos de lo que se debe hacer para reparar la
reputacion. Tanto si la persona tiene un “desliz" en publico como
si es objeto de falsas calumnias, hoy en dia, como hace 20, 40 o
100 aiios, el sujeto debera esforzarse por construir relaciones de
confianza y credibilidad con su entorno, poniendo en valor sus
cualidades positivas para minimizar el peso del asunto negativo.

Tanto ahora, como entonces, el impacto de una mala actua-
cion o de una informacion negativa sera menor para una persona
de solida reputacion que haya nutrido sus relaciones personales
que para alguien que nunca haya cultivado este campo.
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REPUTACION ONLINE






¢Existe la reputacion online? Tres respuestas
y mas incognitas

Angel Alloza
CEO del Corporate Excellence - Centre for Reputation Leadership

Jorge Cachinero
Director Corporativo de Reputacion e Innovacion
en LLORENTE & CUENCA

Ivan Pino
Gerente de Comunicacion Online en LLORENTE & CUENCA Espafa

La expansion de la llamada Web 2.0 ha convertido a los medios
y redes sociales en entornos influyentes de comunicacion, donde
ya interactuan millones de personas y organizaciones.

Parece evidente que los contenidos y experiencias comparti-
das en espacios como Facebook, Twitter o Blogs deben de afectar
a las percepciones, evaluaciones y expectativas que se forman
los grupos de interés (stakeholders) de las empresas.

Ahora bien, idebemos considerarlo de forma independiente?
¢Es que existe una reputacion on vy otra off?

El término “reputacion online" se ha convertido en objeto de
conversacion e interés comercial en los ultimos afios. Centra de-
bates en foros profesionales y pone nombre a ofertas de servicios
en todo el mundo. Es ldgico. El término expresa con claridad las
dos ideas fuerza que preocupan e interesan a los profesionales:
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“reputacion” e “Internet”. El problema es que no explica bien la
relacion que existe entre esas dos ideas, generando la confu-
sidn de que existe una reputacion propiamente online, es decir,
percepciones, evaluaciones y expectativas exclusivas de la Red,
independientes del resto.

Primera respuesta: rueda de fuentes de reputacion

Aclarar esta confusion conceptual fue uno de los primeros retos
que nos encontramos en LLORENTE & CUENCA. La respuesta la
planteamos en la "Rueda de Fuentes de Reputacion”.

REALIDADES J PERCEPCIONES
D |

Publicidad
Periodismo
Eventos
Publicaciones

Observacion
Informacion
Conversacion
Documentacion

ORGANIZACION EXPERIENCIA DIRECTA STAKEHOLDER

(Principal fuente de Reputacion)

Con este grafico, conseguimos explicar que la reputacion de
la empresa no esta en Internet, sino en la mente de las personas
que constituyen los grupos de interés de las empresas (stake-
holders). La reputacion es un conjunto de percepciones, funda-
mento de expectativas y actitudes. Corporate Excellence - Centre
for Reputation Leadership define la reputacion corporativa como
«el conjunto de evaluaciones colectivas suscitadas por la cor-
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poracion en el stakeholder que motivan conductas capaces de
generar valor.

El mismo grafico aclara que, en Internet, lo que encontramos
son expresiones sobre la empresa que comparten los grupos de
interés en las redes; y que pueden afectar a las percepciones que
se conforman de las mismas. Dicho de otro modo, en el término
“reputacion online”, es causa o fuente y "reputacion” es efecto
o resultado.

Graficamente, también se expresa con claridad cuales son los
fendomenos que consideramos centrales, medulares, en el proceso
de generacion de la reputacion:

» Por una parte, las experiencias de las personas que forman
los grupos de interés en su relacion directa con la empresa;
que representan la fuente de expresiones mas influyentes en
las percepciones y evaluaciones de los stakeholders.

« Por otra parte, las realidades de la propia empresa (fruto de
su identidad, actividad y cultura) que estan en el centro de
todo, pues determinan las experiencias y expresiones de sus
grupos de interés.

Ademas, la rueda de fuentes de reputacion trata de aportar
un esquema de investigacion que ayude a resolver dos cuestio-
nes clave: primero, superar las fronteras cada vez mas artificiales
entre ony offen el analisis de las expresiones; y segundo, identi-
ficar cudles son los entornos o redes de expresion mas relevantes
en Internet. Con esa perspectiva, identificamos cuatro clases de
expresiones fundamentales:

» Observacion: expresiones esencialmente visuales, que pueden
generar percepciones sobre todo afectivas, y se gestionan a
traveés del disefio y la publicidad, en la comunicacion tradi-
cional; o a través de contenidos secuenciales o murales, en
las redes multimedia (Youtube, Pinterest,...).
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Informacion: expresiones informativas sobre hechos, que
pueden producir percepciones cognitivas simples, y se ges-
tionan mediante técnicas periodisticas, en la comunicacion
convencional; o a través de las redes de tiempo real, espe-
cialmente (como es el caso de Twitter).

Conversacion: expresiones dialdgicas, sobre todo argumen-
tativas, que pueden afectar principalmente a percepciones
motivacionales; y que se han venido gestionando mediante
eventos, promociones y actividades de relaciones publicas,
tradicionalmente; y ahora, también a través de las redes
propiamente sociales, como es el caso de Facebook
Documentacion: expresiones interpretativas e informativas,
que pueden desarrollar percepciones cognitivas complejas;
gestionadas, tradicionalmente, mediante la edicion de pu-
blicaciones; y ahora, también, a través de formatos web
hipertextuales (sitios, medios, blogs, foros,...), que tienen al
buscador Google como principal mediador.

Siendo consecuentes, nuestra respuesta a la pregunta «;Existe

la reputacion online?» se ha incorporado a la metodologia apli-

cad

a en el Balance de expresiones online (BEQ) en dos puntos

clave:
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La unidad de analisis no es otra que la expresion publicada
en Internet que tiene como referente a la marca corporativa
de la empresa estudiada.
La muestra de analisis se extrae de los entornos o platafor-
mas mas representativas de la cuatro principales tipologias
de expresion en Internet:

e Qbservacion (multimedia): Youtube.

o Informacion (tiempo real): Twitter.

e Conversacion (social): Facebook.

o Documentacion (hipertextual): Google.
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Sobre esta base, se nos ofrecen nuevas e interesantes incog-
nitas que nos mueven a sequir innovando. Una de ellas forma
parte ya del itinerario de investigacion que comparten Corpo-
rate Excellence - Centre for Reputation Leadership y LLORENTE
& CUENCA a medio plazo:

e ;Cual es la relacion que existe entre expresiones y percep-
ciones? En términos practicos, como se relacionan los re-
sultados del BEO y los del Modelo Reptrak™ que Reputation
Institute desarrollo en colaboracion con el Foro de Repu-
tacion Corporativa.

¢Puede medirse la reputacion en Internet?

El creciente interés por la reputacion online, bien entendida,
ha generado una demanda equivalente de soluciones para su
oportuna medicion o evaluacion.

Atendiendo a esa demanda, han proliferado en el mercado
herramientas de monitorizacion que incorporan analisis de repu-
tacion informaticos, mediante la aplicacion de filtros semanticos
y complejos algoritmos que, aparentemente, rastrean todas las
expresiones sobre las empresas en Internet, interpretan el sentido
de esas opiniones y hasta la influencia de sus emisores.

Si consideramos esta oferta, la respuesta a la incognita es
evidente: “Si puede medirse la reputacion en Internet” Sin em-
bargo, no pensamos que pueda responderse asi, al menos, de
forma tan categorica.

Como bien saben los expertos en motores de busqueda y len-
guajes informaticos, las computadoras se encuentran con serias
limitaciones para resolver por si mismas, de forma automatica, la
evaluacion de expresiones humanas en términos de reputacion.
Al menos, tres importantes:
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Capacidad de rastreo: ninglin motor de busqueda, ni siquiera
Google, es capaz de rastrear los infinitos mensajes que cir-
culan por las Redes.

Publicidad de las métricas: los indicadores mas fiables de
influencia no son transparentes, pues se miden con herra-
mientas de analitica de acceso privado; y aquellos que se
ofrecen publicamente (del estilo de Klout o Alexa) no se
aplican a todos los interlocutores posibles de una empresa.
Interpretacion del lenguaje: las maquinas estan lejos todavia
de poder comprender el sentido o sentimiento que denota
la expresion humana.

Segunda respuesta: Investigacion cualitativa

Considerando esas limitaciones, la investigacion de la reputa-
cion expresada en Internet, a nuestro juicio, no puede plantearse
mediante procedimientos cuantitativos, estadisticos ni mecani-

Cos;

sino aplicando metodologias cualitativas, con muestras no

probabilisticas y analisis humano.

Asi damos respuesta a las limitaciones que nos ofrece la medi-

cion de la reputacion online en el Balance de expresiones online:
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Seleccionamos una muestra de las menciones mas relevantes
a las empresas que nos ofrecen los buscadores de cada uno
de los entornos principales de expresion online: Youtube,
Twitter, Facebook y Google.

Aplicamos métricas de influencia transparentes, ofrecidas
por aplicaciones de acceso publico y por las propias plata-
formas de comunicacion: numero de sequidores, de enlaces
entrantes, de visualizaciones, de menciones,...

Estudiamos las expresiones de la muestra empleando técni-
cas de analisis de contenido, con las que nuestros analistas
determinan las dimensiones y atributos de reputacion que
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se comunican, el perfil de los stakeholders que transmiten

esos mensajes, ademas del sentido o sentimiento que de-

notan o connotan los mismos.

No obstante, sequimos buscando nuevas y mejores solucio-
nes de medicion. LLORENTE & CUENCA esta trabajando con las
universidades de Amsterdam, Glasgow, Trento, UNED vy el Bar-
celona Media Research de Yahoo, en el programa europeo de
innovacion LIMOSINE (Linguistically Motivated Semantic Aggre-
gation Engines), con la meta de mejorar la capacidad de andlisis
informatico de las expresiones online, en un periodo de cinco
afos de investigacion. Los resultados de este proceso se enri-
queceran con la experta opinidn de los miembros de Corporate
Excellence - Centre for Reputation Leadership.

ZEs posible gestionar la reputacion en las redes?

El interés por entender y evaluar la repercusion de Internet en
la reputacion corporativa esta estrechamente vinculado con el
interés de las empresas por gestionar esas repercusiones con
objetivos de negocio.

Un dia si y otro también, se plantean nuevos debates y so-
luciones en torno al ROI de la comunicacion en medios y redes
sociales, tratando de desentrafar las variables que deben afec-
tarse para incrementar el retorno de la inversion.

Es una cuestion similar a la que se viene planteando con el
concepto de reputacion, cuando se estudian los elementos que
la convierten en valor intangible, y el modo en que repercute en
la generacion de ingresos o de capital de las empresas.

En ese contexto, también podemos responder que si es posi-
ble gestionar la reputacion en las redes. Y, nuevamente, debemos
hacerlo con alguna matizacion.
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Tercera respuesta: matriz de notoriedad/notabilidad

Siendo coherentes con el concepto de reputacidon online que
aqui defendemos, consideramos que el ambito de gestion fac-
tible, en este momento, reside en lo que hemos venido a llamar
“expresiones”. Es posible gestionar las variables que incremen-
tan la cantidad y la calidad de las expresiones que se publican
en las redes sobre una determinada marca corporativa; y que
afectan a las percepciones y evaluaciones de los stakeholders
de la empresa en cuestion.

Asi lo entendemos y aplicamos, igualmente, a las variables
que estudiamos en el Balance de expresiones online:

« En clave de cantidad de expresiones, manejamos la variable
de "Notoriedad" (Nt), que recoge la componente cognitiva
del concepto de reputacion, y se define por la “presencia”
y "alcance” de las menciones significativas que se compar-
ten sobre una determinada empresa en Internet. Cuanto se
menciona o conoce.

e En clave de calidad de expresiones, proponemos la variable
de “Notabilidad" (Nb), que recoge la componente valorativa
del concepto de reputacion, y se define por la "autoridad” y
“cualidad” de las opiniones compartidas sobre una determi-
nada empresa en Internet. Como se opina o valora.
Mediante la combinacidon de ambas variables, y siempre en

términos relativos o comparativos con otros referentes, obtene-
mos una matriz de posicion que nos permite situar a la empresa,
sus dimensiones y atributos, sus stakeholders y sus entornos de
expresion, en alguno de los siguientes cuadrantes:

1. Eficiente (Nt +, Nb +): Se menciona mas y se valora mejor
que el promedio de los referentes analizados.

2. Suficiente (Nt-, Nb+): Se menciona menos y se valora mejor
que el promedio de los referentes analizados.
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3. Insuficiente (Nt-, Nb-): Se menciona menos y se valora peor
que el promedio de los referentes analizados.

4. Deficiente (Nt+, Nb-): Se menciona mas y se valora peor
que el promedio de los referentes analizados.

Suficiente Eficiente .

Nt- Nb+ Nt+ Nb+
Se menciona o conoce menos Se menciona o conoce mas

y se opina o valora mejor y se opina o valora mejor

Notabilidad

Notoriedad

Z Insuficiente Deficiente .

Nt- Nb- Nt+ Nb-
Se menciona 0 conoce menos Se menciona o conoce mas
y se opina o valora peor y se opina o valora peor

En funcién de donde se sitien la empresa, las dimensiones,
atributos, stakeholders y entornos, obtenemos un diagnostico
que nos indica cuales son las claves de gestion de esas expre-
siones:
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Si se trata de una deficiencia de notoriedad, sabemos que
debemos mejorar la gestion de los activos de comunicacion
online, propagando mas contenidos valiosos entre los grupos
clave de la empresa.

Si se trata de una deficiencia de notabilidad, sabemos que
debemos mejorar la gestion de la participacion en comu-
nicacion online, estableciendo mas relaciones valiosas con
los grupos clave de la empresa.

Si la deficiencia se da en ambas variables, corresponde en-
tonces mejorar la gestion tanto de contenidos como de re-
laciones.
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Reputacion, un nuevo paradigma en el negocio
de las empresas

Carlos Matos
Socio y Director General de IMAGO - LLORENTE & CUENCA

El siglo XXI ha traido indudablemente un nuevo paradigma al
modelo de negocio en el mundo empresarial y financiero. La
crisis vivida durante estos Ultimos afios de la primera década ha
venido a acentuar la necesidad de que este paradigma sea asu-
mido por las organizaciones y sus dirigentes. Este paradigma se
denomina reputacion.

En el modelo actual, la cuenta de resultados, hablando en
términos econdmicos y financieros, ya no es suficiente para cla-
sificar y dar sentido a una vision exterior sobre las instituciones
o sobre la imagen de sus negocios.

Fruto de una simbiosis creadora y transformadora de la so-
ciedad y de sus diversos participantes y de la multiplicidad de
actores, el nuevo paradigma empresarial corresponde, en nuestros
dias, a una quintuple cuenta de resultados que actua de forma
combinada sobre la imagen que las instituciones y sus lideres
proyectan entre los diferentes publicos.

Hasta un pasado reciente, los mecanismos generadores de
valor de un negocio se encontraban asociados a la cadena glo-
bal, a las operaciones con proveedores, a la distribucion mas o
menos eficiente, al marketing y a la venta de los productos y
servicios. Todos ellos eran elementos tangibles para el consu-
midor, que era el rey en torno al cual giraba toda la actividad
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de la organizacion. La produccion, distribucion, comunicacion,
venta y facturacion tenian como mision principal satisfacer una
demanda real y visible del mercado.

La responsabilidad de los gestores era cumplir con todas es-
tas tareas de forma tal que los accionistas e inversores tuvieran
garantizada su recompensa a corto plazo.

Hoy en dia, esa realidad esta experimentando una clara trans-
formacion. La reputacion de una organizacion y de sus marcas
es, con frecuencia cada vez mayor, un iman capaz de atraer y
mantener el interés y la importancia frente a la propuesta de
valor de una empresa por parte de un grupo mayor y mas di-
versificado de intereses, entre los cuales se encuentran también
los consumidores. Estos llevan a cabo su eleccion teniendo en
cuenta cada vez mas la reputacion de las marcas y no la basan
solamente en el tradicional binomio calidad-precio.

En la realidad, la ecuacion se ha hecho mas compleja con la
ya citada quintuple cuenta de resultados, y ha surgido una se-
rie de factores que proyectan la sostenibilidad de los negocios
a medio y largo plazo. Asuntos como el respeto por el medio
ambiente y la contribucion a la conservacion de los recursos
naturales, la direccion de la organizacion, las practicas empre-
sariales y de gestion de los responsables, junto con el respeto
por los principios éticos de comportamiento como ciudadanos
socialmente responsables son, por ejemplo, determinantes desde
el punto de vista de la sostenibilidad. Sin olvidar tampoco la re-
lacion con los empleados, la creacion de proyectos de carrera o,
también, los compromisos globales con la sociedad a través de
politicas de responsabilidad social y de mecenazgo. La cuenta
de resultados ha dejado de ser la Unica fuente de medicion de
la imagen de las empresas.

Este es el nuevo paradigma dirigido a generar valor para las
empresas, las instituciones financieras y las organizaciones en
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general. El capital aportado por la reputacion, el valor de las
marcas y la imagen de los lideres se han tornado decisivos. La
reputacion es un tema que, en las grandes empresas mundiales,
se maneja al maximo nivel de direccion. La reputacion esta a la
orden del dia. Un asunto al que los politicos también deberian
estar atentos...
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Espaia: barometro de expresiones online

CORPORATE EXCELLENCE - CENTRE FOR REPUTATION
LEADERSHIP

LLORENTE & CUENCA
Presentacion

A finales de 2011, Internet contaba con mas de 2.000 millones
de usuarios en todo el mundo, interconectados un promedio de
18 horas semanales a través de diversos dispositivos. Numerosos
estudios demuestran como los stakeholders utilizan cada vez
mas Internet como un nuevo canal para relacionarse con las em-
presas. Se trata de un nuevo ecosistema informativo donde los
stakeholders estan interconectados de forma asimétrica y que
multiplica el poder de las opiniones de prescriptores y detractores.

El elevado volumen de informacion disponible, la inmediatez
de su difusion, la conectividad y la interrelacion de los contenidos
son factores que plantean importantes retos para la gestion de
la reputacion de las empresas, entendida como el conjunto de
evaluaciones colectivas suscitadas por una organizacion en el
stakeholder que motivan conductas capaces de generar valor.
La reputacion es un sentimiento hacia una persona o institucion
compuesto por cuatro vectores: admiracion, estima, confianza y
respeto; que afectando las actitudes y comportamientos favo-
rables hacia una empresa, y que por tanto crea y destruye valor.

En este contexto, Corporate Excellence - Centre for Repu-
tation Leadership considera muy oportuna la aparicion del Ba-
lance de expresiones online (BEQ), una herramienta que analiza
de forma rigurosa las expresiones en Internet y su impacto en
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las dimensiones que configuran la reputacion corporativa. La
herramienta ayuda a identificar las principales areas de riesgo
reputacional para las empresas, ofrece un mapa de los stakeholders
mas activos en Internet y de los espacios a considerar para de-
sarrollar una estrategia de posicionamiento en Internet: la red
de tiempo real Twitter, la red social Facebook, la red multimedia
Youtube y la red hipertextual Google.

Este estudio ha sido desarrollado por nuestro Centro de Ideas,
Analisis y Tendencias de d+i LLORENTE & CUENCA, utilizando el
conocimiento desarrollado por Corporate Excellence - Centre
For Reputation Leadership para la medicion y gestion de la re-
putacion corporativa. El capitulo aqui incluido es una primera
entrega "piloto” del monitor que de forma semestral ofrecera
un seqguimiento del posicionamiento de las principales marcas
corporativas en la Red. Esperamos que esta herramienta ayude
a todas las empresas a entender el nuevo ecosistema informa-
tivo que pasa por la gestion de la influencia sobre un numero
creciente de stakeholders interconectados tecnolégicamente,
que esta herramienta les ayude a gestionar su reputacion cor-
porativa y a crear valor.

Metodologia

El Balance de expresiones online (BEQ) es una herramienta dise-
fiada para analizar el posicionamiento corporativo en Internety
su impacto en la reputacion corporativa. El analisis se realiza a
traves del estudio de las expresiones publicas significativas rea-
lizadas por los distintos publicos sobre una empresa en Internet.
Para medir el impacto de estas expresiones en la reputacion de
una empresa se ha tomado como referencia el marco teorico
sobre la gestion de la reputacion corporativa desarrollado por
Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership
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Muestra de Estudio

La muestra del estudio son las expresiones emitidas en Internet
por diversos publicos que pueden afectar de forma significa-
tiva a la reputacion corporativa de las empresas de Corporate
Excellence - Centre for Reputation Leadership y sus principales
competidores. Concretamente, este estudio recoge los resultados
y conclusiones del analisis realizado entre los dias 14 y 28 de di-
ciembre de 2011 de un total de 32.768 URLs, 15.218 menciones,
41 marcas corporativas y 11 sectores empresariales, en la red de
tiempo real Twitter, la red social Facebook, la red multimedia
Youtube y la red hipertextual Google.
a) Universo:
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« Por la heterogeneidad de los mensajes analizados y para

poder utilizar elementos de normalizacion coherentes,
se ha dividido el universo de estudio en cuatro grandes
entornos o redes:

Red hipertextual. Congrega todos los formatos abier-
tos de caracter permanente, que se consumen, esen-
cialmente, mediante lectura de hipertextos (contenidos
textuales enlazados): sitios web, medios online, blogs,
foros, etc. Es el entorno al que dan acceso de modo
preferente los grandes motores de busqueda genera-
lista (Google, Bing, etc.). Para este estudio, hemos se-
leccionado Google.

Red multimedia. Se caracteriza por la naturaleza de sus
contenidos, basados en elementos graficos y audiovi-
suales de consumo secuencial (videos, presentaciones,
galerias, etc.). Los espacios que canalizan el trafico en
este entorno son sitios como Youtube, Flickr o Sli-
deshare, entre otros. Para este estudio hemos seleccio-
nado Youtube.
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» Red social. Se distingue por tratarse de un entorno de

comunicacion cerrado, basado en las relaciones inter-
personales, cuyo principal objetivo es mantener y facili-
tar el contacto entre individuos con intereses comunes,
y no tanto la mera publicacion de contenidos. En este
entorno, se sitlan servicios como Facebook, Google+
o LinkedIn. Para este estudio hemos seleccionado Fa-
cebook.

Red de tiempo real. Se caracteriza por tratarse de un
entorno de comunicacion interpersonal, de interaccion
cerrada y publicacion abierta, basada en un intercambio
agil de mensajes cortos y caducos. La aplicacion mas
representativa de este entorno es Twitter, que es la que
hemos seleccionado para este estudio.

b) Muestra:
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e La seleccion de la muestra objeto de estudio se ha

realizado obteniendo una representacion adecuada
de cada uno de los cuatro entornos en que se ha
dividido el universo analizado.

Para ello, se ha realizado una busqueda de los referentes
objetos de estudio en los buscadores de cada uno de esos
espacios paradigmaticos; ya que la operativa natural de
estos servicios de busqueda hace que los resultados se
muestren por orden de relevancia, ofreciéndonos de este
modo los mensajes mas representativos en cada entorno.
Asimismo, se han realizado pruebas de elasticidad para
determinar el numero de resultados a analizar, es decir,
la cantidad minima de unidades de analisis a partir de
la cual las métricas empiezan a converger. En concreto,
se han seleccionado cien resultados en cada Red.

A su vez, se han establecido unos coeficientes de pon-
deracion del peso de cada entorno frente al universo
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objeto de estudio, estimando su importancia relativa en
la comunicacion publica por Internet. De esta forma, a
la red hipertextual (Google) le hemos asignado un peso
del 50%, a la red multimedia (Youtube) y a la red social
(Facebook) el 20% en ambos casos, y un peso del 10%
a la red en tiempo real (Twitter).

. Red Red mul- | Red Red en
Indica- hiper- . . . tiempo
timedia social
dores textual real
Youtube Facebook -
Google Twitter
Presencia Numero de Numero de Numero de Numero de
resulta- resultados paginas mas | tweets en
dos para la parala bus- | numero de los ultimos
busqueda queda de grupos para | dias para la
de refe- referencia la busqueda | busqueda
rencia en en you- de referen- de refe-
google.com tube.com. ciaen face- | renciaen
book.com. twitter.com.
Alcance Numero de Numero de Numero de Numero
enlaces que reproduc- miembros o de RTen
contienen ciones que seguido- los ultimos
como texto tienen los res de las dias para la
ancla la 20 videos 20 paginas busqueda
busqueda mas vistos 0 grupos de refe-
de refe- en youtube. | que mayor rencia en
rencia en com para la numero de twitter.com.
google.com. | busqueda miembros o
de refe- seguidores
rencia. tienen para
la busqueda
de referen-
cia en face-
book.com.
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. Red Red mul- | Red Red en
Indica- hiper- . . . tiempo
timedia social
dores textual real
Youtube Facebook .

Google Twitter

Autoridad | Numero Numero de Numero de Numero de
de enlaces reproduc- miembros o | seguidores
entrantes ciones de sequidores del usuario
al dominio cada uno de | detodaslas | de cada
principal en | los videos paginas o uno de los
cada uno de | de Youtube grupos de mensajes
los mensajes | analizados Facebook de Twitter
de la mues- | enlamues- | analizados analizados
tra (100 tra (100 en la mues- | enla mues-
primeros primeros tra (100 tra (100
resultados resultados). primeros primeros
en Google resultados). resultados).
para la bus-
queda de
referencia).

Variables de Andlisis

El posicionamiento de las empresas en Internet se ha fijado a tra-
vés de dos variables fundamentales: notoriedad y notabilidad. Asi,
obteniendo unos indices adecuados que reflejen cada variable, se
puede representar el posicionamiento de una empresa en Inter-
net en un plano cartesiano donde el eje de abscisas corresponda
a la notoriedad y el de ordenadas, a la notabilidad o valoracion.
» Por notoriedad entendemos el grado de conocimiento que
manifiesta la expresion de los contenidos publicados en In-
ternet sobre una determinada empresa. Para construir un
indice adecuado de notoriedad, atendemos a las métricas

de dos indicadores basicos: presencia y alcance.
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» Notoriedad Online = Z4i=1 ci * fi (presencia /, alcance i)

e Presencia definida como la cantidad o volumen de men-
sajes que mencionan al referente de estudio en cada
uno de los entornos de Internet.

e Alcance definida como el potencial de impacto global
de los mensajes considerados en el indicador presencia.

Por notabilidad entendemos la expresion de valoraciones
que recibe una determinada empresa de sus interlocutores
en Internet. Para construir un indice adecuado de notabili-
dad, atendemos a las métricas de tres indicadores basicos:
relevancia, cualidad y autoridad.

e Notabilidad Online = £4i=1 ci * fi (cualidad i/, autoridad
i, relevancia i)

» Relevancia entendida como el nivel de intensidad de la
mencion al referente objeto de estudio en los mensajes
analizados de la muestra. Para analizar este indicador,
empleamos una escala de valoracion entre 1y 5, donde
1 es "muy baja" y 5 es "muy alta". Los analistas asignan
un valor de la escala a cada uno de los mensajes estu-
diados mediante el analisis de la visibilidad del referente
en los principales elementos de contenido (titulos, URLs,
negritas, imagenes, etc.).

e Cualidad considerada como el sentido de la opinion
sobre el referente que se transmite en los mensajes
analizados de la muestra, y en relacion con los atri-
butos de la dimension de la reputacion que corres-
pondan. Para analizar este indicador, empleamos una
escala de valoracion entre 1y 7, donde 1 es "muy en
desacuerdo" y 7 es "muy de acuerdo”. Los analistas
asignan un valor de la escala a cada uno de los men-
sajes estudiados mediante el analisis denotativo y
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connotativo de su contenido integral (titulos, cuerpo,
comentarios, imagenes, etc).

e Autoridad definida como el potencial de influencia que
tiene la fuente que emite el mensaje estudiado en la
muestra.

Dimensiones de la reputacion

Cada expresion se ha asignado a una de las siete dimensiones en
las que cabe descomponer la reputacion corporativa, de acuerdo
con el modelo propuesto por Charles J. Fombrun y Cees B.M. Van

Riel

: la oferta de productos y servicios, los resultados financieros,

la innovacion, el ambiente de trabajo, la integridad, la calidad
de la gestion y el compromiso con la sociedad.
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Oferta: gestion satisfactoria de las reclamaciones, satisfac-
cion de las necesidades del cliente, relacion calidad-precio,
calidad de productos-servicios y buen trato al cliente.
Trabajo: buen lugar para trabajar, buenos empleados, pagar
de forma justa, igualdad de oportunidades, preocupacion
por la salud/bienestar de empleados.

Gobierno: comportamiento ético, uso responsable del poder,
informacion abierta y transparente.

Innovacion: lanzamiento de productos y servicios innova-
dores, facil adaptacion al cambio, innovacion empresarial.
Liderazgo: liderazgo fuerte y respetado, buena organizacion,
vision clara de futuro.

Ciudadania: proteger el medio ambiente, contribucion po-
sitiva a la sociedad, apoyo a causas sociales.

Finanzas: potencial de crecimiento, generacion de beneficios
y buenos resultados.
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Stakeholders

A cada uno de los mensajes de la muestra analizados en el es-
tudio se le ha asignado el grupo de interés que interviene en
la comunicacion con el objetivo de conocer el posicionamiento
(notoriedad y notabilidad) que juegan cada uno de ellos en In-
ternet. De esta manera, se han identificado ocho categorias o
grupos clave que sefialamos a continuacion:
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Opinidn publica: personas fisicas o juridicas que se pro-
nuncian sobre la marca sin adscribirse claramente a ningln
otro perfil.

Clientes: personas fisicas o juridicas que se refieren a la
marca desde la dimension oferta, en relacion con la calidad
y el precio del producto o servicio.

Profesionales: colaboradores o competidores del sector que
se expresan sobre la marca desde diferentes dimensiones
de su reputacion. Si se identifican como trabajadores de la
empresa, se definen como empleados.

Inversores: personas fisicas o juridicas que se manifiestan
sobre la marca por interés en su dimension Finanzas. Si se
identifican como socios de la empresa, se definen como
accionista.

Periodistas: profesionales de los medios de comunicacion
que opinan o informan sobre la marca desde su dimension
Finanzas (medios o secciones econdmicas), Oferta, Liderazgo
e Innovacion (especializados), Ciudadania (generalistas/ lo-
cales) o Gobierno (generalistas/ politicos).

Instituciones publicas: responsables de los poderes publicos
(persona fisica o juridica), que opinan o informan sobre la
marca desde sus competencias en las diferentes dimensio-
nes de su reputacion.
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e ONG, Sindicatos y Asociaciones: personas fisicas o juridicas
que ejercen una posicion critica sobre diferentes dimen-
siones de la reputacion de la marca, por ejemplo: trabajo
(sindicatos), ciudadania (ONG), Gobierno (partidos), oferta
(asociaciones consumidores), etc.

e Empresa: canales de portavocia gestionados por la empresa.

Andlisis

La informacion ha sido analizada por un equipo de profesiona-
les analistas para la correcta evaluacion de la notabilidad y la
asignacion de los contenidos a cada una de las dimensiones de
la reputacidn propuestas por los profesores Charles J. Fombrun
y Cees B.M. Van Riel. Hemos descartado hacer este trabajo de
forma automatizada sin el criterio de los profesionales analistas.

Resultados Generales

En este capitulo, se exponen los resultados del proceso de inves-
tigacion, los generales de posicionamiento por sectores, dimen-
siones, atributos, stakeholders y entornos o redes.

Posicionamiento por sectores

Internet es un entorno todavia poco maduro para la mayoria de
las empresas referentes de los distintos sectores empresariales.
La mayoria de los sectores empresariales analizados se sitian en
medidas de notabilidad o valoracion por debajo del promedio, 0
escasamente por encima. Esto significa que existen grandes opor-
tunidades de mejora en el posicionamiento empresarial, tanto
en términos de notoriedad como de valoracion. Y oportunidades
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de diferenciacion por parte de las empresas con respecto a los
sectores a los que pertenecen.

Sélo las empresas de distribucion (El Corte Inglés, Mercadona,
Amazon e Inditex), de forma destacada, y las de telecomunicacio-
nes (Telefonica, Vodafone, Orange, Ono), a bastante distancia, se
situan claramente en un cuadrante de expresion eficiente, como
las mas conocidas y mejor valoradas.

Con apenas un 0,1% por encima del promedio, los sectores de
banca (Bankinter, BBVA, Banco Santander, Caixabank) y alimenta-
cion (Danone, Nestlé, Coca Cola, Leche Pascual) se mantienen en
posiciones de expresion suficiente y eficiente, respectivamente,
por muy poco margen.

Son las empresas de Hoteles (Melia Hotels International, Ma-
rriot, AC Hoteles, NH Hoteles) las que se emplazan en un espacio
mas comodo, suficiente, con una valoracion por encima del pro-
medio, y ante el reto de aumentar su notoriedad para mejorar
su posicion. El resto de los sectores se localizan en cuadrantes
de expresion insuficiente o deficiente. Por este orden, son menos
valoradas que el promedio las empresas de: infraestructuras de
transporte (Adif, Puertos del Estado, AENA), energéticas (Repsol,
Cepsa, BP, Shell), eléctricas (Iberdrola, Endesa, Eon, Gas Natural
Fenosa), agua (Agbar, Canal de Isabel Il), mensajeria y paquete-
ria (Correos, MRW, DHL, Fedex) y transporte de viajeros (Renfe,
lberia, Alsa, Spanair).

De todas ellas, sélo las energéticas son mas conocidas y me-
nos valoradas que el promedio. Mientras que las empresas de
transporte de viajeros se situan a un paso de alcanzar una ex-
presion suficiente.
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Por Sectores
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Los conjuntos de empresas analizadas que se mencionan mas
(notoriedad) y se valoran mejor (notabilidad), respecto del pro-
medio, pertenecen a los sectores:

Distribucion (nt 132%; nb 2,2%): El Corte Inglés, Mercadona,
Amazon e Inditex.

Telecomunicaciones (nt 171,4%; nb 0,9%): Telefonica, Vo-
dafone, Orange, Ono.

Alimentacion (nt 19,2%; nb 0,1%): Danone, Nestlé, Coca
Cola, Leche Pascual.
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Posicion Suficiente

Los conjuntos de empresas analizadas que se mencionan me-
nos (notoriedad) y se valoran mejor (notabilidad), respecto del
promedio, pertenecen a los sectores:

Hoteles (nt -45,9%; nb 0,6%): Melia Hotels International,
Marriot, AC Hoteles, NH Hoteles.

Banca (nt -46%; nb 0,1%): Bankinter, BBVA, Banco Santan-
der, Caixabank.

Posicion Insuficiente

Los conjuntos de empresas analizadas que se mencionan me-
nos (notoriedad) y se valoran peor (notabilidad), respecto del
promedio, pertenecen a los sectores:

Infraestructuras de transporte (nt -91,7%; nb -1,3%): Adif,
Puertos del Estado, AENA.

Eléctricas (nt -78,2%; nb -1,1%): Iberdrola, Endesa, Eon, Gas
Natural Fenosa.

Agua (nt -96,5%; nb -0,8%): Agbar, Canal de Isabel II.

Mensajeria y paqueteria (nt -12,1%; nb -0,3%): Correos,
MRW, DHL, Fedex.

Transporte de viajeros (nt -50,9%; nb -0,1%): Renfe, lberia,
Alsa, Spanair.

Posicion Deficiente

El conjunto de empresas analizadas que se mencionan mas
(notoriedad) y se valoran peor (notabilidad), respecto del prome-
dio, pertenece al sector:

Energéticas (nt 27,5%; nb -1,2%): Repsol, Cepsa, BP, Shell.
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Dimensiones de la reputacion corporativa de mayor impacto

El conocimiento y la valoracion sobre la oferta de productos y ser-
vicios es la dimension de la reputacion corporativa de mayor rele-
vancia en Internet. Profundizando en el Balance también se aprecia
claramente que esta es la dimension a la que mas recursos han de-
dicado las empresas para mejorar la valoracion de sus stakeholders.

No obstante, dentro de la oferta, los atributos mejor valo-
rados son los que estan directamente relacionados con el propio
producto o servicio (como la “satisfaccion de las necesidades del
cliente" o la “calidad de productos/servicios"), mientras los re-
lacionados con el trato al cliente tienen una posicion suficiente
y los relacionados con la relacion calidad-precio o la gestion de
reclamaciones ocupan una posicion insuficiente.

Las dimensiones de innovacion y liderazgo son las que re-
cogen las expresiones mas notables, en términos de valoracion
respecto del promedio; sin embargo, no consiguen el nivel de
notoriedad que las sitlien en posiciones eficientes.

Las expresiones relacionadas con la dimension ciudadania se
emplazan en un cuadrante suficiente, pero con escaso margen
(0,1%) respecto de posiciones mas criticas. Cuando se observan
los atributos de esta dimension (mas adelante), se aprecia que los
atributos de “contribucion positiva a la sociedad" y “apoyo a cau-
sas sociales”, relacionadas con la accion social de las compaiias,
logran posiciones favorables; pero, si nos fijamos en el atributo
“proteccion del medio ambiente”, lo vemos en una posicion de-
ficiente, justo en el promedio de valoracion o notabilidad (0%).

Son las dimensiones de Gobierno, trabajo y finanzas las que
encontramos en el cuadrante insuficiente, de menor valoracion
respecto del promedio, pero también, de menor notoriedad en
Internet. Aqui se aprecia, sin duda, el efecto de la realidad de la
crisis en las expresiones que reciben las empresas en las redes.
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La recesion economica se traslada a la comunicacion online
entre los interlocutores financieros afectando negativamente a
los atributos “generacion de beneficios” y "buenos resultados”.
Las relaciones de la empresa con la administracion, tensionadas
por reformas e intervenciones, se reproducen en expresiones
criticas sobre "uso responsable del poder" y “comportamiento
ético”. Mientras que la destruccion de empleo se transforma
en materia de conversacion desfavorable sobre los atributos
“preocupacion por la salud/bienestar de empleados" y “pagar
de forma justa”.

Por Dimensiones

Posicién Suficiente Posicién Eficiente
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Posicion Eficiente

Las dimensiones de las empresas analizadas que se mencio-
nan mas (notoriedad) y se valoran mejor (notabilidad), respecto
del promedio, son:

Oferta (nt 337,5%; nb 0,2%): gestion satisfactoria de las
reclamaciones, satisfaccion de las necesidades del cliente, rela-
cion calidad-precio, calidad de productos/servicios y buen trato
al cliente.

Posicion Suficiente

Las dimensiones de las empresas analizadas que se mencio-
nan menos (notoriedad) y se valoran mejor (notabilidad), respecto
del promedio, son:

Innovacion (nt -65,2%; nb 0,8%): lanzamiento de productos
y servicios innovadores, facil adaptacion al cambio, innovacion
empresarial.

Liderazgo (nt -69,9%; nb 0,8%): liderazgo fuerte y respetado,
buena organizacion, vision clara de futuro.

Ciudadania (nt -3,6%; nb 0,1%): proteger el medio ambiente,
contribucion positiva a la sociedad, apoyo a causas sociales

Posicion Insuficiente

Las dimensiones de las empresas analizadas que se mencio-
nan menos (notoriedad) y se valoran peor (notabilidad), respecto
del promedio, son:

Trabajo (nt -66,6%; nb -1,1%): buen lugar para trabajar, bue-
nos empleados, pagar de forma justa, igualdad de oportunidades,
preocupacion por la salud/bienestar de empleados.

Finanzas (nt -77,5%; nb -0,4%): potencial de crecimiento,
generacion de beneficios y buenos resultados.

Gobierno (nt -66,6%; nb -0,1%): comportamiento ético, uso
responsable del poder, informacion abierta y transparente.
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Principales amenazas y oportunidades para la reputacion

De acuerdo con este estudio, los cinco atributos que represen-
tan mayores amenazas u oportunidades para la reputacion de
las empresas en Internet son la transparencia, el uso responsa-
ble del poder, el binomio calidad y relacion calidad-precio, y la
proteccion del medio ambiente.

La "informacion abierta y transparente” es el atributo mas
notable en las expresiones analizadas sobre las empresas en la
Red. En la Web 2.0, en esta sociedad hiperconectada, se aprecia
que las compaiiias se abran, compartan informacion y partici-
pen en la conversacion.

En el extremo opuesto, se situa el atributo que peor valora-
cion recibe, el del "uso responsable del poder”. Los interlocutores
de las empresas en la Red castigan la falta de sensibilidad a las
expectativas de su entorno.

Por otro lado, encontramos el binomio “calidad” y “calidad/
precio”. Aqui se aprecia un terreno de oportunidad, condicionado
por el entorno econdmico y competitivo, en el que ya estan tra-
bajando las empresas.

Por Gltimo, merece especial atencion el atributo “proteger el
medio ambiente”, que encontramos en el promedio de valoracion
(0%), entre una posicion deficiente y eficiente, que indica un
terreno tanto de oportunidad, si se dirige bien, como de riesgo
reputacional, en caso contrario.
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Por Atributos
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Posicion Eficiente

Algunos de los atributos que mas se mencionan (notoriedad)
y mejor se valoran (notabilidad), respecto del promedio, son:

Contribucion positiva a la sociedad (nt 47,9%; nb 1,3%)

Satisfaccion de las necesidades del cliente (nt 141,5% nb
0,8%)

Calidad de productos/servicios (nt 638,1%; nb 0,9%)
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Posicion Suficiente

Algunos de los atributos que menos se mencionan (notorie-
dad) y mejor se valoran (notabilidad), respecto del promedio, son:
Informacion abierta y transparente (nt -64%; nb 2,5%)

Innovacion empresarial (nt -44,2%; nb 1,3%)

Buen trato al cliente (nt -18,5%; nb 0,9%)

Lanzamiento de productos y servicios innovadores (nt -20,7%;
nb 0,7%)

Apoyo a causas sociales (nt -11,7%; nb 0,4%)

Posicion Insuficiente

Algunos de los atributos que menos se mencionan (notorie-
dad) y peor se valoran (notabilidad), respecto del promedio, son:

Uso responsable del poder (nt -76,2%; nb -3,8%)

Preocupacion por la salud/bienestar de empleados (nt -76,2%;
nb -2,8%)

Comportamiento ético (nt -66,6%; nb -2,4%)

Buenos resultados (nt -41,1%: nb -1,9%)

Gestion satisfactoria de las reclamaciones (nt -12,5%: nb -1%)

Pagar de forma justa (nt 96%; -0,8%)

Generacion de beneficios (nt -75,9% nb -0,5%)

Posicion Deficiente

Algunos de los atributos que mas se mencionan (notorie-
dad) y peor se valoran (notabilidad), respecto del promedio, son:

Relacion calidad-precio (nt 169,8%; nb -0,1%)

Proteger el medio ambiente (nt 66,7%; nb 0%)

Mapa de stakeholders por su impacto en la Red

En relacion a los stakeholders de las empresas en la Red, los re-
sultados del estudio muestran que los canales de interlocucion
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mas proximos a la empresa funcionan de forma eficiente. Y es
que tiene sentido que las propias empresas y los profesionales
de su sector compartan expresiones de notoriedad y valoracion
superior al promedio de los demas interlocutores.

Ademas, y segun los datos del Balance, parecen funcionar los
canales de comunicacion mas convencionales con la sociedad,
a traveés de los periodistas. Profundizando en los resultados, se
advierte que tanto sus expresiones (informacion y opinion) como
las de la propia empresa, son materia principal de conversacion
de la opinion publica en la Red, posicionado como el interlocutor
mas notorio en términos de reputacion en Internet.

En este sentido, las expresiones de los clientes también son
suficientemente numerosas (notoriedad), pero, sin embargo, di-
chas opiniones tienen una valoracion mas negativa en relacion
a la media. Es asi que los clientes se presentan como el Unico
stakeholder en el cuadrante deficiente. Las empresas, por tanto,
deberian prestar especial atencion a este grupo de interés y fo-
calizar sus acciones para elevar el numero de expresiones favo-
rables (notabilidad) dado el gran impacto (notoriedad) que este
grupo de interés tiene en este nuevo entorno.

El sequndo stakeholder que mejor valoracion expresa de las
empresas, después de la propia empresa, es el trabajador o em-
pleado de la misma. Sin embargo, no alcanza la notoriedad ne-
cesaria para situarse en una posicion eficiente para favorecer la
reputacion de su propia compaiia. Este es, sin duda, un terreno
de oportunidad: los empleados deberian ser considerados como
embajadores de la propia marca corporativa impulsando su par-
ticipacion en los nuevos espacios 2.0.

Entre los interlocutores que peor valoracion transmiten de
las empresas, encontramos a las Instituciones Publicas, inversores
y accionistas, que podria explicarse como consecuencia de las
tensiones provocadas por la crisis economica en las relaciones
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de la empresa con la administracion y los mercados financieros.
No obstante, y segun concluye el estudio, las opiniones de estos
grupos de interés no tienen demasiada notoriedad en Internet.

Merecen especial atencidn diversas instituciones sociales,
como las ONG, los sindicatos, las asociaciones y las organiza-
ciones activistas, que se posicionan como el interlocutor que
transmite peor valoracion sobre las compaiiias, y cuyo ascenso
en notoriedad constituye un riesgo evidente para la reputacion
de las empresas. Estas deberian vigilarlos de cerca, escuchar sus
demandas y tratar de generar nuevas vias de comunicacion que
posibiliten mejorar la relacion.

Por Stakeholders
3 4%
E
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Posicion Eficiente

Los stakeholders de las empresas en las Redes que las men-
cionan mas (notoriedad) y las valoran mejor (notabilidad) son:

Empresas (nt 94,1%; nb 3,3%): canales de portavocia ges-
tionados por la empresa.

Profesionales (nt 110,6%; nb 1,2%) colaboradores o competi-
dores del sector que se expresan sobre la marca desde diferentes
dimensiones de su reputacion.

Periodistas (nt 5,2%; nb 0,3%) profesionales de los medios
de comunicacion que opinan o informan sobre la marca desde
su dimension finanzas (medios o secciones economicas), oferta,
liderazgo e innovacion (especializados), ciudadania (generalistas/
locales) o gobierno (generalistas/ politicos).

Opinion publica (nt 165,5%; nb 0,2%): personas fisicas o
juridicas que se pronuncian sobre la marca sin adscribirse clara-
mente a ningun otro perfil.

Posicion Suficiente

Los stakeholders de las empresas en las redes que las men-
cionan menos (notoriedad) y las valoran mejor (notabilidad) son:

Empleados (nt -77,8%; nb 1,4%): personas que se identifican
como trabajadores de la empresa.

Posicion Insuficiente

Los stakeholders de las empresas en las redes que las men-

cionan menos (notoriedad) y las valoran peor (notabilidad) son:
ONGs, sindicatos y activistas (nt -55,7%; nb -3,1%).
Accionistas e inversores (nt -97,8%; nb -2,2%).
Instituciones publicas (nt -94%; nb -0,2%).
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Posicion Deficiente

Los stakeholders de las empresas en las redes que las men-
cionan mas (notoriedad) y las valoran peor (notabilidad) son:
Clientes (nt 47,6%; nb -0,5%).

Posicionamiento de las empresas en las Redes

En relacion con las principales redes de expresion con impacto
en la reputacion parece que las empresas han encontrado en
Facebook el entorno mas eficiente para cultivar su reputacion.
Aunque, si profundizamos en el estudio, encontramos que la red
social sirve principalmente a la dimension oferta de su reputacion
corporativa y en atributos de caracter promocional.

También Youtube es el entorno donde las empresas reciben
una mejor valoracion, aunque es un canal con menor notorie-
dad que Facebook o Google. La participacion de las empresas
en la red multimedia se centra principalmente en la difusion de
materiales audiovisuales desarrollados por las propias companias
con caracter promocional.

Donde las empresas reciben un peor tratamiento es en red
hipertextual: buscadores, blogs, foros, sitios, medios, agregadores
y demas formatos hipertextuales. En esta red es donde encon-
tramos expresiones de mayor notoriedad y peor valoracion que
el promedio de los entornos.

La red de tiempo real, Twitter, es donde las empresas son peor
valoradas en comparacion con el resto de los entornos. Ademas,
las criticas en este entorno rara vez tiene como contrapartida
una comunicacion eficiente de las companias.
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Por Entornos
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Posicion Eficiente

El entorno donde las empresas son mas mencionadas (noto-
riedad) y mejor valoradas (notabilidad) es:
Red social (nt 9,1%; nb 0,7%): Facebook.

Posicion Suficiente

El entorno donde las empresas son menos mencionadas (no-
toriedad) y mejor valoradas (notabilidad) es:
Red multimedia (nt -27,6%; nb 0,1%): Youtube
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Posicion Insuficiente

toriedad) y peor valoradas (notabilidad) es:

El entorno donde las empresas son menos mencionadas (no-

Red tiempo real (nt -62,6%; nb -0,6%): Twitter

Posicion Deficiente

riedad) y peor valoradas (notabilidad) es:

El entorno donde las empresas son mas mencionadas (noto-

Red hipertextual (nt -62,6%; nb -0,6%): Google

Conclusiones Ejecutivas

A continuacion, se exponen las principales conclusiones que pue-
den extraerse de los anteriores resultados respecto a las oportu-
nidades que tienen las empresas para mejorar su posicionamiento
en Internet.

1.

167

La crisis pasa factura a la reputacion de las empresas en In-
ternet. Las expresiones en las redes son logica consecuencia
de las realidades que perciben sus interlocutores.

En este sentido, se entiende que las dimensiones mas afec-
tadas, en el contexto actual, sean Gobierno, trabajo vy fi-
nanzas. Aqui se reflejan las tensiones de las empresas con
la administracion, los trabajadores y el mercado financiero,
en una situacion de reformas estructurales, destruccion de
empleo y recesion econdmica.

Los atributos de reputacion mas afectados por este contexto
social son la ética empresarial y el uso responsable del po-
der; los que atafien a la preocupacion por el bienestar de
los empleados y a una retribucion justa de su trabajo; asi
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como los que se refieren a la generacion de buenos resul-
tados y beneficios.

Este diagnostico es general para casi todos los sectores.
Solo se puede establecer una clara distincion, en términos
de valoracion, en el sector de la distribucion, con marcas
como Mercadona, Amazon, El Corte Inglés e Inditex; y en
segundo término, el de telecomunicaciones, con empresas
como Telefonica, Ono, Orange y Vodafone.

Las empresas hacen sus deberes en marketing y comuni-
cacion, pero suspenden en el didlogo con los clientes. Los
resultados del estudio indican que las empresas estan lo-
grando dar a conocer en Internet su oferta y lograr una
buena valoracion en los atributos de satisfaccion de las
necesidades del cliente y calidad de productos/servicios.
También, estan consiguiendo que sus acciones responsables
sean propagadas y apreciadas en las redes, comunicando
contribucion positiva a la sociedad y apoyo a causas sociales.
Sin embargo, la asignatura pendiente es la del didlogo con
los clientes, el stakeholder que presenta una posicion mas
critica hacia las empresas, situando el atributo de gestion
satisfactoria de sus reclamaciones en un cuadrante insu-
ficiente.

El activismo, un riesgo latente; los empleados, oportunidad
pendiente. En un extremo favorable, los empleados se situan
en un cuadrante suficiente de expresion online: son de los
que mejor valoran a las empresas, pero no tienen suficiente
voz en las redes. El reto es otorgarles notoriedad, identifi-
car vias de accion para impulsar su participacion. Este es
el terreno de la Empresa 2.0.

En el extremo opuesto, los activistas, ONGs, sindicatos, etc.
son los que peor valoran a las empresas, pero todavia no han
adquirido suficiente capacidad de propagacion en la Red.
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1.
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En este caso, su notoriedad es un riesgo que merece espe-
cial atencion por parte de las compafiias ¢Estan las empre-
sas preparadas para la comunicacion de crisis en Internet?
Las empresas se olvidan de la web. Esta seria una forma
coloquial de resumir la conclusion que se extrae de los re-
sultados sobre entornos de reputacion.

Se aprecia que las empresas, a través de sus departamentos
de marketing y comunicacion, se han volcado en la red social
Facebook, y también, estan logrando posicionar contenidos
audiovisuales en Youtube.

Pero donde peor se valoran y mas se mencionan, es en la
red hipertextual: blogs, foros, sitios, agregadores y demas
formatos de la web. Posicionarse favorablemente en este
entorno constituye una verdadera necesidad para mejo-
rar su reputacion en Internet. Aqui es donde es urgente la
transicion del 1.0 al 2.0.

A las empresas les cuesta Twitter. También, resulta de inte-
rés la posicion de la red de tiempo real. El didlogo directo y
agil entre las organizaciones y sus interlocutores supone un
esfuerzo necesario para mejorar la reputacion de las marcas
corporativas en este entorno. Hasta el momento, no se ha
identificado la potencialidad que esta herramienta tiene
en la comunicacion marca-stakeholder, pero las compafias
deberian apostar por una presencia activa y proactiva en
un entorno que supera hoy los 140 millones de usuarios.
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REPUTACION Y CRISIS






Conductas ante la crisis: son personas y temen

Arturo Pinedo
Socio y Director General para Iberia en LLORENTE & CUENCA

Si las situaciones criticas son impredecibles por naturaleza, como
sefalan los tratados, no lo son menos las reacciones humanas que
las acompafan y que, seguin su sentido, contribuyen a agravar o
a solucionar el problema en cuestion. El objetivo de este articulo
es reflexionar sobre las pulsiones internas que llevan a las perso-
nas de una organizacion a tomar determinadas decisiones -0 a
no tomarlas- y aportar algunas ideas para minimizar los riesgos
provocados por el "factor humano" en la gestion de las crisis.
Incertidumbre, inmediatez del riesgo y nocion de sus efectos
sobre uno mismo son tres elementos que determinan decisiva-
mente la gradacion de las reacciones humanas ante un peligro.
Una busqueda rapida de aportaciones cientificas sobre las
reacciones del ser humano ante el peligro -fundamentalmente
en los campos de la psicologia y la neurologia- permite descu-
brir algunas ideas generales muy utiles para explicar qué hace
que las personas se comporten de un modo u otro frente a las
situaciones criticas. Leo por ejemplo que el cerebro humano,
acostumbrado a clasificar la realidad en blanco y negro, esta mal
equipado para evaluar la incertidumbre. Reacciona por tanto
con alarma ante contingencias extraordinarias, pero se “relaja"
ante riesgos que controla. Un ejemplo lo aporta la Organizacion
Mundial de la Salud, cuando recuerda que “la gripe anual es el
paradigma perfecto de un riesgo técnicamente grave, pero que
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culturalmente no lo es: es el tipo de riesgo que mata gente, pero
no preocupa”. Frente a ello, la gripe A (N1H1), que afecto a un
porcentaje infimo de personas comparado con cualquier gripe
anual, consiguio "aterrar” a gobiernos y ciudadanos.

Junto a la incertidumbre como origen de reacciones, se situa
también la percepcion de inmediatez. Los seres humanos alteran
su comportamiento dependiendo de si una amenaza es cercana
o distante, entendiendo por cercania no solo la espacial o tem-
poral, sino también la emocional: en qué medida un riesgo me
supera, y cuanto afecta a mi propia existencia. Sigmund Freud
acufo el término realangst para definir la angustia ante un pe-
ligro exterior que constituye para el individuo una amenaza real.

Apliquemos estas consideraciones generales a la casuistica
particular de la gestion de crisis, partiendo de un primer axioma:
la evolucion, positiva o negativa, de una situacion de crisis esta
directamente relacionada con las decisiones que se adopten desde
su origen y hasta su resolucion.

El estudio de diversas crisis de amplia repercusion en la opi-
nion publica revela que, en muchos casos, el problema se agrava
hasta hacerse casi inmanejable por culpa de la incorrecta res-
puesta inicial de los responsables de su gestion. Son recurrentes
las denuncias sobre reacciones tardias, activacion de alertas mas
alla de un plazo razonable, retraso del aviso a las autoridades
o carencia de informacion a los afectados en los primeros mo-
mentos del suceso. ;Qué lleva a una organizacion a cometer este
tipo de errores? Sencillamente, la actitud de sus miembros ante
la percepcion de un peligro.

De la observacion de comportamientos personales en situa-
ciones de crisis es posible definir una variada tipologia de actitu-
des negativas en quienes tienen la responsabilidad de gestionar
los primeros momentos del problema:
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Actitud

Perfiles

Consecuencias

Confiada

La persona per-
cibe un riesgo lejano,
que no amenaza a su
propia seguridad, y
actiia minimizando el
problema, buscando
individualmente una
solucion y pensando
mas en cOmMo sera va-
lorada su iniciativa en
la direccion que en sus
posibles efectos sobre
terceros.

La informacion
no llega a otros res-
ponsables, o lo hace
con retraso. Acciones
usualmente fuera del
procedimiento. Genera
dafos colaterales por
la falta de empatia con
los afectados. Agrava-
miento del problema.

Dubitativa

La persona no
es capaz de situar el
riesgo en su contexto
ni de valorar su gra-
vedad potencial. Ante
las dudas, acomoda
su reaccion a expe-
riencias pasadas que
le dan seguridad, des-
contextualizando asi
el problema, o se re-
fugia en la pasividad:
“mejor no hacer nada
que cometer un error".

El flujo de informa-
cion es lento, al pasar
por el filtro de quien
debe dar la alerta. Se
minimizan los dafos.
Se oculta informacion:
se tapan las posibles
culpas [ negligencias,
lo que impide tratar el
problema adecuada-
mente
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Actitud

Perfiles

Consecuencias

Audaz

La persona se en-
frenta abiertamente
al problema, sin con-
tar con el resto de la
organizacion. Toma
decisiones segun sus
propios criterios. Cree
en soluciones a corto
plazoy no plantea una
estrategia a largo.

Fluye informacion
tergiversada, adaptada
a la vision del "audaz".
Puede exagerar o re-
lativizar el problema
segun sus propios cri-
terios. Aunque las ac-
ciones pueden ajustarse
a los procedimientos, se
toman sin consenso. La
falta de rigor agrava el
riesgo y complica su so-
lucion.

Medrosa

La persona se
atrinchera, no afronta
el problema. Tiende a
ocultarlo o a tergi-
versarlo. Piensa mas
en las consecuencias
sobre su persona o
la organizacion (mo-
lestias a la direccion,
peticion de responsa-
bilidades...) que en los
efectos del problema.

La informacion
no llega a los respon-
sables en tiempo y
forma. Pueden produ-
cirse retrasos serios que
agravan el problema. Se
ocultan errores o ne-
gligencias. La accion
es insuficiente en los
primeros momentos:
se descuidan medidas
por miedo a que pue-
dan alertar al resto de
la organizacion.
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Actitud

Perfiles

Consecuencias

Hiperbolica

La persona tienda
a exagerar lo sucedido,
bien por afan de pro-
tagonismo, bien por
no saber manejarse
ante la incertidumbre.
Su alerta es desmesu-
rada, y exige la movi-
lizacion general de la
organizacion.

La informacion
fluye con rapidez, a
veces excesiva, pero no
es precisa. Se provoca
la movilizacion de re-
cursos de la organiza-
cién sin causa que lo
justifique. Crea sensa-
cion de alarma interna
y externamente. Peligro
de sobreactuacion en la
crisis.

Corporativa

La persona ante-
pone los intereses de
la organizacion a cual-
quier otro, incluidos
los de los afectados.
Actua para proteger
el negocio. Justifica lo
sucedido. Pone el foco
del problema fuera de
su ambito de respon-
sabilidad o en el ex-
terior.

Fluye informacion
tergiversada, ajustada a
la defensa corporativa.
Se altera la realidad de
los hechos para adap-
tarlo a los intereses
propios. Falta de trans-
parencia; ocultacion.

El estudio La conducta humana antes situaciones de emergencia: andlisis de proceso en la
conducta individual realizado por el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo,
indica que «si describimos las reacciones mas generalizadas, se puede decir que durante el
periodo de impacto, el 10-25 % de las personas permanecen unidas y en calma, estudian
un plan de accion y posibilidades; el 75 % manifiesta conducta desordenada, desconcierto,
y entre el 10-25 % muestran confusion, ansiedad, paralizacion, gritos histéricos y panico.»
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La existencia de una verdadera “cultura de la crisis” en las
organizaciones contribuira a paliar en buena parte los efectos
negativos que pueden producir las reacciones apuntadas. “Cultura
de la crisis” significa que los empleados y directivos son conscien-
tes de los riesgos asociados a su actividad y de las consecuencias
que para el propio negocio y su reputacion tiene un mal manejo
de los problemas. A partir de esto, asumen como algo propio la
gestion de las incidencias, respetan los protocolos y superponen
el interés comun de la organizacion a los suyos particulares.

Para minimizar el factor miedo, es igualmente necesario
reducir al maximo los espacios de incertidumbre. El freudiano
realangst se combate situando al individuo ante certezas y se-
guridades que le permitan reaccionar con presteza y eficacia
ante el riesgo. Traducido a la gestion de crisis, significa dotar a
las personas de la organizacion de protocolos claros y accesibles
que den respuesta a los diferentes escenarios que puedan plan-
tearse. Pero pese a su importancia, los manuales de crisis ofre-
cen aun en muchos casos excesivos flancos a la subjetividad y a
las valoraciones y/o decisiones personales. El objetivo habra de
ser proveer a la organizacién de un manual y unas herramien-
tas accesorias que:

 |dentifiquen los factores que mas pueden dafar la reputa-
cion o el negocio de la empresa.

e Marquen criterios homogéneos para el diagnostico del pro-
blema y su posible agravamiento, en funcion de las diferen-
tes situaciones que pueden darse durante el proceso de un
crisis: nivel de informacion publica existente, intervencion o
no de terceros, existencia de darios o victimas, implicaciones
legales o regulatorias consecuentes, etc.

» Fijen los niveles de actuacion adecuados para cada inci-
dencia: quién y como se moviliza; con qué medios se ha de
contar; a quién se informa en segunda instancia...
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 Dirijan las alertas a los responsables de la organizacion au-
tomaticamente y de forma inmediata, rapida y eficaz.

En conclusion, atajar las actitudes negativas ante las crisis es
esencial para prevenir perjuicios afiadidos a los que el problema
identificado genera per se. Detras de cada aviso tardio, de cada
informacion incorrecta o falsa, de cada elusion de responsabi-
lidades, esta una persona que siente temor ante la amenaza y
orienta su decision a disminuir los riesgos que afectan directa-
mente a su posicion, a su empleo o a su imagen en la organiza-
cion. El miedo, otra vez.
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REPUTACION Y DEPORTE






Empresa F.C.

Adolfo Corujo
Socio y Director General para Iberia en LLORENTE & CUENCA

Amalio Moratalla
Socio y Director Senior de Deporte y Reputacién Corporativa
en LLORENTE & CUENCA Espaia

Michael Jordan no queria Nike. El preferia Converse o Adidas.
Siempre habia utilizado zapatillas de estas dos marcas y, ademas,
la firma de Portland no tenia tradicion en el mundo del balon-
cesto. Aun asi accedid a visitar su sede central para asistir a la
presentacion de la propuesta que incluyo un video y la exhibi-
cion del concepto Air Jordan. Los prototipos que le presentaron
eran todos en negro y rojo. En 1984, los jugadores de la NBA
solo calzaban deportivas blancas y, ya fuera por esto o porque
francamente no le gustaron, el caso es que Michael les dijo que
aquellos eran los «colores del diablo». Dias mas tarde firmaba un
contrato que duraria 30 afios y que supondria un hito conside-
rable en la historia del patrocinio deportivo.

El deporte es emocion. Pocas actividades tienen una vincu-
lacion tan clara con ese gran motor de nuestra participacion
social. Cada dia millones de personas nos reunimos ya sea para
practicarlo, seguirlo o comentarlo. Lo sabemos los ciudadanos
y también las empresas. Es un lugar comun que visitamos con
frecuencia en nuestras conversaciones.
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Pero el deporte también representa o encarna una serie de
valores con los que muchas compaiias nos vemos identificadas:
la competitividad, la honestidad, el esfuerzo, la superacion, el
trabajo en equipo o la vinculacion con la salud son algunos de
ellos. Parece no tener contraindicaciones.

Por eso, desde el siglo XIX se viene estableciendo una rela-
cion de simbiosis entre el mundo deportivo y el de la empresa.
Ya en 1852 una compaiiia ferroviaria contratd una regata en-
tre Yale y Harvard, hecho que ha pasado a la historia como la
primera relacion deporte-empresa promovida por el marketing.
Otros hitos han sido la publicidad de Coca-Cola y Kodak en la
Olimpiada de 1896, las campafias de la marca de cereales Whea-
ties con su eslogan "El Desayuno de los Campeones” en los afios
treinta, o el primer contrato de un millon de dolares que firmé
un deportista con un anunciante, lo protagonizo Don Carter, el
mitico jugador de bolos americano.

Una moneda que también tiene dos caras

El caso de Jordan establece un antes y un después en esta ca-
rrera. La inversion en marketing deportivo habia ido incremen-
tandose a lo largo de los cincuenta y sesenta pero fue a partir
de 1970 cuando se disparo. La tendencia encontrd en el caso de
una compania venida a menos, que necesitaba un cambio para
volver a tomar el pulso al mercado, el ejemplo perfecto para
demostrar lo rentable que podia llegar a ser. Nike pasaba malos
momentos y supo ver en el rookie dinamico, potente y espec-
tacular la pieza que transformaria su organizacion. Una década
mas tarde, la asociacion mostraria los enormes frutos para el fa-
bricante de material deportivo en forma de un posicionamiento
envidiado por todos.
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Como envés de esta moneda, el caso de Tiger Woods ha sig-
nificado también otro hito doble: uno marcado por las cifras
increibles, otro, por la crisis acontecida tras la salida a la luz de
los escandalos del golfista. La propia Nike se vio retada por la
estrategia que un dia la encumbrd. El asunto se convirtio en el
ejemplo perfecto para explicar que aunque el deporte no tiene
contraindicaciones, es cierto que puede conllevar ciertos riesgos
que conviene asumir. Para minimizarlos es prudente conocer y
respetar ciertas reglas basicas.

Regla 1: El deporte es una inversion de largo plazo

La regla mas importante de todas es que uno tiene que acercarse
al deporte con una intencion de largo plazo. Hacerlo de forma
coyuntural no compensa. La inversion puede ser cuantiosa y el
retorno muy fugaz. El ecosistema formado por deportistas, clu-
bes, entrenadores, periodistas, competiciones, arbitros, categorias,
federaciones, medios, se convierte en un entorno complejo. Para
aprovecharlo al maximo se requieren experiencias, convivencia y
respeto. Los tres solo se pueden dar a lo largo del tiempo.

Cuando esto preside las relaciones, el vinculo que se crea es
mas solido resultando en un mayor conocimiento y una mejor
valoracion de las marcas. Influye en estas dos variables que per-
miten definir la reputacion de cualquier organizacion o persona.

Nuestra asociacion con el deporte impacta tanto en la no-
toriedad de nuestra marca (por la propagacion que hace de su
promesa de valor) como en su notabilidad; es en esta ultima
cuando se produce la asimilacion de los valores que atesoran
los deportistas, clubes o competiciones. Se realiza a través de
un proceso lento. Resulta inutil tratar de acelerarlo a partir de
una inversion puntual que aporte picos de popularidad por muy
elevados que sean.
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Regla 2: Cada proyecto exige una respuesta a medida

No todos los deportes o los protagonistas sirven para cualquier
proyecto. Es lo mismo que hablemos de estrellas individuales
que de equipos, todos se distinguen por tener caracter. Para ser
un ganador se exige una personalidad capaz de enfrentarse a si
misma con honestidad. Esa personalidad les confiere una forma
de ser y de competir Unica. Precisa un tratamiento diferenciado.
El publico se muestra de manera completamente diferente con
uno que con otros. También acepta de un modo distinto las pro-
puestas de uno y de otros.

Las relaciones estables y duraderas solo se consiguen selec-
cionando bien a los compaferos de viaje. Tiene que existir una
evidente compatibilidad de caracteres. Lo cual a veces representa
un problema, porque el club de nuestros amores o nuestra com-
peticion favorita desde nifios, a nuestro pesar, tiene poco o nada
que ver con la cultura de nuestra organizacion.

Regla 3: Debe existir una proporcion entre la popularidad
de ambas marcas

Es preciso analizar con cuidado si el grado de reconocimiento
publico del ambito del deporte con el que nos vamos a relacio-
nar es proporcional a la presencia de nuestra compaiiia y crei-
ble. Habitualmente tenemos en cuenta que uno de los angulos
que nos interesa de las actividades deportivas es la expectacion
que generan.

Pero también debemos hacer lo propio con que ésta no llegue
a tapar el nombre que queremos destacar. A veces no se mide
lo suficiente este equilibrio de pesos. En el fragor de los medios,
ya sean de masas o dirigidos a comunidades concretas, nuestra
imagen puede llegar a difuminarse hasta no aportarnos réditos.
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A todos nos gusta la élite, no obstante, no nos debe confundir
su resonancia. Un buen movimiento para nuestra reputacion ra-
dica en identificar el adecuado nivel para que sea visible. Resulta
crucial determinar el nicho apropiado para nuestra estrategia.
El retorno, a veces, llega por la suma de minorias y no tanto por
la audiencia masiva clasica.

Regla 4: La inversion debe contemplar todos los conceptos

Y, en esta linea, para sacar el maximo se debe prever una ade-
cuada distribucion del presupuesto. La inversion tiene que re-
coger partidas no solo para nuestra vinculacion directa, sino
también para que dispongamos de recursos dirigidos a dar a
conocer nuestra decision a través del tiempo. El éxito de nu-
merosas campanas se ha basado en dotarlas para que se pue-
dan generar, en primer lugar, contenidos de calidad y, por otro,
oportunidades de difusion a través de los distintos canales a
nuestra disposicion.

La capacidad de llegar a determinadas comunidades que
ofrece hoy en dia Internet esta transformando también la manera
en la que nos acercamos a los medios en general. Sabiendo que
el deporte es un poderoso tractor de pasiones, la segmentacion
de publicos precisa clasificarlos en funcion de la inversion que
éstos, stakeholders que son de nuestro negocio y de la marca
deportiva, estan dispuestos a hacer para seguir en contacto en-
tre ellos y sus idolos.

Llegar a los espacios en los que se produce ese contacto es
clave para que el deporte nos ayude a gestionar las expectati-
vas de nuestras comunidades de interés y, por ende, las de sus
lideres y movilizadores.
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Un amplio abanico de opciones para relacionarse
con el deporte

Hoy en dia, se abre un amplio abanico de opciones cuando se
trata de establecer asociaciones bidireccionales productivas con
el mundo del deporte. Estas surgen en gran medida por el rico
ecosistema que se forma alrededor de las estructuras y de los
protagonistas: podemos asociarnos con un deportista, con mu-
chos, con un club, con las organizaciones de sequidores, con una
competicion, con una institucion federativa, con los niveles de
base, con un deporte en concreto, con un evento, con un logro,
con un medio de comunicacion, etcétera.

También lo incrementa el tipo de asociacion que se puede es-
tablecer. Estas van desde el patrocinio hasta la publicidad en los
lugares de competicion pasando por la inclusion de un deportista
en una promocion comercial, la elaboracion de merchandising
o el soporte a las redes digitales de aficionados. Es importante
considerar que estas acciones se vinculan con la contribucion
socio emocional que hacen las empresas a su entorno inmediato.
Cada vez estan mas integradas con las politicas de sostenibili-
dad y su rendimiento se establece en la medida en la que los
stakeholders puedan contrastar su aporte de forma tangible. En
este marco, el hecho de que las acciones sean coherentes con
el relato de la compaiia se vuelve determinante a la hora de
analizar su retorno.

Otro factor que esta ensanchando el numero de distintas
posibilidades viene provocado por la crisis economica. El mundo
del deporte necesita recursos econdmicos en un momento en
el que éstos son escasos. La inversion privada se convierte en
la principal alternativa y se exploran vias de colaboracion que
hasta la fecha no parecian posibles: entre otras, cabe destacar
exclusividades, cambios de nomenclatura, aportaciones variables,
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intercambios de servicios o niveles mas altos de implicacion por
parte de los deportistas en la vida corporativa de las empresas.

La simbiosis es posible y, ademas, rentable para nuestra
reputacion

La simbiosis es un fenomeno de adaptacion al medio. Dos or-
ganismos de naturaleza diferente colaboran para sacar un be-
neficio que justifica en cada caso el esfuerzo de la convivencia.
Las empresas y organizaciones sabemos que asociarse con el
deporte ofrece multiples beneficios pero, a veces por su ruido
mediatico, no nos damos cuenta de que se notan, primero, en
nuestra forma de ser y de hacer y, después, en como se lo con-
tamos a quienes nos importan.

Mantener una acertada y prolongada relacion con este eco-
sistema fortalece y transforma nuestra cultura. Nos ensefa a
competir (esforzarnos, entrenarnos, adaptarnos, medirnos), nos
contagia su pasion (como convertirnos en fans y ganar adeptos
para nuestra causa) y nos ayuda a dar el salto de la teoria a la
practica en ese enorme espacio que se abre a menudo entre la
estrategia y la operativa diaria; los deportistas ejecutan y, por
tanto, validan planes que es preciso corregir en milésimas de
segundo. Ofrecen cientos de imagenes a modo de referencia
que si se viven de cerca -en el paddock, en el vestuario o en la
cancha- ilustran mas que muchos cursos de gestion.

El contraste entre lo que decimos, lo que hacemos y lo que
somos certifica nuestra reputacion. El deporte tiene la enorme
ventaja de contribuir a la mejora en los tres aspectos.

Peter Moore, Director de Disefio de Nike en 1984 lo sabia. Al
igual que sus companeros, era consciente de que la operacion
con Michael Jordan no consistia solo en maquillaje y oropel. Es-
taban convencidos de que lo que le ofrecian era una auténtica
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propuesta de negocios. Querian que fuese su socio. Querian a
Jumpman en su equipo. Por eso, en su visita a Portland pusieron
toda la carne en el asador: aquel video que le exhibieron conte-
nia numerosos momentos de la vida del que a la postre ha sido
considerado como uno de los mejores atletas de toda la historia.
Recurrieron a la esencia misma del deporte. Tocaron su fibra,
porque, al fin y al cabo, también esto de la empresa es emocion.
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Propiedad, buen gobierno y reputacion

Juan Rivera
Socio y Director General de LLORENTE & CUENCA México

La adhesion y ejercicio de buenas practicas de gobierno corpo-
rativo es una fuente de reputacion para las empresas. Encaja en
la esfera de los atributos “blandos” de la reputacion, aquellos
que se sustentan sobre principios como el de ciudadania o el de
mejor lugar para trabajar, y contrasta con los atributos "duros”,
sustanciados en el rendimiento financiero o la competitividad
en productos y servicios. Todo ello, de acuerdo a las siete di-
mensiones establecidas por el Reputation Institute y aceptadas
globalmente por el mercado.

No obstante, el gobierno responsable de las sociedades esta
conquistando algunos de los atributos duros. Asi, multiples estu-
dios académicos constatan que la eleccion de valores que priman
el buen gobierno por encima de otros que no lo hacen, permite
obtener mejores resultados en cuanto a rentabilidad y retorno
sobre la inversion que si apostamos por cestas de valores o indices.
Esta ya es una practica habitual de algunos gestores y analistas,
que incorporan en sus modelos este criterio, a pesar de que los
precios tarden en reconocer algunas de las virtudes que implican.

El feudalismo corporativo ha pasado a la historia y hoy mu-
chas compaiiias, y no necesariamente aquéllas con niveles altos
de free float, han decidido optar por un gobierno responsa-
ble de la sociedad, comprometido con todos y cada uno de los
accionistas, sin privilegiar las posiciones de control o los intereses
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de algun grupo, algo especialmente loable en casos donde un
accionista concentra mas del 50% de los titulos de propiedad
y por lo tanto tendria todo el derecho -a priori- a gestionar la
sociedad segun su criterio y sin someterse a la opinion del resto
de la junta.

Aligual que las sociedades avanzadas optan por democracias
participativas en las que la politica se pone al servicio del ciu-
dadano, las empresas parecen haber tomado el mismo rumbo.
Cada vez se escucha mas a los accionistas, en el entendido de
que su participacion es esencial en el discurrir vital de la socie-
dady es la que a la postre debe refrendar o cuestionar el trabajo
de los gestores.

Ademas, las comunidades virtuales crecidas al calor de la web
2.0 e impulsadas por los medios sociales ofrecen un escenario
alternativo a las Juntas de Accionistas. En ellas se intercambian
opiniones o se proponen actuaciones. Es el terreno donde los
accionistas son entusiastas sequidores de una compafiia o ac-
tivistas criticos con su gestion. Al igual que los gobernantes no
pueden vivir de espaldas a la realidad, los consejos de adminis-
tracion y los gestores deben ser necesariamente sensibles a estas
corrientes de opinion.

El sentido de la propiedad ha cambiado, mutando a un con-
cepto de propiedad responsable donde gestores y accionistas
deben encontrar su sitio en el mejor interés de la compafia.

Mucho se ha discutido sobre si los nuicleos duros accionaria-
les eran una ventaja o un obstaculo para las compaiiias en sus
estrategias de creacion de valor para los accionistas. Opiniones
encontradas muchas veces, que resultaban en debates éticos
sobre el derecho de los accionistas a ejercer el control aunque
no contaran con un paquete mayoritario y significativo del ca-
pital. En el otro lado estaban aquellos que abogaban por dotar
de estabilidad a la sociedad, garantizando la sostenibilidad de
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su modelo de gestion y alejando los peligros en forma de ines-
tabilidad accionarial fruto de la volatibilidad y otros caprichos
del mercado.

Algunas voces condenaban este tipo de practicas. Decian que
era algo parecido a conducir un coche siendo so6lo duefios del
volante. Otros mas criticos encontraban en este tipo de practica
un blindaje reciproco de accionistas interesados y gestores com-
placientes que ofrecia una receta de pan y circo a los inversores
que apostaban sus ahorros confiando en un retorno razonable
y donde al final del camino no hallaban valor alguno.

La Ley de Sociedades de Capital espariola posibilita la aso-
ciacion de los accionistas en cada sociedad “para el ejercicio de
sus derechos y la mejor defensa de sus intereses comunes”. Este
marco normativo nacié como respuesta a una demanda del mer-
cado, y se sustancia en la existencia de figuras como el Nucleo
Estable de Minoritarios, pero también en los Comités Consultivos
de Accionistas. Este cooperativismo de los accionistas minorita-
rios propicia un equilibrio adecuado de poderes, facilitando la
interlocucion de la sociedad y sus gestores con grupos relevantes.

En el otro lado, los inversores institucionales también pueden
jugar un papel muy destacado en contextos donde la propie-
dad de la sociedad esta dispersa o concentrada, y que implican
accion por parte del requlador o de los propios accionistas. Por
ejemplo, en Australia existe una Asociacion de Fondos de Pen-
siones que desarrolla investigacion sobre practicas de gobierno
en las companias y ofrece asesoramiento a la hora de delegar
el voto. En otros mercados, como Chile, se habilita a los fondos
titulares de participacion para que puedan nombrar consejeros
independientes en las sociedades donde invierten.

El accionista institucional entiende y reconoce la existen-
cia de una relacion estrecha entre el gobierno corporativo que
promueve eficacia y eficiencia en la gestion, y su capacidad
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para influir en asuntos mas amplios como estimular la accion en
materia social o medioambiental. Esta capacidad de actuacion
también esta determinada por la estructura de incentivos que
rigen la industria de los fondos de inversion (ya sean alternati-
v0s 0 no), y por ende de la capacidad que tienen para anteponer
unos criterios a otros.

La reputacion es fruto de una relacion profunda y de una
comunicacion fluida con todos los stakeholders. Este vinculo se
establece a través de un diadlogo donde entendemos sus expec-
tativas gracias a sistemas de escucha precisos y sistematicos.
Ofreciendo respuestas claras a sus inquietudes y trabajando con
ellos por el bien de la sociedad. Los accionistas, minoritarios o
no, son parte de ese colectivo, y a ellos, y ahora mas que nunca,
debemos hacerles participes de nuestra vida societaria. Nuestro
relato como empresa debe responder a sus preguntas, y lo que
es mas importante, invitarles a participar.
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La exuberancia emocional
en las transacciones corporativas

Juan Rivera
Socio y Director General de LLORENTE & CUENCA México

Susana Herrero
Directora de Comunicacion Financiera en LLORENTE & CUENCA
Espafa

En el imaginario colectivo sigue primando la idea de que la racio-
nalidad y los hechos objetivos imperan en la toma de decisiones
econdmicas, tanto a nivel de corporaciones como de individuos.
Sin embargo, son varios los economistas que han apuntado las
carencias de este analisis y han puesto de relieve el peso de los
factores no convencionales, o incluso emocionales en el com-
portamiento economico.

Durante los ultimos cuatro afios, marcados por las turbulen-
cias economicas y financieras, hemos asistido, tanto a nivel na-
cional como internacional, a un decrecimiento muy acentuado
de todo tipo de transacciones -deuda, mercado de capitales y
estatal-, ademas de a una volatilidad extrema de los mercados.
Sin lugar a dudas, existen datos objetivos que pueden explicar
la sucesion de dichos acontecimientos -caida del PIB, aumento
del desempleo, endeudamiento excesivo, etc.-; sin embargo, en
mas de una ocasion, el mercado ha adoptado un comportamiento
que podria calificarse de irracional y los flujos de capitales han
experimentado evoluciones imprevistas.
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En este contexto, icuales son los factores que determinan el
éxito o el fracaso de ciertas transacciones?, {qué peso adquieren
los elementos no convencionales en estas transacciones?

La racionalidad como impulsor de las transacciones

En el desarrollo de una transaccion nos encontramos con factores
que obedecen a una ldgica racional y que soportan la argumen-
tacion que avala la propuesta. Son la trayectoria de la compaiiia,
su historia de éxito; la valoracién de la empresa en relacion a las
oportunidades y precios de mercado; o el strategy fit, es decir, el
grado en el que una empresa es capaz de encajar sus recursos y
capacidades con las oportunidades que aparecen en el mercado.

Generalmente, los factores mencionados anteriormente ac-
tuan de drivers o facilitadores de la operacion, y permiten ela-
borar un analisis objetivo y dimensionar los beneficios de la
transaccion: retorno de la inversion, perspectivas de crecimiento,
sinergias a obtener, etc.
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Como ya hemos sefialado, en los ultimos afios las transaccio-
nes han registrado un importante descenso por lo negativo de
algunos indicadores (falta de crecimiento o incluso descenso del
PIB, aumento de las tasas de paro, descenso de las exportacio-
nes) y, por extension de fendmenos asociados, como la carencia
de financiacion bancaria debido a la situacion de las entidades
financieras.

Pero también se han sucedido otros factores objetivos que
invitaban a la existencia de transacciones.

Un claro ejemplo son las compaiiias espafiolas cotizadas.
Teniendo en cuenta sus precios de cotizacion, actualmente en
valores muy atractivos, y en muchos casos apenas expuestas al
riesgo doméstico y operando en sectores y economias en cre-
cimiento, no hubiese sido descabellado prever la existencia de
varias operaciones con el mercado espafiol como target.

Sin embargo, los potenciales compradores han preferido rete-
ner cash y comportarse de un modo muy conservador. Y es que,
en esta ocasion, los factores subjetivos, con la incertidumbre a
la cabeza, han tenido mas peso que nunca.

Las barreras no convencionales

Las decisiones en relacion a una operacion se adoptan siem-
pre en un contexto de incertidumbre, ya que no se puede
asegurar al cien por cien que los calculos realizados a futuro
se produzcan. Sin embargo, es durante los ciclos de negocio
bajistas cuando la incertidumbre adquiere un peso muy sig-
nificativo y la importancia de las percepciones subjetivas a
la hora de tomar una decision financiera se incrementa de
manera exponencial.

Es lo que podriamos denominar las barreras no convencio-
nales de las operaciones, es decir, aquellas que no tienen que
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ver directamente con el racional puro de la transaccion, y en
las que los factores de naturaleza eminentemente emocional
son los predominantes a la hora de decidir. Entre dichas barre-
ras podemos destacar varias: geopolitica, escenarios electorales,
estabilidad de los marcos regulatorios, sintonias personales o el
indice de confianza y credibilidad de ciertos mercados o actores.
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Todos ellos son factores cuya incidencia aumenta exponen-
cialmente, asociada a dos fendmenos. El primero de ellos es el
auge y predicamento de las redes sociales. Tanto la huella, como
el poder de propagar una conversacion mas o menos polémica
que alimenta Twitter u otras redes y comunidades, determinan su
consideracion como incubadoras del activismo y la contestacion
social. Por otro lado, los medios de comunicacion, otrora santo
y sefia de la objetividad y el rigor, estan cautivos de un estado
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de ansiedad y desconcierto, donde lo que antes era excepcion
ahora se convierte en norma.

Son varios los ejemplos recientes, de sobra conocidos, de
operaciones cuyo condicionante principal ha sido de naturaleza
no convencional y no tanto racional. La fallida fusion entre las
bolsas de Frankfurt y Nueva York es uno de ellos. La UE decidi
bloquear la operacion, y hay quien discrepa de que las razones
aducidas (defensa del marco competitivo frente a una situacion
de cuasi-monopolio) fueran las reales.

Por otro lado, en el sector espaiiol de las utilities, la incerti-
dumbre ante el marco regulatorio penaliza operaciones potencia-
les y deteriora el propio valor de las acciones de estas compaiiias.
De este modo, los fondos internacionales estan buscando sequ-
ridad juridica en sectores regulados y con flujos de caja seguros,
alejandose de otros, como las energias renovables.

Por ultimo, a todos nos viene a la cabeza la situacion de las
compafias espafiolas en América Latina, donde su diplomacia
corporativa ha tenido que enfrentar situaciones muy tensas en
Argentina, Bolivia o Venezuela, donde los gobiernos locales han
jugado fuerte la carta de la presion social a la hora de obtener
contraprestaciones o de proteger sus intereses.

Como apuntaba el periodista econdmico Martin Wolf en
un articulo publicado en el Financial Times, ultimamente “el
panico se ha vuelto demasiado racional” y es tarea de los
agentes publicos restablecer la confianza y certidumbre. Sin
embargo, como se ha demostrado en el rescate a los bancos
espafoles, las decisiones inconclusas y tardias no ayudan en
este sentido.
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Transacciones no realizadas (enero 2011, junio 2012)

Tipo Pais Sector Descripcion
(0]4Y Espaia Ocio Loterias y
apuestas del Estado
MEA Espaia Financiero Subastas de entidades
(Banco de Valencia,
CatalunyaCaixa y
Novacaixagalicia)
OPV Espafia Telecomuni- Atento
caciones
oPV/ Espaia Infraestructuras | Canal Isabel Il
Privati-
zacion
MEA Alemania/ Financiero Deutsche Borse - NYSE
EEUU
MEA EEUU/Reino | Medios de co- News Corporation - BSKYB
Unido municacion
ME&A Singapur/ Financiero Fusion Singapore
Australia Exchange - Australian
Securities Exchange
ME&A EEUU Telecomuni- AT&T - T-Mobile
caciones
MEA Alemania Automocion Volkswagen - Porsche
ME&A Reino Unido/ | Financiero LSE-TMX
Canada
MEA EEUU Farmaceutico Roche - Illlumina
MEA Francia / Cosmética Coty - Avon
EEUU
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Transacciones relevantes (enero 2011, junio 2012)

Tipo Pais Sector Descripcion \Volu-
men
(Me€)
ME&A EEUU Energia Kinder Morgan 27560
adquiere El Paso
ME&A EEUU Servicios Express Scripts 26133

adquiere el 100%
de Medco Health
Solutions

ME&A Japon Metalurgico | Nippon Steel 17130
adquiere el 90,3%
de Sumitomo Metal

ME&A EEUU Farma- Johnson&tJohnson 15900
céutico adquiere el 100%
de Synthes
OPV EEUU Internet Facebook 12843
ME&A Espafia Energia El fondo IPIC DE Abu 5344

Dhabi adquiere el
100% de Cepsa

OPV Espafia Financiero Bankia 3902

OPV EEUU Internet LinkedIn 3000

OPV Espaia Alimen- DIA 2378

tacion

ME&A Espafia Energia Qatar Holding 2031
adquiere un 6,16%
de lbedrola

ECM Espafia Financiero Ampliacion de 2000
capital de BBVA

ECM Espafia Financiero Ampliacion de capital 902

de Banco Sabadell

OPV Espafia Financiero Banca Civica 600
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Un posible enfoque

204

Entender. Siempre que valoramos las opciones estratégicas
o condicionantes de una transaccion, debemos detenernos
a entender que papel juegan y qué peso tienen otro tipo de
factores no convencionales. Ello nos puede ayudar a medir
la eficacia de cierto tipo de acciones o componentes, o el
uso mas o menos adecuado de la comunicacion a lo largo
del proceso. Muchas veces, el éxito o fracaso de la tran-
saccion reside en lo bien encarado y balanceado que esté
el diagnostico de acuerdo al contexto.

Relacionarse. A menudo, las situaciones mas criticas son
consecuencia de ineficiencias en nuestra politica de relacio-
nes institucionales, tanto por ausencia de la misma, como
de una excesiva carga. Es necesario identificar los actores
o stakeholders principales y tener un plan de accion con-
creto y sistematico para cada uno de ellos que nos permitan
activarles en un momento dado.

Escuchar. Monitorizar no significa, como antafo, atender a
las manifestaciones o expresiones que se producen en en-
tornos de opinion (digitales y convencionales). Hoy tenemos
que considerar el nivel de autoridad de la fuente que emite
la opinidn para valorar si ello supone un ulterior desarrollo
de la historia, con mas propagacion e interpretaciones que
alimenten la misma y que puedan determinar intervenir en
un momento dado.

Conversar. Antes las empresas emitian comunicados y notas
de prensa, en un ejercicio unidireccional de comunicacion.
Con cada vez mas frecuencia, asistimos a la desaparicion
de estas herramientas y a la preeminencia de canales que
permiten gestionar la conversacion y controlar, en cierta
manera, su desarrollo. Ocurre con los centros de atencion al
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cliente, pero también con los departamentos de relaciones
con los inversores u otras areas de las compafias.

Activos. El principal activo informativo de una compaiiia
es su relato, su equity story reputacional. Debe ser solido,
rastreable y facilmente accesible y encontrable. En el caso
de una transaccion merece la pena dotarse de un catalogo
de activos asociados a la misma que avalen y refuten mi
propuesta al mercado. Nuestro relato debe aunar y equilibrar
lo emocional y racional en un solo armazén. Un armazon
que se sienta creible, que cuente una historia emocional,
pero también que ponga en alza los parametros racionales.
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Los nuevos pilares de la comunicacion financiera

Juan Rivera
Socio y Director General de LLORENTE & CUENCA México

La industria de los servicios financieros se mueve en las aguas
de un discreto bajo perfil publico. Ha sido, es y sequira siendo
asi. Los gruesos titulares que hacen referencia a las entidades
financieras son algo pasajero, fruto de la ansiedad informativa
negativa generada en torno a un estado de excepcion econdmico
que buscaba protagonistas para narrar una historia. Las cues-
tiones relacionadas con las finanzas y los mercados de capitales
son objeto del interés de un grupo muy concreto de personas, a
pesar de que su funcionamiento acarree consecuencias para la
totalidad de un pais. Es tiempo de revisitar los pilares que, desde
el punto de vista del autor de esta nota, deben guiar la comu-
nicacion de la industria en esta nueva era.

El negocio de las entidades financieras se articula en torno a
diversos paradigmas. Uno de los banqueros mas afamados de la
historia, John Pierpont Morgan, decia que el dinero no podia con-
trolarse. El mito del control de los mercados de capitales casa di-
rectamente con el mito del control de la opinion publica. Los que
se dedican a esto de la comunicacion tienen un control relativo
de lo que se dice o publica a cerca de sus compaiiias o represen-
tados. Ciertas cuestiones, al igual que en los mercados, responden
a un comportamiento racional, que puede ser gestionado a base
de hechos o informaciones mas o menos objetivas. Pero existe,
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igualmente, una cierta exuberancia irracional en los receptores
de informacion, que convierte en realidad titulares imposibles.

No es una realidad que los comunicadores puedan cambiar,
pero si es algo con lo que se puede aprender a convivir. Al igual
que el mercado penaliza la incertidumbre en torno a una com-
paiia, la opinion publica no responde bien ante la oscuridad
informativa, donde cierto nivel de transparencia en la reporteria
es agradecido y puede reducir riesgos posteriores. No obstante y
como se dijo antes, los excesos tampoco son buenos.

El colapso de Lehman ensefio lo poco fiables que podian ser
las voluminosas cuentas anuales de muchas compaiiias. Antes
ocurrié con Worldcom, Enron y otras muchas sociedades. Muchas
entidades han puesto tarea a sus comités de auditoria y a sus
consejos de administracion. El detalle de las cuentas anuales y
el nivel de apertura son mayores que hace unos afios.

A menudo se encuentran uno con toneladas de paginas ex-
plicando cuestiones que a mas de un comun mortal le cuesta
entender. Hay veces que la informacion facilitada es util, avala
y explica las decisiones de los gestores. En muchas otras oca-
siones, se tropieza con el conflicto moral del auditor, deseoso a
la vez de dejar en buen lugar al cliente que paga una generosa
facturay, al tiempo, cumplir con su deber. Ello puede resultar en
explicaciones prolijas y complejas que, mas que anadir claridad,
generan confusion.

Un experto en gobierno corporativo perteneciente a un in-
versor institucional sefalaba recientemente que “no esperamos
que una compaiiia revele todos sus secretos; lo que buscamos
es cierta sequridad de que la empresa tiene el foco puesto en la
direccion correcta” Es una cuestion de balance entre claridad
y transparencia, que tienen en el afan pedagdgico un complice
interesado.

Esta ultima reflexion Ileva a la convencidon asumida por la
Reserva Federal (Fed) de "si no explicas tu las cosas, otro las
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explicara por ti". El verano de 2010 el mercado vivié una cierta
convulsion en respuesta a la decision de la Fed de adoptar po-
liticas monetarias mas flexibles. lgualmente, en noviembre de
ese afo, el mercado no reacciono bien cuando el banco central
de EEUU decidio iniciar una sequnda ronda de medidas enca-
minadas a inyectar dinero en el sistema a través de operacio-
nes de mercado (quantitative easing). Fueron muchos los que
entonces tildaron esas medidas de innecesarias, arriesgadas e
incluso irresponsables. Pues bien, desde finales de abril, la Fed
y su presidente, Ben Bernanke, comparecen ante los medios de
comunicacion cada vez que el banco central de EEUU actualiza
sus previsiones economicas. Una decision motivada, segun indi-
can desde la Fed, por la necesidad de que el mercado entienda
claramente que cualquier decision del regulador esta firmemente
sustentada en sus previsiones.

Lo anterior lleva a una reflexion en torno a la confianza. Muy
probablemente, Bernanke ha buscado, en las medidas descritas,
resortes para generar y construir confianza entre sus stakehol-
ders. No solo en el fondo, sino también en la forma. Comparecer
abiertamente ante un grupo de periodistas, responder a todas
sus preguntas y tener una actitud abierta es un catalizador de
la credibilidad entre la comunidad mediatica y otras partes in-
teresadas. Mucho mas que el mejor informe que la institucion
pueda publicar. En el otro lado estan las comparecencias, tan
de moda en algunos paises, en las que no se admiten preguntas
por parte del auditorio. Las personas son tanto duefias de sus
palabras como de sus silencios y tan justificable es una posicion
en un sentido u otro, pero hay ciertas situaciones donde el no
comment destruye valor.

Volviendo a la perspectiva del negocio de los servicios finan-
cieros, Morgan decia que lo primero que necesitaba para prestar
dinero a sus clientes era tener confianza en ellos. Mas alla de
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los activos a las garantias que avalaran una operacion, estaba
la relacion con el cliente y el conocimiento de sus habilidades
para crear valor y generar ingresos.

Algunas entidades financieras en un esfuerzo por reestructu-
rar sus carteras crediticias -especialmente en el sector inmobilia-
rio- optaron en su dia por conceder mas tiempo a los prestatarios,
en espera de que las condiciones econdmicas mejoraran y que
el crédito pudiera ser repagado "algun dia". Los escépticos cata-
logaron a esta medida como extend & pretend. El debate sigue
hoy abierto en el mercado y muchos han encontrado una tra-
duccion al castellano de dicha expresion anglosajona: "mds vale
una vez morado, que cien colorado”. Desde multiples esferas se
ha sugerido que este tipo de tacticas no contribuia a regenerar
la confianza en el sistema, mucho menos entre los inversores.
No obstante, al dia de hoy, parece que la prudencia en la que
se escudan algunos para apelar a este tipo de practicas es un
buen argumento.

No reconocer un problema y hacerle frente desde el principio
encarece y retrasa la estabilidad de una situacion. Cuando se en-
frenta una situacion critica para una compaiia desde el punto de
vista de la reputacidn, se evaluan las opciones para llevar a cabo
una 6ptima gestion del incidente. Muy pocas veces se repara en
el dia después, en la estrategia de recuperacion. Parece como si
lo vital fuera pasar lo mas rapido y con el menos dafio posible
esa circunstancia. No es tanto una cuestion de cuanto se va a
perder con una operacion concreta, como el lucro cesante que
implica si se lo mira desde una perspectiva mas amplia.

El refranero espafiol es rico en expresiones que retratan con
precision la realidad de la vida. Muchas de ellas son aplicables
al terreno econdémico y a la comunicacion. Prefiero eso de “mal
de muchos, consuelo de tontos".
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Organizando la interlocucion con los decisores

Gonzalo Ponce
Presidente Consejero de LLORENTE & CUENCA Ecuador

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

Decia Gracian que el sagaz mas quiere necesitados de si que
agradecidos. La relacion entre empresa y decisores -gobierno y
parlamento, principalmente-, tiene algo de esto. Mas aun en el
contexto actual.

Estar cerca y participar del proceso de toma de decision po-
litica de lo nuestro es una vocacion creciente en las organiza-
ciones con o sin animo de lucro. Y es un empefo de aquellos
que nos dedicamos a trabajar la reputacion, la influencia y las
relaciones de las compaipiias.

La realidad, casi siempre, convierte a las organizaciones en
actores reactivos a los procesos regulatorios que les afectan.
Ser caballo de Troya, en el sentido de Gracian, de convertirse
en “necesitado” de aquellos que habran de tomar las decisiones
politicas es el lugar ideal de trabajo; el Unico capaz de tenernos
en el terreno de juego desde el inicio; el unico capaz de crear
oportunidades desde si sin tener que preocuparse de "¢y ahora,
como traslado esta inquietud?”, "¢a quién se lo cuento?”
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Cuanto de legitimo tiene todo esto y como se hace es de lo
que hablaremos en las proximas lineas. Y es que la construccion
politica opera en ese trasvase de informacion entre la esfera de lo
publico y la de lo privado o semipublico. La sociedad civil -mejor
0 peor organizada- y los sectores -grupos de interés- participan,
lo han hecho siempre, en la construccion politica. El reto es que
ese espacio creativo compartido:

e Acoja a todos los que son, tienen algo que decir y quieren
participar de él.

» Responda a unas reglas de juego definidas previamente.

» Se ejerza de forma legitima, honesta, abierta a luz y ta-
quigrafos.

Los deberes del escenario post Gran Recesion -en el que te-
nemos que empezar ya a trabajar- son pues definir ese campo
de juego, dotandole de normas minimas de funcionamiento,
que democraticen -universalicen, si se quiere-, ordenen y faci-
liten, de forma transparente y con arreglo a principios éticos,
el acceso a él.

Qué hay detras de un grupo de interés

Las compaiias, las instituciones, las patronales son grupos de
interés si, solo si, deciden tener un papel activo en el proceso de
influencia y relacion con los tomadores de decisiones. Lo hacen
porque representan a una colectividad (grupo) a la que les une
una busqueda (interés).

Pero no basta querer ser un grupo de interés para serlo.
En una conversacion con un diputado en torno al proceso de
aprobacion de una ley, hablabamos del elevado numero de in-
terlocutores que habian llegado a su despacho representando al
mismo sector. “El problema no es que llamen muchos -sugeria-,
sino que estando en el mismo lado se contradigan entre si." Eso
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me hace ver que el asunto no tiene suficiente envergadura -si
fuera estratégico habria consenso en un minimo comun- y que
el colectivo en cuestion no me planteara un problema de imagen
-no tienen un posicionamiento claro que trasladar, estan des-
unidos y con poca capacidad de movilizacion-. ;{Qué hace de un
“grupo” un verdadero “grupo de interés"? Podriamos encontrar
tres caracteristicas principales:

« Que exista un interés particular consensuado y legitimo.

« Que el grupo tenga influencia.

» Que se reconozca en el ecosistema en el que interactua.

Interés particular consensuado y legitimo

En muchas ocasiones la principal dificultad descansa en recono-
cer cudl es el "interés" que une a una determinada colectividad.
Da igual si hablamos de empresas o de patronales. Una pregunta
aparentemente sencilla como la de «;qué nos jugamos aqui?»,
genera debates varios y una falta recurrente de alineamiento.

La mision se complica a la hora de elevar dicho interés par-
ticular para conectarlo al interés general. Y es que sera desde
el interés general desde el que trabajaremos nuestro posiciona-
miento y puesta en escena.

Todo interés general esconde un interés particular bien de-
finido.

Un grupo con influencia

El potencial de influencia de un grupo de interés viene definido
por tres variables: notoriedad (que sea conocido), notabilidad
(que esté bien valorado) y representatividad. No siempre se cum-
plen estos requisitos y detectar en qué punto hemos de mejorar
es la tarea inicial.
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Ser representativo significa dos cosas. De un lado, que la or-
ganizacion represente un porcentaje (por numero, por volumen
de negocio, por PIB, por porcentaje de empleados,...) mayorita-
rio respecto al sector. Y, de otro lado, que la organizacion tenga
capacidad de movilizacion de su colectivo. En demasiadas oca-
siones, el clima interno de una compafia o de una institucion
no esta suficientemente compactado y la representatividad se
queda en mero desiderdtum o promesa de marca.

Ecosistema

Toda organizacion interactua en un ecosistema en el que distin-
tos actores (ministerios, patronales, sindicatos, asociaciones de
consumidores, asociaciones profesionales, lideres de opinion o
nuestra competencia) actiian en una y otra direccion, empujando
o0 anulando nuestro interés, con mejor o peor posicion de partida
(notoriedad, notabilidad y representatividad). Generalmente, las
organizaciones intuyen ese ecosistema; en pocas ocasiones lo
analizan, lo alimentan y sistematizan su relacion con él.

Incluir a los influenciadores en la estrategia de relacion e in-
terlocucion con los poderes publicos es cada vez mas una deci-
sion estratégica. Y en gran parte esto es asi porque necesitamos
medir nuestra representatividad respecto a aquellos otros grupos
de interés que participaran en el proceso, ya sea para bien (como
aliados naturales o potenciales) o para mal (como oponentes).

Trabajar con método
Reforzar nuestra esfera de influencia es lo que da sentido a la

maxima de Gracian. Y, para ello, método. Método significa aban-
donar el campo de las intuiciones y el intercambio de favores
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y adentrarse en el del analisis y la toma de decision estratégica
y planificada.

Cada sector y cada pais tienen sus propias caracteristicas,
pero la tendencia final sigue siendo la misma: una agenda no
partidista, sino plural.

El juego politico obedece a Idgicas de ciclo electoral y el
politico, ademas de memoria, tiene corazdn... Centrar todos los
esfuerzos sobre quienes ostentan el poder es empequeniecer la
perspectiva y el alcance de la accion. A la oposicion también le
gusta recibir visitas. Lo contrario evidencia una relacion egoista.
Hablamos de equilibrio en las relaciones, de equidistancia, per-
manencia y confiabilidad y win-win.

Y mas comunicacion...

La construccion de ese espacio creativo entre decisores y orga-
nizaciones adolece de los vicios y deformaciones que cualquier
otro ambito de la vida social. Ignorar que habitamos una econo-
mia de la atencion, que compite en la diferenciacion continua,
que es mas superficial, mas emocional y menos reflexiva,..., nos
puede llevar al fracaso. De ahi que el papel de la comunicacion
sea mas estratégico ahora.

Hay metaforas y relatos que esconden filosofias y plantea-
mientos complejos. Es la forma la que pide paso como valor di-
ferencial y el fondo permanece. Sequiremos argumentando desde
pilares juridicos, econdmicos o socioldgicos pero nuestro discurso
no puede adoptar su forma. Ya no podemos querer tener la ra-
z0n porque, sencillamente, ya no importa quien tenga la razon.
La decision politica (jno digamos la electoral!) y la mediatica se
quedan en un paso previo, en el de la percepciones.
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Principales obstaculos de las organizaciones en su
relacion con la politica

e Incertidumbre juridica (vinculada a calendario elec-
toral).

» Dificultades de acceso por inadecuada identificacion
de interlocutores.

» Acceso restringido a una agenda de contactos perso-
nales (en asuntos publicos son personales todos los
contactos y no solo algunos).

« Politica de alianzas (mapa de relacion) inexistente.

» Discurso técnico o centrado en el interés corporativo
(vs interés general).

Principales problemas de los politicos en su relacion
con las organizaciones

* Son profesionales de la politica y no expertos en sec-
tores.

» Existe una creciente complejidad y especializacion de
las requlaciones.

* Necesitan informacion relevante desde el punto de
vista politico sobre el asunto a decidir (vs discurso
especializado o excesivamente técnicos).

» Tienen cada vez menos peso politico.
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Mensaje politico’... para empresas
y organizaciones

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

Carmen Mufoz
Gerente de Asuntos Publicos en LLORENTE & CUENCA Espafa

Hablar de mensaje politico nos lleva automaticamente a pensar
en candidatos y gobiernos. En la literatura podemos encontrar
estudios, teorias, consejos y trucos para hacer del politico (candi-
dato o gobernante) alguien atractivo y atrayente..., un ganador.

De lo que queremos hablar en este capitulo, sin embargo, no
es de como influyen los actores politicos en los ciudadanos, sino
de como hacer que el mensaje de las empresas y organizaciones
influya en los poderes publicos.

Las empresas tienen, cada vez, mayor presencia en la esfera
politica, al igual que los poderes publicos son determinantes en
la condiciones de competitividad de nuestras empresas. Tende-
mos, por ello, a una mayor profesionalizacion de la relacion entre
unos y otros, de la que dependera no solo una mayor eficacia

1 Un mensaje politico, no es un mensaje ideoldgico, ni de partido, si bien debera saber utili-
zar sus codigos. A los efectos del presente capitulo, un mensaje politico es una herramienta
de gestion de la influencia de empresas u organizaciones, que, construido con argumentos
econdmicos y juridicos que representan sus intereses corporativos, tiene como destinatario
un representante publico y esta anclado en el interés general que este debe representar.
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de las decisiones publicas, sino también la sequridad juridica de
la economia de un pais, y en particular, una importante ventaja
competitiva de aquellas empresas que gestionan con excelencia
su capacidad de influencia publica.

La empresa “oh, oh... problema”

Las empresas y los poderes publicos pertenecen a mundos dis-
tintos, condenados a entenderse, si, pero distintos. En la relacion
entre ambos existen desencuentros a los que hay que anticiparse.
Estos son algunos:

1.

220

Desencuentro basico: entre las necesidades de los sectores
econdmicos y las necesidades de los responsables publicos
(y sus votantes). Los sectores tienen intereses de negocio
y los politicos de visibilidad y peso politico (en su propio
Gobierno, en su partido y en la opinion publica).
Desencuentro formal: entre el "yo" defendido por la em-
presa y el “nosotros” que defiende el responsable publico.
La empresa tiende a hablar de si misma (cifras, rentabilidad,
fuerza laboral...) y, ademas, tiene un interés particular, legi-
timo, pero particular, mientras que los responsables publicos
deben defender siempre el interés general.

Desencuentro de timing: entre los tiempos “corporativos”
y los tiempos “electorales”; mas largos los primeros que
los segundos, especialmente en un momento en el que
los responsables publicos estan sometidos a una camparia
electoral permanente. Esta les obliga a una puesta en es-
cena continua y a buscar resultados, casi inmediatos, de
sus decisiones.

Desencuentro preventivo: entre las necesidades e inquie-
tudes de los sectores y la forma como son percibidas estas
por el decisor. “No es lo que tu dices, es lo que la gente
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ral,

escucha”, sefiala Frank Luntz en Palabras que funcionan.
A menor conocimiento y confianza mutua, mayor sera el
recelo ante las propuestas que se planteen. De ahi la nece-
sidad de mantener relaciones mutuamente satisfactorias
y sostenibles en el tiempo, evitando establecer relaciones,
solo, cuando existe un asunto que amenaza nuestro negocio.
Desencuentro "oh, oh,..., problema”: un grado mas sobre el
anterior. Basado en la desconfianza pero, sobre todo, en el
hecho de que los responsables publicos no quieren sumar
problemas a su agenda. La empresa “oh, oh... problema” se
caracteriza por una actitud reivindicativa, amenazante o
agresiva ante los poderes publicos, sin tener en cuenta el
entorno politico o social. Suele convertir la negociacion en
un pulso (ganar-perder) apoyandose para ello, en ocasiones,
en campafas en los medios de comunicacion.
Convertirse en una empresa "oh, oh... problema" puede dar
resultados a corto plazo (sobre todo si el tema de que se
trata tiene calado social, en la presidn ejercida hay mo-
vilizacion mediatica o se articulan palancas de poder por
encima del decisor directo), pero es una estrategia que de-
biera usarse de modo excepcional, como ultimo recurso,
pues agudiza la desconfianza y quema, de una sola vez,
toda posibilidad de relacion futura.

Pero ademas de estos desencuentros de caracter estructu-

la construccion de un "mensaje politico” por parte de una

empresa, debe tener en cuenta dos obstaculos adicionales, muy
caracteristicos de nuestro tiempo.

1.

221

En opinion de Dick Morris, la era de los grandes asuntos
nos ha abandonado. Eso significa que son muchos mas los
"asuntos” (normativas, decisiones, anuncios publicos,..., etc.)
que compiten por ganarse un hueco en la agenda politica.
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Nuestro tiempo es limitado y esta sometido a competencia
de multiples asuntos similares al nuestro.

2. El relacionamiento con el Ejecutivo o con el Parlamento,
se esta cotidianizando. Los altos niveles de relacion, tradi-
cionalmente reservados a las grandes empresas, cada vez
estdn mas al alcance de un amplio conjunto de empresas
y organizaciones que hacen de la gestion de su influencia
un elemento de competitividad diferencial.

La construccion de relaciones win-win

La evolucion de un "mensaje de empresa” a un “mensaje politico”
en un contexto de desencuentros y de creciente competencia
por la agenda publica, requiere siempre de una apuesta por la
anticipacion y por la construccion de relaciones mutuamente
satisfactorias.

Al margen de situaciones concretas, llegar cuando se tiene
un problema, es llegar siempre tarde, entre otros motivos por-
que con seguridad un competidor ya estaba alli con anteriori-
dad. Las empresas que gestionan bien su influencia, aspiran a
construir relaciones basadas en el largo plazo. Para estar cuando
hay que “pedir" hay que saber estar cuando se puede aportar, y
para aportar hay que comprender bien en qué se puede ser util,
y construir desde la utilidad compartida relaciones mutuamente
satisfactorias y sostenibles en el tiempo (relaciones win-win).

La gestion de la influencia, al contrario de lo que se predica,
tiene poco de arte y mucho de método. Parte de la empatia mas
basica, aquella que nos permite ponernos en los zapatos del otro
y entender su realidad, su contexto y sus necesidades.

Solo desde un ambito de relacion mutuamente satisfactorio,
no oportunista, se pueden plantear relaciones ganadoras, pero
ademas, solo desde el conocimiento de las prioridades y limita-
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ciones de nuestros interlocutores publicos, se pueden construir
propuestas ganadoras que defiendan nuestros intereses. Una de-
fensa efectiva de nuestra posicion, de nuestro "interés corpora-
tivo", no solo requiere solidos argumentos, sino que estos estén
enlazados en la defensa del interés general conformando asi un
"asunto publico”

Recorramos el camino desde nuestro “interés corporativo”
hacia la construccion del "asunto publico”.

Interés corporativo, asunto y asunto publico

¢Como conseguimos que mi interés corporativo (mensaje de
empresa) se convierta en asunto publico (un mensaje politico)?

Nuestra posicion de partida es una buena identificacion del
interés corporativo. La sequnda posicion es la definicion de nues-
tro asunto, en relacidn con los intereses de nuestro interlocutor.
Por ultimo, la posicion ganadora es aquella que, ademas, es capaz
de identificar nuestro interés corporativo en el interés general,
este es un “asunto publico”

Posicion de partida. Soy interés corporativo

En nuestra posicion de partida, debemos partir de una adecuada
identificacion del interés corporativo. En muchas ocasiones son
las propias compafiias las que actuan indiferentes a cambios que
amenazan su actividad, presiones de la competencia o de otros
grupos de interées, viejas legislaciones de otros paises que se
abren paso en Bruselas en forma de nuevas directivas, proyectos
de Ley que inicialmente estaban pensados para otros sectores y
que acaban incidiendo en nuestra actividad... De nuevo la me-
jor estrategia es la anticipacion y esta requiere estar presente,
participar, y si es posible liderar, la conversacion publica que,
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sobre los temas estratégicos para la compaiiia, se producen en
ambitos de opinion relevantes, pues antes o después, llegaran al
gobierno o al parlamento en forma de regulacion.

Este trabajo de anticipacidn requiere conocer:

 Quiénes estan implicados en una determinada politica (mapa
de decisores).

e Quiénes influyen en la decision (aliados naturales, poten-
ciales, oponentes).

e Con qué plazos contamos.

Y participar de la conversacion relevante, antes de que esta
se transforme en decision publica.

A modo de ejemplo: una vieja reivindicacion de un colectivo
social que puede afectar a nuestro negocio local tiene mas po-
sibilidades de llegar al Boletin Oficial si un miembro préximo al
colectivo ha sido nombrado asesor de un regulador significativo.
O si dirigentes del partido de Gobierno buscan apoyos electo-
rales en los entornos de estos colectivos. No hay conversacion
irrelevante, la irrupcion de las redes sociales facilita de un modo
exponencial la propagacion y la adhesion a determinadas posi-
ciones. También facilita la participacion y la escucha de la misma.

Una vez identificado nuestro interés corporativo y detectada
su relevancia, iniciamos el proceso de cargarnos de razon (juri-
dica, economica, técnica...) buscando todos aquellos argumentos
que refuercen nuestra posicion.

e Qué resortes juridicos.

 Qué impacto econdmico (dimension econdmica, laboral, etc.).

» Qué ocurre en el ambito internacional (comparativas y mo-
delos de éxito, etc.).

Nos movemos en el ambito de los informes técnicos que, con
un poco de suerte, nos ayudaran a dibujar una vision integrada,
pero de alcance técnico. Estamos todavia muy lejos de disponer de
un material comprensible por parte de los responsables publicos.
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Segunda posicion. Soy asunto

En esta fase iniciamos el viaje hacia el decisor. I[dentificado nues-
tro interés, estudiado su contexto juridico, econémico y técnico,
debemos recorrer el mismo camino para identificar las posiciones
clave de nuestro interlocutor. Debemos conocer:

¢ Su formacidn y su trayectoria.

e Su agenda personal y politica.

« Su perfil mediatico (inquietudes y posicionamiento).

e Qué puede conocer de nosotros.

« Y sobre todo de qué forma nuestro interés corporativo puede

conectar con el interés del decisor.

Esta informacidn nos ayuda a decidir en qué categoria
(asunto) vamos a enmarcar nuestro interés corporativo.

Veamos... ;Un tema medioambiental es siempre un asunto
que debe gestionarse ante los responsables del ministerio corres-
pondiente? No siempre, si tenemos sospechas de que la recep-
tividad puede ser mayor, por ejemplo, ante los responsables de
consumo o de comercio (economia), podemos enmarcar nuestro
interés corporativo en el marco de un tema econémico, con con-
notaciones medioambientales. Estamos definiendo el asunto, en
relacion a nuestro interlocutor.

Pero ademas, debemos empezar a dar formato a nuestro men-
saje. Se trata de hacer sencillo lo complejo y de hacer accesible
el trabajo del especialista o del técnico. Debemos de ser capaces
de exponer de forma sencilla y breve un complejo dictamen juri-
dico. Recordemos que los primeros veinte segundos son los que
sirven para captar la atencion. Las cifras deben transformarse en
analogias sencillas y comprensibles. Después, una vez merecida
la atencidn, siempre quedara espacio para ampliar informacion
o0 para entregar un informe mas amplio.
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Si en nuestra posicion de partida nos cargabamos de razon,
ahora filtramos toda la informacion para determinar aquella
que nos pone en relacion, que nos conecta con el requlador, y que
puede servir de palanca en la toma de decisiones.

Posicion ganadora. Somos asunto publico

Pero una posicion ganadora debe conectar, ademas, con el con-
texto politico, econdmico y social en que se debe tomar la de-
cision. Tenemos que poner nuestro asunto a respirar calle para
hacerlo publico.

Aqui elevamos el perfil, perdemos racionalidad en la forma,
no se trata de tener razon, sino de ser mas util. Nos liberamos
del lenguaje técnico, nos hacemos mas visuales y metaforicos.
Abandonamos el enfoque de “mi problema” para abordar "nues-
tro problema” y, sobre todo, la mejor solucion, "nuestra solucion”.
Una solucion que ha de partir siempre del interés general.

En esa transicion del interés corporativo transformado en
asunto, al asunto publico, entran muchas de estas considera-
ciones:

o ¢(Cual es el interés politico?

 /Tiene lectura o proyeccion mediatica? ;Es favorable, neutra,
o existe resistencia?

» ;Débnde estan las resistencias politicas? ;Existen otros asun-
tos en competencia con afectacion politica?

» ;Como conecta el asunto con el entorno politico, social y
economico?

e (Se puede traducir, empleo, sostenibilidad, sequridad, li-
bertad, desarrollo? jse puede traducir en apoyo publico,
en votos?

Al interpretar nuestro interés corporativo en clave politica,
definimos el marco desde el que vamos a afrontar la conver-
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sacion con nuestro regulador. Traducimos nuestro interés, en
su interés, anticipandonos a nuestro interlocutor. Debemos ser
conscientes de que nuestro marco, estara en competencia con
otros marcos y debemos incorporarlos en nuestro mensaje, para
minimizar su impacto.

En un sentido radical, el asunto publico se construye desde el
que vota, desde sus propios mitos, ritos, convicciones, prejuicios,
creencias u opiniones. Es un mensaje politico, construido para
politicos, con argumentos economicos y juridicos que responden
a nuestro interés corporativo.

En las estrategias de campana se utilizan cuatro palancas esen-
ciales desde las que construir nuestros mensajes; amor, odio, es-
peranza o temor. Cada asunto publico que manejemos ha de estar
anclado, ademas, a una de ellas.
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El arte de hacer las leyes

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

Alfredo Gazpio
Consultor en LLORENTE & CUENCA Espafia

Las leyes, como las salchichas, dejan de inspirar respeto a medida
que sabes como estan hechas. Charcuteros e historiadores han
peleado histéricamente por atribuir este ilustrativo alegato a
Otto von Bismark o John Godfrey Saxe. Reclaman la paternidad
intelectual de un aforismo que, por encima de su autoria, es hoy
patrimonio del proceso legislativo.

Siglo y medio después, la produccion normativa sigue siendo
una actividad artesanal sumamente compleja, opaca e intransfe-
rible. Gobiernos y Parlamentos son los maximos -que no Unicos-
responsables de |a elaboracion de las leyes. Ambos se ocupan de
definir y “embutir”un conjunto de normas que, contempladas en
bloque, constituyen el ordenamiento juridico que rige el com-
portamiento de empresas y ciudadanos.

El ultimo Balance de Actividad Legislativa, hecho publico el
pasado mes de septiembre, constato que el Ejecutivo de José
Luis Rodriguez Zapatero aprobd 141 leyes en la IX Legislatura,
20 menos que en el periodo anterior de sesiones y, por alusio-
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nes, una cifra notablemente inferior a las registradas durante
los Gobiernos de José Maria Aznar (220 y 192, en sus respecti-
vos mandatos).

Diagndstico: hipertrofia legislativa

En Espafa, el requlador es un profesional de la norma que opera
en un entorno que se ha demostrado hiper o, al menos, sobrere-
gulado. Leyes Organicas, Reales Decretos o Disposiciones, entre
otras formulas legales, representan las herramientas de trabajo
de un poder -Ejecutivo y/o Legislativo- que, de manera mas o
menos compulsiva, define el marco juridico en el que interac-
tuan la administracion, las organizaciones y los ciudadanos.

2012 es un buen ejemplo. En escasos 100 dias de Gobierno, el
Ejecutivo de Mariano Rajoy ha realizado un esfuerzo normativo
considerable. Urgido por Berlin y la sombra de la intervencion
europea, el Consejo de Ministros impulsé en poco mas de tres
meses una Ley Organica y 16 Reales Decretos con el objetivo de
sanear la banca, corregir los desajustes del sector energético o
sentar las bases del controvertido mercado laboral, entre otros
desperfectos.

Todos, sin excepcion, representaban proyectos normativos
de gran repercusion social que fueron sometidos al mas severo
escrutinio publico y la critica feroz de los colectivos afectados.
En este escenario aparentemente hostil y generosamente am-
plificado por los medios de comunicacion, el requlador constata
que, mas alla del contenido, cada palabra o coma mal resuelta,
puede tambalear la reputacion del Gobierno, cuestionar la sequ-
ridad juridica de un sector profesional o derrumbar la millonaria
cuenta de resultados de una organizacion.
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Clave: dominar la técnica

Con las leyes ocurre que, lejos de ser productos independientes
o aislados, forman parte de un corpus legislativo que, ademas
de coherente, debe ser claro, eficaz y facilmente comprensible
por todos aquellos llamados a cumplir con sus preceptos. Es aqui
donde cobra especial importancia la denominada Técnica Legis-
lativa o el arte de hacer bien las leyes.

Felipe Gonzalez fue el primero en reparar en la importancia de
sentar las bases de la practica® y armonizar la produccion norma-
tiva de su Gobierno. Con el paso de los afios, la super produccion
normativa, impulsada por el mandato legislativo europeo, fue
in crescendoy, con ella, la preocupacion por la redaccion de las
leyes y su insercion en el ordenamiento juridico.

El ultimo intento por controlar la “libertad creativa” del re-
gulador y centralizar la "decision politica” llego en 2005. En linea
con los planteamientos europeos?®, el Consejo de Ministros publicd
un manual de técnica legislativa* con el objetivo de estandarizar
esta disciplina. Y, desde entonces, cada ministerio o grupo par-
lamentario con un proyecto legislativo en ciernes, dispone de
una misma hoja de ruta para desarrollar una ley o someterla a
un proceso de enmiendas durante su tramitacion parlamentaria.

Desde hace tres afios, el requlador acompafia su propuesta
de un analisis® que, con caracter previo a la aprobacion de la
norma, debe contemplar los elementos capitales de esta “inicia-
tiva prelegislativa”, los motivos que justifican su conveniencia, asi
como las consecuencias mas o menos inmediatas de su aplica-
cion: oportunidad de la propuesta, contenido y analisis juridico,

2 Directrices sobre la forma y la estructura de los anteproyectos de ley (1991).

3 Guia practica comun dirigida a las personas que contribuyen a la redaccion de los textos
legislativos en el seno de las instituciones comunitarias (2000).

4 Directrices sobre la forma y la estructura de los anteproyectos de ley (1991).

5 Directrices de Técnica Normativa (2005).
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adecuacion competencial, impacto econdmico o por razon de
género. Un documento que es minuciosamente estudiado en la
Comision de Subsecretarios que precede al Consejo de Ministros.

En la cabeza del policy-maker

Conscientes del enorme valor estratégico implicito en las leyes,
la trascendencia de su articulado o el alcance de una "simple”
disposicion transitoria, las empresas y organizaciones partici-
pan activamente del proceso legislativo con un doble objetivo:
compartir su posicion con el regulador y procurar que sus in-
tereses queden oportunamente recogidos en la norma. Es decir,
gestionar su influencia.

Para ello, cobra especial importancia responder las cuestiones
habituales aplicadas, en este caso, al proceso legislativo:

o QUE materia esta siendo sujeto de regulacion y de qué ma-
nera le afecta los intereses de mi organizacion.

« QUIEN es la persona -ponente o regulador- que lidera una
iniciativa legislativa y quién lo asesora en su desarrollo nor-
mativo.

« POR QUE ha decidido regular esta materia y qué contexto
ha motivado esta decision politica.

o CUANDO esta prevista la aprobacion del texto legal y en
qué momento debo participar y compartir mis enmiendas
al proyecto.

o DONDE trabaja el regulador. Conocer el entorno y la “mesa de
trabajo” del policy-maker, sus herramientas y metodologia.

« COMO puedo acercarme al requlador y traducir mis inquie-
tudes en una propuesta legal concreta y facilmente acep-
table por el regulador.

La preocupacion por la calidad técnica de las normasy la
tendencia creciente a dotar de una mayor transparencia al pro-
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ceso legislativo, ha derivando en una profesionalizacion de la
elaboracion de las leyes. En este contexto, las empresas y orga-
nizaciones deben dar un sequimiento continuo y exhaustivo a la
actividad normativa con el animo de supervisar positivamente
la redaccion de las leyes y gestionar, en la medida de sus posi-
bilidades, su capacidad de influir en ellas.

Diez cuestiones clave sobre la produccion legal

1.

233

..Donde nacen las leyes? En Esparia, el 90% de la produccion
legislativa responde a la iniciativa del Gobierno y el 90%
de esta legislacion demanda la aprobacion parlamentaria.
¢Quién controla la produccion legislativa? Es el Ministerio
de Presidencia, liderado por Soraya Sdenz de Santamaria, el
responsable de la coordinacion legislativa y la supervision
de su posterior tramitacion parlamentaria.

¢Quién redacta una ley? El primer borrador de una ley se
encarga a: la Secretaria General Técnica del Ministerio, a
grupos de trabajo constituidos por profesionales y exper-
tos, o juristas especializados en una determinada materia.
¢Quién supervisa las leyes? La Comision Técnica de Codifi-
cacion, perteneciente al Ministerio de Justicia, es en ultima
instancia el drgano responsable de las correcciones técnicas
y de estilo de los anteproyectos de ley.

¢Importa la opinion publica? Los cuestionarios de evaluacion
de un proyecto legislativo persiguen analizar, entre otras
cosas, la aceptabilidad de los agentes sociales y/o destina-
tarios de la norma.

¢Como interactuan Gobierno y Parlamento? El Gobierno
traslada al Parlamento un informe con los antecedentes de
la propuesta legislativa con el objetivo de establecer con-
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10.
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diciones de igualdad (de conocimiento) durante el proceso
y mejorar, con ello, la calidad del resultado.

..Cuanto vale esta ley? La memoria econdmica pondera
la repercusion de un proyecto determinado, los recursos
humanos y financieros disponibles para su ejecucion y, en
caso de necesidad, una estimacion de costes supletorios.
iLeyes omnibus? El regulador evita, en la medida de lo po-
sible, desarrollar iniciativas legislativas con vocacion global
que refieran distintas materias en un mismo texto legal. El
contenido de una ley debe ser homogéneo y se circunscribe
a una Unica materia.

¢Qué son los "preceptos intrusos”? Al término de la Legisla-
tura, es frecuente que los Gobiernos intenten introducir en
los proyectos en tramitacion cuestiones que no necesaria-
mente estén vinculadas al objeto de la iniciativa pero que,
al parecer, tienen un caracter de urgencia para el Ejecutivo.
¢Cuando puedo y debo participar? Las probabilidades de
participar o “corregir" una norma son inversamente pro-
porcionales a su grado de maduracion. Cuanto antes, mejor.
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IV estudio sobre las relaciones empresa-politica
en América Latina, Espaia y Portugal

LLORENTE & CUENCA

Alfredo Arceo
Profesor Titular en la Universidad Complutense de Madrid

Instituto de lberoamérica — Universidad de Salamanca

CEOE

Introduccion

El analisis se realiza sobre el entramado de relaciones de los altos
ejecutivos de grandes firmas con los gobernantes, los altos fun-
cionarios y los legisladores, todo ello con el propdsito de ofrecer
una “fotografia” que pueda servir de desarrollo de la actividad
de las empresas y también para que los gobiernos tengan una
herramienta mas de trabajo que les permita conocer el punto
de vista de los intereses empresariales.

Los resultados son las respuestas de 1.147 empresarios y de
611 gobernantes y politicos de Esparia, Portugal y América Latina
que conforman la muestra.

Este afio el estudio cuenta con la colaboracion de Manuel
Alcantara Saez, Director del Proyecto de Elites Parlamentarias de
Ameérica Latina y Catedratico de la Universidad de Salamanca.

6 Este capitulo es el resumen ejecutivo del IV estudio sobre las relaciones empresa—politica
en América Latina, Espaia y Portugal.
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El proyecto de investigacion ha sido dirigido por Alfredo Arceo
Vacas, Profesor Titular de la Universidad Complutense de Madrid.
LLORENTE & CUENCA quiere agradecer a todos los participan-
tes el esfuerzo y la dedicacion mostrada en esta investigacion.

Acerca del estudio

El ambito geografico de la investigacion abarca los mismos diez
paises de la ultima edicion: Argentina, Brasil, Colombia, Chile,
Ecuador, Espaia, México, Panama, Peru y Portugal.

Han sido disefiados dos cuestionarios estructurados con res-
puestas cerradas y abiertas, uno aplicado al sector empresarial
y otro a gobernantes y politicos. Ambos cuestionarios han sido
cumplimentados por los participantes a través de una plata-
forma online. Las oficinas de LLORENTE & CUENCA en cada uno
de los paises se han encargado de realizar el trabajo de campo,
que abarca desde febrero a junio de 2012, asi como de revisar
los resultados obtenidos.

La muestra disefiada era de 600 encuestados en el sector de
los gobernantes y politicos y 1.200 en el segmento empresarial.
Dentro de estos grupos diferenciamos varios niveles:

« Sector empresarial: presidentes, vicepresidentes, consejeros
delegados y gerentes generales de entre el grupo de las pri-
meras 350 empresas en cada pais.

« Sector politico: nivel ejecutivo (ministros, viceministros y
jefes de gabinete) y nivel legislativo (diputados/congresistas
y dirigentes de partidos politicos).

Resumen ejecutivo

¢ Se mantiene el nivel de contacto entre las empresas y los
gobiernos.
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e El 25,7% de los empresarios consultados cree que su

contacto con el Gobierno es suficiente, el 23,2% fre-
cuente y el 8,3% constante.

El 56,6% de los empresarios peruanos, el 52,1% de los
portugueses y el 48,3% de los colombianos consideran
que el contacto de los Gobiernos con las empresas es
escaso o nulo. Los empresarios ecuatorianos y espafoles
sefialan en un 50% cada uno que tienen un contacto
escaso o nulo.

 Se ratifica el buen flujo de informacion entre las empresas

y los gobernantes.
e El 75,7% de los empresarios consultados manifiesta

que el conocimiento que tiene respecto a las politicas
econdmicas y empresariales del Gobierno esta entre el
suficiente, el considerable y el muy considerable, un
1,7% mas que en 2011. Por su parte, el 78,7% de go-
bernantes y politicos sefiala que el conocimiento que
tiene respecto a las demandas empresariales esta entre
el suficiente, el considerable y el muy considerable, un
2,7% mas que en 2011.

Los empresarios mas criticos son los argentinos y los co-
lombianos, con un 42,2% y un 33% de contestaciones
entre escaso y nulo, respectivamente. Los gobernantes
y politicos mas criticos en relacion con el conocimiento
que declaran tener de las demandas empresariales son
los colombianos (63,5% entre las opciones escaso y nulo)
y los ecuatorianos (32% en la opcion escaso).

e Aumenta la percepcion entre los empresarios de no sentirse
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influyentes en las politicas econémicas de los gobiernos.
e Los empresarios contestan entre las opciones escasa y

nula en un 47,1%, mientras que los gobernantes res-
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ponden en un 78,4% entre las opciones suficiente, con-
siderable y muy considerable.

e Los empresarios portugueses y los argentinos son los
mas criticos con un 70,4% y un 69,4%, respectivamente,
en las contestaciones escasa y nula. Los gobernantes y
politicos argentinos (41,1%) y los ecuatorianos (40%)
son los que mas contestaciones acumulan entre las res-
puestas escasa y nula.

» Sube la confianza que las politicas de los gobiernos generan
en las empresas.

e El 41,4% de los empresarios se decanta por una con-
fianza escasa o nula, por un 23,3% de los gobernantes
y politicos. Los empresarios portugueses (75,5%), los
argentinos (66,9%) y los ecuatorianos (63,1%), por este
orden, son los mas negativos al elegir entre las opcio-
nes escasa o nula.

e Los politicos mas criticos son los colombianos con un
44,200 de contestaciones entre escasa y nula, los ecua-
torianos con un 40% y los argentinos con un 38,4%.

e Los empresarios siguen reclamando mas colaboracion de
los gobiernos.

e El 42,8% de los empresarios justifica entre las respues-
tas escasa y nula la colaboracion de los gobiernos a la
actividad del sector empresarial.

« Sin embargo, el 36,9% de los gobernantes declara que
es suficiente la colaboracion del sector empresarial a la
actividad del Gobierno, el 32,1% alta y el 6,4% muy alta.

e Los empresarios de Portugal, Argentina y Ecuador, los mas
criticos con las politicas econdmicas de sus gobiernos.

e El 40% de los empresarios consultados subraya que la
aceptacion que tiene la politica econdmica guberna-
mental entre las empresas es suficiente, el 16% alta y
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el 3,8% muy alta. Los gobernantes y politicos también
aprueban la aceptacion que tienen las politicas eco-
nomicas gubernamentales entre las empresas: 32,1%
suficiente, 33,9% alta y 6,4% muy alta.

Los empresarios espafioles aprueban la aceptacion de las
politicas econdmicas gubernamentales con un 56,8% de
contestaciones entre suficiente, alta y muy alta, mien-
tras que los empresarios portugueses la suspenden con
un 67,4% de respuestas entre las opciones baja y muy
baja. Los gobernantes y politicos de Colombia (51,9%),
Panama (42,2%), Ecuador (40%) y Argentina (34,2%)
son los que mas respuestas tienen en las opciones baja
y muy baja.

» Mejora la percepcion sobre el apoyo de la politica exterior
en la actividad internacional de las empresas.

Se observa un leve descenso de respuestas en los ran-
gos poco o nada a la hora de evaluar la medida en que
las politicas exteriores de los gobiernos contribuyen al
desarrollo de las actividades de las empresas en el ex-
tranjero: empresarios un 39,7% y gobernantes un 27,8%.
Los empresarios latinoamericanos, en un 35,6%, se po-
sicionan entre el poco o nada. El 58,6% de los empre-
sarios espafoles y el 66,3% de los portugueses piensan
lo mismo.

» Menos preocupacion entre los empresarios por la seguridad
juridica de las empresas.
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Si en 2011 el informe sefialaba un incremento en la
preocupacion de los empresarios que se traducia en un
43% de respuestas en los rangos baja y muy baja, en
2012 sin embargo se observa una mejoria en este apar-
tado al constatarse un 38,4% de respuestas en esos mis-
mos rangos. Los paises mas pesimistas en sus respuestas
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dentro del sector empresarial son, por este orden, Mé-
xico (60% de contestaciones entre baja y muy baja),
Argentina (58,7%), Ecuador (58,3%), Portugal (50%) y
Peru (34,9%).

El 17,7% de los gobernantes y politicos aboga por las
respuestas baja y muy baja en este apartado. Espafia es
el quinto pais con mas respuestas entre los gobernantes
en las posibilidades suficiente, alta y muy alta (87,6%)
y Portugal tiene la segunda posicion (98%).

* Incremento de la responsabilidad social corporativa como

forma operativa de las empresas.
e Los empresarios contestan en un 31,2% las respuestas

poco o nada al ponderar la medida en que las empresas
de su pais operan de acuerdo a los principios de la res-
ponsabilidad social corporativa, mientras que los gober-
nantes y politicos lo hacen en un 449%. Los empresarios
esparioles entienden a través de un 32,8% de respuestas
en suficiente, un 29,3% en bastante y un 3,4% en mu-
cho, que la medida esta en unos indices muy ejecutivos,
bastante por encima de lo que opinan los empresarios
portugueses (37,8% suficiente y 14,3% bastante).

Los paises con mayor numero de respuestas en las op-
ciones poco o nada entre los gobernantes y politicos
son: Portugal, con un 98%; Argentina, con un 79,4%;
Colombia, con un 51,9% y Chile, con un 50,9%.

» Medidas en el mercado laboral, en la deuda publica y fisca-
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les, las mas urgentes para afrontar la situacion economica.
e El 55,3% de los empresarios consultados opina que las

medidas en el mercado laboral (abaratar el despido,
reducir la jornada laboral y sueldos, y variar el sala-
rio minimo interprofesional) son las mas urgentes para
afrontar la situacion econdmica. Los empresarios es-
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pafoles contestan en un 56,9% medidas laborales, en
un 29,3% medidas en la deuda publica (controlar el
gasto, reducir plantillas y controlar la gestion eficaz de
las inversiones) y en un 1,7% medidas fiscales (reducir
impuestos de trabajo y de productos y servicios, aumen-
tar impuestos de trabajo y de productos y servicios, y
aumentar impuestos sobre el ahorro).

Los gobernantes y politicos reconocen que las tres pri-
meras medidas, por este orden, son las medidas en el
mercado laboral (61,6%), medidas en la deuda publica
(19%) y medidas fiscales (5,2%).

» Honradez, primera caracteristica que debe tener un politico
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y un empresario.
« El total de empresarios aboga por la honradez (20,1%)

como la primera caracteristica que ha de tener un buen
politico, la amplia formacidn académica y los conoci-
mientos técnicos (8,3%) como la segunda, y el carisma
(9,6%) como la tercera.

Segun los gobernantes y politicos, las tres caracteris-
ticas que debe tener un buen empresario son, por este
orden: honradez (16,5%), amplia formacion académica
y conocimientos técnicos (9,3%), y la capacidad para
identificar los problemas y las soluciones (6,8%).
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RESPONSABILIDAD SOCIAL Y CORPORATIVA






Informes sobre sostenibilidad:
del nice to have al 2.0

Maria Cura
Socia y Directora General de LLORENTE & CUENCA Barcelona

Georgina Rosell
Gerente de Responsabilidad Social Empresarial
en LLORENTE & CUENCA Barcelona

Los consumidores toman sus decisiones de compra basandose en
la calidad de los productos y servicios, el precio, la presentacion,
la cercania o la atencion recibida. Todos ellos son aspectos que se
han mantenido inalterados desde hace décadas. Al salir del tra-
bajo nos acercamos al supermercado para comprar, por ejemplo,
un jabdn para el lavavajillas. Nos interesa que sea efectivo, es
decir, que limpie bien, que huela bien, que no sea agresivo con
la piel, que no nos cueste una fortuna o que tenga un envase
bonito. Pero ademas, queremos que sea lo menos nocivo posible
para el medio ambiente y que nos garanticen que los trabajadores
que lo han fabricado tengan unas buenas condiciones laborales.

Ahi esta el cambio, una transformacion que ha cogido fuerza
en la ultima década y que esta moldeando el mundo empresarial.
Las empresas ya no tienen suficiente con vender, sino que tienen
el deber de ser responsables con todos sus grupos de interés. Si no
lo son, venderan menos, e incluso pueden acabar por no vender.
Por el contrario, las empresas responsables ven recompensado el

245 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



esfuerzo realizado. Haber ofrecido una informacion detallada y
fidedigna de las acciones de responsabilidad social empresarial
(RSE) ofrece un plus de recompensa extra.

La comunicacion con los distintos grupos de interés, enten-
dida como la construccion y mantenimiento en el tiempo de
un dialogo fluido con éstos, es a dia de hoy, reconocido como
uno de los pilares de la excelencia de las compafias de nuestro
tiempo. La empresa pasa a ser no s6lo un motor econémico y de
generacion de empleo, sino también quien vela por una sociedad
sostenible cuyos grandes pilares estan en crisis.

La trasformacion del reporting

La via principal que tienen las empresas para comunicar a ter-
ceros sus compromisos en sostenibilidad es lo que se denomina
el reporting. Basicamente se trata de un informe en el que ex-
plican el gobierno de la organizacion y la gestion econdmico-
financiera, social y medio ambiental aplicada a lo largo de un
periodo de tiempo, generalmente un afo.

Estos informes fueron disefiados inicialmente como documen-
tos que recogian la globalidad de las acciones relacionadas con
la reputacion, normalmente gestionadas desde Departamentos
de Responsabilidad Social Empresarial. Los documentos solian
presentar un aspecto denso, poco atractivo y muy extenso, habi-
tualmente en formato libro. En definitiva, respondia mas a un nice
to have que no a una verdadera herramienta de comunicacion.

La fiebre GRI
Con el primer auge de la RSE, se dispara la utilizacion del es-

tandar Global Reporting Initiative (GRI) en el reporting. Se trata
Informes cuyo modelo de ejecucion sequia un indice preesta-
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blecido, que prioriza la aportacion de informacion persiguiendo
la transparencia documental y no tanto el establecer canales de
didlogo multistakeholder.

Como muestra el grafico del Corporate Register, en Espafia
en poco mas de quince afos se llegaron a presentar mas de
3.600 informes de sostenibilidad. Las empresas que lideraron
la tarea de comunicar su RSE fueron las grandes corporaciones
con intereses en todo el mundo. Sin embargo, poco a poco los
informes de sostenibilidad también fueron extendiéndose a las
pequefas y medianas empresas, entidades publicas y entidades
sin animo de lucro.
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Crecimiento en el nimero de Informes de RSE en Espafia

Los retos de los informes de sostenibilidad

Los retos en la elaboracion de informes de sostenibilidad pueden
resumirse bajo nuestro punto de vista en dos grandes questiones:
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1. El fondo: el contenido de los informes de sostenibilidad
debe quedar integrado en el core business de la empresa.

2. laforma: Los informes deben ser accessibles a los distintos
grupos de interés y responder a sus espectativas. No son
una herramienta de marketing social, sino una tarjeta de
presentacion de la compadia.

Es imprescindible entender los informes de sostenibilidad
como piezas que proporcionan confianza a inversores, clientes
y administraciones publicas.

Deciamos que al entrar en el supermercado y comprar un
jabon lavavajillas mirabamos precio, calidad e imagen, asi como
preservacion del medio ambiente y respecto de las condiciones
laborales. En este sentido, lo mismo que busca un consumidor
lo busca un inversor o un ente administrativo, que no quiere
ver puesta en riesgo su inversion o su imagen por las practicas
poco responsables de una empresa. En los momentos actuales
en los que los ahorradores persiguen rentabilidad financiera,
pero sobre todo solvencia y seguridad, los informes son clave
para mostrarse como el partner ideal para realizar esa Inversion
Socialmente Responsable que huye de riesgos.

A su vez, de manera creciente, las administraciones publicas
y grandes empresas exigen a sus proveedores en el momento
de la contratacion de servicios unos requisitos adicionales. La
responsabilidad con la sociedad y el medio ambiente es clara-
mente uno de ellos.

Nuevos requisitos para el reporting
Si hablamos de confianza y didlogo es imprescindible que el
contenido, el fondo, pero también la forma sea trabajado bajo

estas premisas. El informe ya no puede ser un documento ce-
rrado, unidireccional, del que no se espera ninguna interaccion
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por parte de los grupos de interés. El reporting debe ser enten-
dido como un espacio de encuentro vivo durante todo el ejerci-
cio donde se pueda acceder a la informacion necesaria en cada
momento y a la interlocucion con los grupos de interés que se
requiera en cada instante.

Hoy en dia, el entorno 2.0 establece un marco de actuacion
ideal para centralizar el didlogo entre stakeholdersy garantizar
unos estandares de calidad en el reporting.

El Informe 2.0

El informe de sostenibilidad 2.0 no es sdlo aquel que podemos
descargarnos de una pagina web o que viene presentado por
bloques segun el interés del lector. El informe 2.0 es aquel que
utiliza las herramientas que ofrece la comunicacion onliney las
pone al servicio de la empresa y sus stakeholders para alcanzar
el mayor grado de confianza vy, por lo tanto, reputacion de la
compania.

Para conseguirlo, es imprescindible disefiar una estrategia
especifica para cada compania a la hora de recoger, ordenar y
presentar la informacion que aparecera en el informe de sosteni-
bilidad. {Como se consigue? A través de las herramientas propias
de la Red. Para ello sera necesario desarrollar activos especificos,
adaptados a las necesidades de cada compania.

Los primeros de la clase

En LLORENTE & CUENCA hemos asesorado algunas de estas pri-
meras experiencias de responsabilidad social y reputacion en la
Red. Se trata de casos muy distintos, dirigidos a solucionar casos
de lo mas variado.
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Es el caso Repsol, empresa cotizada del sector petrolifero,
preocupada por establecer una relacion mas cercana con sus
accionistas. La apuesta de esta compafia por la comunicacion
de la RSE ha acabado plasmada en una plataforma en red que
permite la interaccion con los accionistas, reforzando vinculos y
estableciendo nuevos mecanismos de comunicacion mas rapidos
y eficaces. A través de esta plataforma, empresa y accionistas
quedan vinculados, pudiendo solucionar y reflexionar sobre las
dudas y preocupaciones de todos ellos.

La farmacéutica Biobérica Farma también ha puesto en prac-
tica recientemente su proyecto de RSE en la Red. Especializada
en el tratamiento de la artrosis, la compafia ha desarrollado con
la ayuda de LLORENTE & CUENCA un blog sobre condroprotec-
cion dirigido a profesionales de la salud especializados en esta
enfermedad. La herramienta funciona como un foro de discu-
sion sobre la prevencion y el tratamiento del dolor y la pérdida
de movilidad provocada por la artrosis.

Gas Natural, con la ayuda de LLORENTE & CUENCA, lanzé
el Libro de la electricidad verde a través de un Blog especifico
para instituciones y sector el sector energético. La voluntad de
la compaiia era aportar y compartir conocimiento en el terreno
de las energias renovables.

Son los ejemplos mas recientes de la puesta en practica de
las herramientas mas innovadoras para la practica de la RSE. Ins-
trumentos que no se pueden entender sin las posibilidades que
han abierto el desarrollo de Internet y de las redes sociales. Las
soluciones 2.0 aplicadas a la responsabilidad social empresarial
exprimen al maximo los beneficios de la tecnologia y son una
herramienta util y eficaz para la transformacion de la imagen de
las compaiiias, convirtiéndose en un escaparate real, alejado del
green wash (RSE entendida meramente como lavado de imagen),
de los beneficios de las buenas practicas de responsabilidad social.
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Todos ellos son ejemplos que la RSE en la Red esta tomando
un gran peso y que a dia de hoy ya no se entiende una correcta
estrategia de comunicacion de la sostenibilidad sin contemplar
e introducir estas herramientas 2.0.

Decélogo del éxito del informe de sostenibilidad 2.0

1. Afnade una aplicacion para ver el informe en el iPad,
como ha hecho GE.

2. Haz que tu microsite pueda compartirse, como Als-
tom.

3. Incluye tus canales sociales en un informe corpora-
tivo, como Timberland.

4. Permite a tu audiencia jugar con los datos a través
de una matriz de materialidad interactiva como la
de SAP.

5. Ofrece datos actualizados periodicamente, como SAP

(de nuevo).

Incluye un resumen en un video como The North Face.

Publicalo en Scribb como Alcatel Lucent.

0 en Slideshare como Danisco.

Muestra las principales cifras e hitos en una infogra-

fia que puedas compartir, como UPS y McDonald's.

10. Crea un mapa digital para compartir, como Ford.

© x© N o

Fuente: The SMI-Wizness Social Media Sustainability Index
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PARTE 11

LA REPUTACION
EN AMERICA LATINA






América Latina, la nueva centralidad

José Antonio Llorente
Socio Fundador y Presidente de LLORENTE & CUENCA

Una buena parte de la respuesta que explicaria la emergencia de
América Latina, como un area del planeta que ha ido deviniendo
en un mercado de expansion y desarrollo de las economias mas
evolucionadas, tendria que ver mas con la geopolitica que con
un analisis estrictamente financiero. De una parte, el tiron de
China como nueva potencia mundial que presenta registros es-
pectaculares en el crecimiento de su PIB, ha situado al conti-
nente americano en una franja estratégica, entre el Pacifico y el
Atlantico. De otra, la presidencia de Barack Obama en Estados
Unidos ha marcado un punto de inflexion en el modelo de prio-
ridades norteamericanas. Obama ha sido, y esta siendo, el menos
atlantista de los inquilinos de la Casa Blanca desde el final de
la Il Guerra Mundial. La combinacion de ambas circunstancias
histdricas ha introducido a Europa en cierto margen periférico.

Pero la centralidad del espacio latinoamericano no se explica
solo ni principalmente por factores exdgenos, sino también por
los endogenos: el dinamismo de las principales sociedades lati-
noamericanasy las profundas transformaciones socioecondémicas
y politicas de determinados paises-lideres en la region. El grupo
-bien diferente entre si, pero con un enorme efecto estabilizador-
que integran Brasil, Chile y México, es un elemento decisivo del
analisis del caracter céntrico de la América del Sur, al que debe
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afnadirse la seriedad y profundidad del proceso de reinstitucio-
nalizacion y pacificacion interna de Colombia. La exuberancia
de Panama, el constante asentamiento de Peru y la solvencia de
paises pequefos pero sequros como Costa Rica y Republica Do-
minicana componen un cuadro de situacion francamente gratifi-
cante. Es verdad que otras naciones latinoamericanas introducen
desajustes en una descripcion homogénea de América Latina -Ve-
nezuela y la incognita del chavismo; Cuba y su futuro tras Fidel
Castro; Argentina y su peculiar gestion gubernamental y social;
Bolivia y el indigenismo-, pero una vision de conjunto proyecta
una imagen con muchas mas luces que sombras.

En América Latina, cuyas naciones se sienten plenamente
propietarias de su futuro, rechazan tratamientos paternalistas,
desafian aspiraciones de tutela externa y pelean por un esta-
tuto internacional que reconozca sus capacidades presentes y
sus potencialidades futuras, se dirime una esencial batalla por
el liderazgo regional. A él aspira el inmenso Brasil, que ha de
competir con México, pero por el que valora pujar también Es-
tados Unidos tras su desalentada retirada hace dos décadas. Para
Norteamérica, el Cono Sur americano no es ya el patio trasero
que requeria solo vigilancia y control. La profunda penetracion
hispana en Estados Unidos -casi 50 millones de hispanohablantes,
con lo que conlleva de mezcla cultural e impacto politico- y la
apertura de unos mercados demandantes, no ya solo de mercan-
cias, sino de productos sofisticados (tecnologia) con gran valor
anadido, parece estar sacudiendo las convenciones y topicos
que ha encarcelado en el pasado reciente la politica exterior
de la Casa Blanca respecto de sus vecinos del sur, muy versati-
les, a mayor abundamiento, en sus relaciones con la Republica
China, que les requiere de manera progresiva una amplia gama
de materias primas.
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En ese escenario prometedor -ciertamente no exento de ries-
gos como hemos podido comprobar recientemente en Argentina
y Bolivia y antes en Venezuela- Espafia desemperia un papel es-
pecifico y decisivo. Especifico porque la vinculacion con los pai-
ses latinoamericanos aporta de una solidez histdrica reforzada
por la comunidad idiomatica -en el caso de Brasil, el espafiol y
el portugués conviven con facilidad y préstamos reciprocos- y
la afinidad cultural y de habitos. Y decisivo porque tanto por lo
anterior como por el entendimiento entre aquellas sociedades y
ésta hacen de los paises latinoamericanos el espacio natural de
la internacionalizacion de nuestras empresas y conforman los
mercados en los que Espafia podria relanzar sectores productivos
importantes impulsando las exportaciones.

La presencia espafiola en Latinoameérica no es un ideal, sino
una realidad pujante. La banca espafiola ha cuantificado su ne-
gocio alli en mas de 600.000 millones de euros. Las dos grandes
entidades -Santander y BBVA- obtienen entre el 50% y el 68%
de su beneficio, especialmente en los mercados financieros de
Brasil y México. La bancarizacion de América Latina constituye
una expectativa verdaderamente prometedora para el sistema
financiero espafol, lastrado ahora -mas alla de lo razonable- por
los ratings que disciplinan con dureza el riesgo-pais del reino de
Esparia. En fecha tan cercana como 2015, los paises latinoameri-
canos constituiran el mercado preferente de sectores espafioles
muy cualificados: no solo la banca. También el sector energético
(Repsol, Iberdrola, REE, GN-Fenosa), el constructor (ACS, FCC,
Acciona) y el gestor de infraestructuras (Ferrovial, OHL, Abertis),
entre otros. Por no citar -por obvia- la fundamental presencia
de Telefonica en todo el espacio de la region. El conjunto de
las empresas del Ibex obtiene mas del 22% de sus ventas en los
mercados latinoamericanos y la tendencia, lejos de frenarse, es
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creciente. Se concitan incertidumbres, desde luego, pero parecen
ser muchas mas las certezas que las dudas.

La consolidacion de la centralidad econdomico-empresarial
latinoamericana requiere, sin embargo, de algunos desarrollos
cualitativos, tanto de orden politico como juridico. Espaia -y
no solo Espafia- ha de despojarse de cualquier tentacion hege-
monista. Ni siquiera estamos en condiciones de considerarnos
un pais que sea primus inter pares respecto de cualquiera de los
latinoamericanos. Espaiia tiene caracter referencial en lo cultural
e historico y su insercion europea le procura una servidumbre y
una oportunidad a la vez: constituirse como puerta de entrada
al mercado de la Union Europea pero siempre y cuando nuestra
politica exterior sea capaz de marcar los vectores fundamen-
tales de la relacion de la UE con Latinoamérica. Todo un reto
para el que seran siempre utiles las Cumbres Iberoamericanas, a
condicion de que se depuren de retorica y ahonden en politicas
coordinadas, acuerdos sdlidos y deteccion de nuevos espacios
para oportunidades de colaboracion.

En el orden juridico, la asignatura pendiente de algunas na-
ciones latinoamericanas consiste en la garantia de que sus mer-
cados funcionen bajo el imperio de la previsibilidad que implica
la sequridad juridica. La inversion requiere certidumbres y sequ-
ridades que vinculen por igual a los gobiernos y a las empresas.
Esto es, la conformacion de unas reglas de juego que proscri-
ban la arbitrariedad y no quiebren el esquema que requieren los
proyectos industriales y las apuestas financieras, que consisten
en la tranquilidad de que el medio y el largo plazo no se vera
alterado por arbitrismos, veleidades o debilidades de los sistemas
juridico-politicos de estos paises. Si las naciones latinoamerica-
nas caminan determinadas hacia la consecucion de ese logro
-definitorio de las democracias solventes- el avance inmediato
sera de gigante.
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Espafa y los paises de esa céntrica Latinoamérica registran
-quién lo diria- un déficit extraordinario de comunicacion re-
ciproca, entendida ésta como un instrumento de gestion del
conocimiento de sus respectivas realidades. La labor previa a
la entrada en mercados alternativos -mas aun cuando se cree
conocerlos inercialmente- consiste de forma imprescindible en
aplicar inteligencia empresarial a través de la comprension de
la dindmica interna de los paises de destino. La comunicacion,
por una parte, y la implementacion de politicas de retornos so-
ciales tangibles en estos paises todavia con bolsas de pobreza e
infradesarrollo importantes son los dos factores clave del éxito.
Si asi se hace, uno de los espacios del planeta mas fértil para el
desarrollo y la internacionalizacion de nuestra economia es, sin
duda, el conjunto de paises latinoamericanos que con el nuevo
siglo -por méritos propios y por transformaciones geoestraté-
gicas- se han constituido en la gran franja central (entre Asia y
Europa) para la economia del siglo XXI.
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Cuatro razones para invertir en Latinoamérica

Alejandro Romero
Socio y Director General para América Latina
en LLORENTE & CUENCA

En el fondo, el titulo de este capitulo deberia iniciar con una
pregunta en lugar de hacerlo con una afirmacién: ;Por qué con-
siderar a Latinoamérica para invertir?; jes realmente una tierra
prometedora de oportunidades?

Luego de varios analisis y comparativos del entorno global,
la respuesta nos parece contundente. Latinoamérica esta en una
excelente posicion para liderar la recuperacion economica mun-
dial. Las nuevas expectativas y oportunidades para los inversores
internacionales, tiene su centro de atencion en las tierras hispa-
noparlantes del continente americano.

En su caso, es relevante poner en contexto las considera-
ciones que nos llevaron a tal afirmacion, partiendo de cuatro
esferas de analisis. El entorno politico, el desarrollo econémico,
la internacionalizacion de sus empresas y el enfoque cultural.

Estabilidad politica

A diferencia del viejo continente, que actualmente se encuentra
en plena crisis de la deuda soberana europea, con implicaciones
negativas para los 17 estados miembros de la zona euro, Lati-
noamérica goza de buena salud para los proximos diez afos por
sus buenas politicas macroecondmicas.
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La Organizacion de Cooperacion para el Desarrollo Econo-
mico (OCDE) sefiala en su estudio Perspectivas econdmicas para
América Latina 2012 que los paises latinoamericanos han sabido
aprovechar las oportunidades para remover restricciones al de-
sarrollo y dar un salto cuantitativo y cualitativo en la provision
de servicios publicos.

Paises como México, Guatemala y Republica Dominicana han
presentado una diversificacion econdmica y menor gasto publico,
lo que ha permitido el rapido crecimiento de la clase media y
en consecuencia impulsa su desarrollo sin depender de las eco-
nomias externas. En contraparte, estan los ejemplos de Brasil,
Chile y Colombia, que son lideres del desarrollo econdmico lati-
noamericano a partir de la apertura de tratados internacionales,
con lo cual han abierto sus mercados a nuevas fronteras. En ese
sentido, la estabilidad de las politicas econdmicas latinoameri-
canas potencia su imagen a nivel mundial.

No obstante, todavia existen buenos desafios en la region
que requieren de grandes recursos para conseguir un crecimiento
robusto, como por ejemplo, la mejora de infraestructuras, del
sistema educativo, y potenciar las inversiones en materia de
innovacion.

Crecimiento economico sostenido

Fruto de la estabilidad politica, Latinoamérica disfruta de una
década de crecimiento economico sostenido y de afluencia de
inversiones extranjeras. Por ello existe un consenso sobre los
resultados econdmicos derivados de las politicas de estabilidad
econdmica y del control de las cuentas publicas.

El balance del Informe macroeconémico de América Latina
y El Caribe 2012 de la Comision Econdmica para América La-
tina y el Caribe (CEPAL), estimo que América Latina y el Caribe
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crecerian un 3,7% durante 2012. Si bien la cifra no suena exor-
bitante, si es un indicador de crecimiento frente a la crisis de los
paises europeos, y la desaceleracion de la economia china. “Los
paises mas integrados financieramente a la economia mundial
(Brasil, Chile, Colombia, México y Pert) tendrian un crecimiento
anual del 4,4%, con una recuperacion parcial del crecimiento
del Brasil (2,7%), pero con tasas mayores en el Perti (5,7%), Chile
(4,9%), Colombia (4,5%) y México (4,0%)"

Incluso, expertos como John Welch, director ejecutivo de
mercados emergentes de CIBC World Markets, han considerado
que las fortalezas economicas de Latinoamérica han permitido
tomar ventaja en la desaceleracion global y contribuir significa-
tivamente para evitar una crisis financiera mundial.

El salto al escenario global

Otra clave estratégica que ha permitido destacar a Latinoamé-
rica para convertirse en el ojo de nuevos inversionistas es la di-
versificacion de sus industrias y la internacionalizacion de sus
estrategias. Es decir, el crecimiento de las empresas en la region,
aunado a una adecuada gestion de inversiones, ha permitido
que varias empresas latinoamericanas cobren renombre en el
plano internacional.

De acuerdo con el ranking elaborado por la publicacion Amé-
rica Economia, cada vez sobresalen mas las empresas mexicanas
como Cemex, Grupo Alfa, Telmex, Bimbo y América Movil, o como
Odebrecht, Grupo Vale y Grupo JBS, de Brasil, que se encuentran
en los principales sitios del analisis con mejor posicionamiento
global y con alto potencial para seguir internacionalizandose.

En medio de la incertidumbre econdmica mundial, las em-
presas latinoamericanas que han logrado salir y competir en el
extranjero. En ese sentido, Latinoamérica deja una muy buena
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leccion al mundo: no s6lo se exportan mercancias, sino también
las ideas y mejores practicas de los buenos negocios.

De hecho, es de destacar que muchas firmas globales, prin-
cipalmente de Europa y Estados Unidos, buscaron refugio en La-
tinoamérica con expectativas de rentabilidades mas abundantes
que no se encontraron en otras zonas del planeta.

Pluralidad cultural

Para quien quiera invertir en la region, es importante dedicar
tiempo y recursos para entender la region latinoamericana como
un “todo" y a la vez como un “multiorganismo” de complejidades
y diferencias culturales.

Si bien es verdad que existe una coincidencia en los procesos
de crecimiento y desarrollo latinoamericano, dentro del subsis-
tema territorial cada localidad depende de un entorno especifico.

Latinoamérica debe entenderse como un subsistema cultural
abierto, donde convergen ideas y valores similares por el inter-
cambio cultural que se da a partir de la lengua hispana. Pero tanto
el sistema en su totalidad como las partes que lo componen son
realidades diferentes en el que se puede encontrar desigualdad
social o entornos politicos radicales.

Latinoamérica plantea un nuevo reenfoque para el mundo
de los negocios, con una version moderna en la que todos los
consumidores podemos compartir ideales comunes, pero a cada
individuo le gusta contar con un toque diferenciado.

Asi, el binomio de sociedad comun y territorio similar es una
oportunidad de inversion para Latinoamérica, pero que en el es-
quema de las organizaciones multinacionales tiende a modificar
la centralizacion de las operaciones.

¢Es Latinoamérica una tierra prometedora de oportunidades
para invertir? Las razones aqui expuestas pueden ser una refe-
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rencia, y adicionalmente considere que usted puede hacer un
cruce de estas variables, pero en definitiva, terminara por ser
una valoracion positiva. En los afios ochenta, nadie se hubiera
imaginado que Latinoamérica fuera un referente mundial, pero
ha llegado la oportunidad para Latinoamérica, y de ser el patio
trasero, hoy es el frente de la casa.
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De los “glocalismos” a los "reglocalismos":
los desafios del entorno
reputacional 2.0 latinoamericano

Juan Carlos Gozzer
Director Ejecutivo de LLORENTE & CUENCA Brasil

Juan Arteaga
Director de Comunicacion Online en LLORENTE & CUENCA México

De lo local a lo global, pasando por lo regional

Uno de los mas recientes éxitos "virales" que circula por Youtube
consiste en un video en el que dos jovenes, guitarra en mano, se
dedican a cantar un tema en el que repasan los diferentes signi-
ficados de palabras en espaiiol. Lo que un pais quiere decir una
cosa, pues en otro puede significar algo completamente diferente.

Que dificil es hablar en espafiol, como se titula el video que
ya cuenta con mas de 3,5 millones de reproducciones, podria ser
una metafora del reto al que se enfrentan grandes compaiias en
la gestion de su reputacion a través de canales 2.0.

Cierto, el concepto de local y los llamados “glocalismos” no
son nuevos para la mayoria de las compafias presentes en Ame-
rica Latina. Desde finales de los afios noventa (con las primeras
oleadas de privatizaciones en la region) muchas compafiias vie-
nen aplicando con mayor o menor éxito este tipo de estrategia.
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Desde entonces, la apuesta por una comunicacion con carac-
ter "local”, significaba para muchas empresas una fuerte apuesta
reputacional asociada a un modelo de negocio que buscaba
enraizarse en el imaginario colectivo no como “algo llegado de
fuera” sino “transformado a los requerimientos locales".

~
‘
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Entorno reputacional “"Reglocal”

Pero este escenario de “glocalismos" latinoamericano se ha
visto permeado en los ultimos afios por dos variables cada vez
mas influyentes: la primera, econdmica, asociada a la crisis que
afecta a los paises europeos y otras economias desarrolladas -en
detrimento del crecimiento de las economias latinoamericanas-.
La sequnda, como no podia ser de otra manera, el auge y con-
solidacion de los llamados canales 2.0 en toda la region, de la
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mano con una apuesta decidida por una mayor conectividad en
la mayoria de los paises.

Por un lado, América Latina atraviesa por una época de cre-
cimiento economico practicamente generalizado y sin prece-
dentes. Con economias robustas como México o Brasil y otras
dindmicas y crecientes como Peru o Colombia, por ejemplo, la
region registra tasas de crecimiento sostenidas por encima del
3,4 por ciento. Una realidad nada desderiable frente a los vien-
tos de crisis y recesion que azotan a Europa y de los que Estados
Unidos intenta, lentamente, sobreponerse. Un crecimiento que
ha querido (al menos asi ha sido planteado) ir asociado a una
reduccion de las brechas sociales, un incremento de la renta
per capita y, por ende, a la consolidacion de una "clase media"”
con capacidad adquisitiva, joven, dinamica y muy ligada a los
entornos 2.0.

Y, sin pretender ahondar en las demas variables politico-
sociales, se puede sefialar que ahora América Latina es "mas re-
gion" que nunca, especialmente cuando es comparada con sus
vecinos de Europa.

Esta realidad, por otro lado, es lo que nos lleva a la seqgunda
variable: una cuota de la alta "regionalizacion” latinoamericana
esta también asociada al auge de los social media, en los que la
mayoria de paises latinoamericanos figuran entre los primeros
lugares en términos de uso y penetracion, como es el caso de
Facebook.

Dicho en otros términos, si las multinacionales (europeas,
americanas o latinoamericanas) apostaron en los tltimos afios
por una presencia local en América Latina, la creciente “regiona-
lizacion de la region" por decirlo de una forma inexcusablemente
redundante, les lleva a plantearse: ;como dar ahora respuesta a
los retos de esta sociedad "reglocal"?
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¢Qué retos?

El incremento de la participacion de los latinoamericanos en
los canales 2.0 a través de redes sociales como Facebook, blogs
o plataformas como Twitter han ayudado a consolidar un “es-
pacio online en espafiol” (teniendo en cuenta que las particu-
laridades de Brasil implicaria un andlisis dimensional especial)
que es transversal a toda la region, al igual que grandes marcas,
empresas y productos.

Entendida la reputacion, en términos del Reputation Ins-
titute, como un compendio multidimensional de valoraciones
que, sobre nuestra marca, empresa o producto, hacen nuestros
distintos stakeholders de forma incisiva en los diferentes mo-
delos de negocio, las grandes compafiias han dedicado ingentes
esfuerzos precisamente a reforzar, a nivel local, los valores aso-
ciados a esta reputacion.

La cuestion es: si mas del 50% de los ingresos de una mul-
tinacional proviene de mercados foraneos; y si esos mercados
foraneos estan, por ejemplo, concentrados en América Latina,
¢como establecer un lenguaje online -o al menos una estrate-
gia- que sea valido para todos?

Siendo que las empresas transmiten “realidades” y los publi-
cos generan “percepciones”, icomo gestionar ese ambito de las
“expresiones” que es lo que caracteriza los espacios 2.0, especial-
mente desde el punto de vista de la comunicacion?

Pero, mas alla de esto: ;como gestionan las empresas esas
“expresiones” si ya no son "locales” sino "regionales"?

Por decirlo en términos mas practicos: actualmente uno de
los retos reputacionales a los que se enfrentan las compafias
en América Latina consiste en gestionar las opiniones que un
stakeholder emite en un contexto “local” repercute en la repu-
tacion "regional” de la compafia.
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Y no s6lo eso: muchas veces, las principales amenazas directas
a la reputacion "local" de una compafia provienen de actores
que estan ubicados en un pais de diferente al afectado.

En la Red esto es evidente: un blog argentino puede tener
una alta influencia en la opinion mexicana respecto a un pro-
ducto o empresa, de manera que "“la realidad que se transmita
en Argentina” puede repercutir en la "percepcion que se ge-
nere en México"

En nuestro trabajo de consultores en América Latina, nos
encontramos diariamente con situaciones en las que los repre-
sentantes locales de una compafia multinacional piden tener
una escucha activa de “solo aquello que se dice en el pais”, sin
considerar el alcance global de la Red.

Esto no seria una cuestion tan compleja (al menos aparen-
temente) si las companias junto a sus “tacticas locales” tuvie-
sen una estrategia regional de comunicacion y de gestion de la
reputacion.

Paradojicamente, muchas de ellas no la tienen. Mientras otras
cuentan con estructuras de coordinacion que buscan sinergias
entre las distintas iniciativas locales, pero que no se traducen
en estrategias regionales.

Este escenario plantea asi, al menos tres puntos de reflexion
para las compaiiias:

e (;Como gestionar a clientes en un contexto regional?

e (;Como implementar estrategias de promocion regionales
que integre las particularidades locales?

» (;Como integrar acciones de “proteccion” en un entorno re-
gional?

Y si fuera asi:

e (Es posible desarrollar estrategias de comunicacion 2.0 re-
gionales?
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La gestion de clientes regionales

Sin duda, la explosion de Twitter (al igual que Facebook) ha mar-
cado uno de los paradigmas mas relevantes en las nuevas formas
de comunicacion en la Red. Tanto por la inmediatez, como por la
capacidad de interconectar a publicos de diferentes categorias
alrededor del mundo.

Latinoamérica no so6lo ha estado al dia en la “conversacion
en tiempo real” sino que ha abanderado el crecimiento de esta
red (y de otras) a nivel mundial convirtiendo estos canales en
verdadero espacios de intercambio e influencia frente a produc-
tos, servicios, empresas € instituciones.

Esta intensificacion de la "conversacion en tiempo real” tam-
bién ha aumentado los lazos y el intercambio entre personas
que no solo comparten un mismo idioma (excluyendo a Brasil)
sino también valores, pero sobre todo experiencias ligadas un
producto o una empresa que esta presente en la mayoria de los
paises latinoamericanos.

En este sentido, la gestion de clientes y en general stakehol-
ders regionales en canales como twitter se ha convertido en un
verdadero reto para estas compafias multinacionales.

Un reto ademas, derivado de la misma oportunidad del ca-
nal: muchas compaiiias como Coca Cola o LAN, por ejemplo,
percibieron que podrian ser mas proactivas y optimizar el rela-
cionamiento con sus publicos y clientes si lo hacian contactando
directamente con quienes les mencionaba en Twitter.

Asi, el usuario no tenia que limitarse a “llamar" a un call cen-
ter local, sino que tan pronto como escribia su mensaje a través
de Twitter, era contactado por la empresa en cuestion. En no
pocos casos, los usuarios se han sentido "mejor tratados” y las
compafias han podido ser mas agiles en su respuesta.

272 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



Pero este modelo, a medida que "madura” en la Red, se
hace mas complejo también para la compaiia, basicamente
porque hasta entonces sus canales 2.0 estaban enfocados a
la promocidn y, en consecuencia, estaban gestionados en un
ambito local. ;Como afrontar entonces la gestion de las re-
clamaciones?

Uno de los sectores que mas ha vivido esta realidad en Amé-
rica Latina ha sido el de las empresas de telefonia.

Con presencia en la mayoria de paises de la region, compaiias
como Telefonica, Claro o Telmex han tenido que enfrentarse al
reto que implica gestionar una reclamacion o una opinién que,
expuesta en Twitter, Facebook o Youtube, logra un alcance regio-
nal. Se llego asi a la conclusion que sin una estrategia regional
integral, los esfuerzos locales serian insuficientes.

En el ambito de la atencion telefonica, muchas empresas
decidieron en su momento externalizar y tercerizar el servicio
por cuestiones econdmicas. Asi, es probable que alguien que viva
en Londres y que llame a su compaiiia telefonica a reportar un
problema sea atendido por una persona que esta un call center
en la India. ¢Es posible aplicar el mismo modelo para la gestion
de “clientes 2.0"?

Mas alla de los condicionantes fisicos (que en el caso de la
Red son secundarios), lo que este fenomeno ha puesto de ma-
nifiesto a las compafias es que, independiente de si centralizan
la gestion o no, la estrategia de esa gestion (con sus respectivos
protocolos) deberia ser la misma, aunque considerando las pe-
culiaridades locales.

Sin embargo, son muy pocas las compariias en América Latina
que ya avanzan en esa direccion, lo que multiplica los esfuerzos
y reduce la capacidad de impacto positivo para el conjunto de
la marca y no solo para su "version local”.
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Estrategias de promocion regional: ;un Facebook para todos
0 uno por pais?

Que un producto esté presente con una misma marca en dife-
rentes mercados lo hace mucho mas fuerte y genera sinergias de
comunicacion y publicidad, pero también multiplica los riesgos
de una crisis reputacional.

Desde el punto de vista de promocion, la globalizacion del
mercado facilita una reduccion de costos con campafas que
se generan a nivel global y se bajan a los diferentes mercados
adaptadas por las areas de marketing de cada pais. Ademas, en
aquellos mercados mas asequibles para las empresas, se permite
la deteccion de "casos de €xito” que posteriormente son puestos
en practica a mayor escala con formulas ya probadas.

En el otro lado de la balanza, la bidireccionalidad de Internet
es la que esta generando los mayores quebraderos de cabeza a
las diferentes compaiiias.

Acostumbradas a comunicar a través de campafas de publici-
dad, con voceros Uunicos, entrevistas, reportajes, notas o ruedas de
prensa que se distribuian en un periodo de tiempo determinado
a través de los mass media; la informacion era mucho mas facil
de controlar con pocos emisores, un numero limitado de canales,
en un periodo de tiempo fijado y con receptores que no estaban
conectados entre si y, sobre todo, que tenian una capacidad muy
limitada de poder expresar su satisfaccion o queja con respecto
a lo que se les ofrecia.

Este nuevo paradigma de comunicacion en espacios “reglo-
cales” ha llevado a muchas compaiiias a plantearse, en términos
de promocion, si es mas conveniente tener, por ejemplo, una
pagina de Facebook para todos los paises en los que esta pre-
sente o si, por el contrario, deberia tener un activo especifico
para cada uno de ellos.
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El dilema -que podria parecer inocuo- tiene una cuestion aso-
ciada: significa tener uno o varios "gestores de relacionamiento”
(o community manager) con diferentes niveles de autonomia,
interlocucion y, en consecuencia, representatividad.

Asi, los emisores del mensaje ya no son unicamente los voce-
ros oficiales de las empresas: los community manager difunden
informacion, el CEO dice, las marcas presentan, los empleados
hablan, los consumidores opinan, los internautas valoran... y
todo sin filtros; la informacion fluye y no s6lo con un reducido
numero de amigos o familiares, sino que el boca a boca se da
con todos los sequidores y amigos de Twitter, Facebook, blogs...
cientos o miles, entre los que hay todo tipo de perfiles, que im-
pulsan la viralizacion de la informacion a una gran velocidad,
en funcion del grado de influencia del emisor.

De esta forma, la linea que separa al marketing (o las acciones
de promocion) de la comunicacion o la gestion de la reputacion
es muy delgada. Los internautas no distinguen los objetivos con
los que hemos abierto uno o varios canales.

Cualquiera de ellos se ve como via oficial y abierta de comu-
nicacion de la compaiiia, mas alin cuando existe alguna duda,
critica o queja, y es labor de la propia compaiiia comenzar a
educar y redirigir a los caminos trazados a estos usuarios, de
atencidn al internauta, que se deben crear para dicho fin, y que
se deben posicionar de forma previa.

Un simple concurso mal ejecutado a través de Twitter o Fa-
cebook, nuestro ultimo comercial subido en YouTube, un mal
servicio, una anomalia en un producto, un escandalo, un ac-
cidente, un desastre natural, pueden generar una crisis y en la
que las preguntas comienzan a llover en todos los canales desde
perfiles muy diferentes de nuestros stakeholders.

La cuestion recae entonces en la necesidad de generar estra-
tegias de accion mas regionales y no s6lo con una vocacion local.
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La promocién en la Red se ha convertido en un elemento
clave para muchas compaiiias, pero la falta de estrategias que
aune la accion de los community managers locales, por ejemplo,
ha llevado que en no pocos casos la accion propuesta no haya
tenido el impacto esperado.

Acciones de proteccion en un entorno regional

Los dos puntos citados anteriormente estan articulados por un
tercer elemento aglutinador y transversal a ambos: los sistemas
de proteccion y escucha activa.

La gestion del sequimiento online para muchas multinaciona-
les presentes en América Latina ha partido del sistema de segui-
miento offline: contar con un clipping online todas las mafanas.

Y de hecho, no han sido pocas las veces en las que alguna
empresa ha querido configurar sus esquemas de escucha activa
para disponer unicamente de “las menciones especificas del pais"”.

A'la luz de lo comentado y de esta realidad “reglocal”, los
sistemas de escucha activa deben abarcar todas aquellas expre-
siones que inciden en las percepciones de los publicos objetivo,
independiente de donde se emitan.

Sin embargo, en el dia a dia de las compafias presentes en
Ameérica Latina (sean latinoamericanas o no) la realidad es otra:
cada representacion local suele contar, o no, con un sistema de
escucha activa de la opinion online.

Pero no solo esto: en ausencia de marcos integrales de accion,
los parametros de estos seguimientos varian de un pais a otro.
Parametros asociados a la definicion de la notoriedad y notabi-
lidad de la fuente que emite la mencion o genera un feedback
a un inputde la compaiia.

Por su parte, empresas que ya han empezado a disefar e
implementar esquemas regionales de seguimiento de la opinidn
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online han logrado: a) ser mas eficientes en la identificacion de
amenazas y oportunidades, b) ser mas certeros en la construccion
de mapping de comunidades mas Utiles y ¢) mas coherentes en
la respuesta a sus publicos objetivo.

Definir patrones "reglocales” de valoracion y analisis de la
opinion online permite a las empresas presentes en Ameérica
Latina no solo afinar sus sistemas de escucha, sino disefiar
marcos y protocolos de accion y respuesta que pueden ser
aplicados y adaptados mas facilmente a las diferentes rea-
lidades locales.

En muchos casos, la falta de estos protocolos consensuados
implica, ademas, tener respuestas diferentes segun el pais en
el que se genera la accion. Y en no pocos casos, implica que la
escucha activa se queda solo en eso: escuchar sin generar res-
puestas positivas a los publicos objetivo.

Hacia estrategias regionales de comunicacion 2.0 ;Sera
posible?

Evidentemente, el disefio y desarrollo de estrategias regionales
de comunicacion 2.0 esta mas asociado a la estructura propia de
la compafia y a su modelo de negocio, que las consideraciones
de comunicacion propiamente dichas.

Pero visto en términos online, se podria decir que las estruc-
turas de comunicacion 2.0 hasta hace algtn tiempo (y quizas
aun hoy) compartian como rasgos generales:

Una politica de activos centralizada y rigida

La mayoria de compaiias multinacionales presente en paises de
América Latina tiene un rasgo comun en términos online:
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La existencia de un “activo global principal” con contenidos
locales. O, opcion dos, la web “local” es desarrollada y gestionada
desde la sede central de la compaiiia.

Salvo algunos productos locales que tienen su propio activo
0 pagina web, la mayoria de compaiias estan sujetas a rigidos
condicionantes que impiden un desarrollo de activos corpora-
tivos locales.

Visto en términos de activos online, muchas compaiias cen-
tralizan el control del activo principal con una dedicacion de
espacio a los contextos locales.

Es decir, existe un "supuesto” concepto global, muchas veces
dominado por el contenido y vision de la sede principal rodeado
de "brotes” de informacion local.

Este escenario manifiesta la carencia de un impacto repu-
tacional regional (no existe esa vision mas amplia para América
Latina) pero, al mismo tiempo, un impacto local escaso, pues
como activo (una web, por ejemplo) tampoco tiene la flexibilidad
necesaria para adaptarse a los diferentes matices de los discursos
e interlocutores del pais en cuestion.

Una estructura de comunicacion interna con limitaciones

Asi como no existen transversalidad en la comunicacidn externa,
muchas de estas compafnias registran dificultades para disponer
de flujos de comunicacion interna que favorezca la construc-
cion y difusion de una cultura corporativa tan transversal como
son los procesos culturales que acontecen “fuera de la oficina”.

Traspasar el ambito de la Intranet para aterrizar en el con-
cepto mas amplio de "empresa 2.0" es lo que permite integrar
modelos de gestion aplicables no sdlo al ambito local de la em-
presa, pero si al "ambito de la empresa” a secas.
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Definir estructuras de comunicacion interna en esta linea es lo
que permitira que, en la gestion, se pueda consolidar un trabajo
colaborativo entre los diferentes responsables de las estrategias
online en los diferentes paises.

Asimismo, permitira el disefio y difusion de protocolos y poli-
ticas que respondan a un contexto mas bottom-up de definicion
de prioridades y ejes de accion.

La carencia de estas estructuras refleja, asimismo, las des-
igualdades estructurales de las diferentes representaciones locales
de una empresa. Y, de cierta forma, estas desigualdades se ven
traducidas en las expresiones externas del modelo de negocio
de la compaiiia.

Una ausencia de guias regionales de participacion online

Aligual que en el caso de los activos, la participacion mas proac-
tiva de estas empresas en la Red (incluyendo la gestion de clien-
tes, por ejemplo) se ha visto afectada por la falta de un marco
estratégico con una vision mas amplia.

A excepcion de las companias que tienen una alta rigidez
y centralismo en la gestion de su presencia en la Red, las com-
pafias suelen aplicar criterios locales disimiles para participar
en las conversaciones online. Muchas veces, criterios que estan
contrapuestos entre los paises, llevando a actitudes “contradic-
torias” frente a su publico objetivo.

La ausencia de estas guias hace, ademas, que en unos paises
la empresa "participe mas" y en otras sea totalmente silenciosa.
Con sistemas de escucha activa de parametros distintos, los pro-
tocolos de intervencion y participacion sean asi mismo variados
y en muchos casos lejos de fortalecer la reputacion de la marca
0 compania desde una prespectiva mas amplia.
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En definitiva, avanzar hacia estrategias regionales de comu-
nicacion 2.0 no es una tarea sencilla pues implica ir acompariada
de un cambio cultural interno de la propia compaiia. Pero lo que
parece claro es que es posible. Y, sobre todo necesario.
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Contemporaneidad de los medios de comunicacion
en América latina

Mauricio Gutiérrez
Gerente de Comunicacidn Corporativa y Gestion de la Reputacidn
en LLORENTE & CUENCA Espaia

Los medios de comunicacion en América Latina, al igual que en
muchas otras latitudes, representan una enorme arena, muchas
veces moldeable e insustituible, para lo bueno o para lo malo, en
la que se definen y “cocinan” los temas que configuran la agenda
publica y empresarial de los paises -y la region-. Es en esa misma
arena, ademas, donde se formulan, encaran, debaten y resuelven
los asuntos criticos entre los agentes publicos y empresariales.

El cualquier caso, a pesar de su firme avance en cuanto a
democratizacion, presencia, cualidad y desarrollo, la mayoria de
los medios de comunicacion en América Latina tiene por delante
grandes retos vinculados, fundamentalmente, con el desarrollo
tecnologico y la transformacion de los modelos; y con su papel
como agentes vertebradores de expresion y opinion, asi como
con su capacidad para impulsar los valores sociales y culturales
de sus respectivos territorios.

Sin querer ser redundante: el mayor reto de los medios
-latinoamericanos- es, por un lado, poner en valor su compro-
miso con el interés publico; y por otro, aprovechar el espectacular
desarrollo de las tecnologias, la densidad de sus poblaciones, la
irrupcion de Internet y el idioma, como comun denominador, para
crear convergencia en los contenidos y un imaginario comun.
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Este ultimo punto sera angular en tanto las nuevas tecno-
logias favoreceran una mayor permeabilidad cultural y seran
determinantes en los procesos que propenden a la globaliza-
cion y a la irrupcion de América Latina en el escenario eco-
nomico mundial.

Dicho esto, a lo largo de este capitulo intentaremos analizar
algunos procesos que en América Latina conducen al actual es-
cenario de los medios de comunicacion, asi como las expresiones
de convergencia en sus contenidos, en una region amplia, com-
plejay diversa. Y como su transformacion y avance nos muestra
a una region en plena transformacion.

En el plano economico, el crecimiento de la region ha sido
y sera explosivo y hasta cierto punto contranatural y l6gico en
comparacion con lo que sucede con otras economias. En 2011,
en su conjunto, América Latina crecié un 4,5% y se esperaba
que en 2012 alcanzase un 4% con Brasil, México, Argentina y
Venezuela a la cabeza.

El crecimiento y las reformas econdmicas adoptadas por los
paises "motor"” en los Ultimos afos han desvelado tres cambios
importantes en el escenario de los medios de comunicacion.

El primero tiene que ver con el establecimiento de una com-
petencia que antes no existia. En la prensa, mayoritariamente,
todos los diarios publicaban lo mismo (o casi lo mismo) porque
la fuente "fidedigna” era Unica. Y nos referimos con ello a los
organismos gubernamentales. No habia demasiados alicientes
para disputar audiencias debido a que el numero de lectores era
marginal y secundario y en el caso de los medios audiovisuales
las audiencias estaban cautivas.

Eso ha cambiado con la apertura a la informacion, las prac-
ticas de buen gobierno, la mayor transparencia y participacion
de las empresas y otros agentes, y el incremento de los indices
de lectura. Los medios escritos, actualmente, microsegmentan la
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informacion, pelean por las audiencias y se preocupan por desa-
rrollar contenidos "personalizados” para crear y ofrecer valor a
los lectores. Buscan otras fuentes. Quieren conocer y entender las
intenciones de los agentes empresariales en distintas vertientes.

Lo anterior nos lleva al segundo punto: la profesion se ha
profesionalizado. Y no nos referimos -con ello- a la preparacion
universitaria, que sin duda es adecuada, sino al cuidado en la
busqueda de las noticias, al contraste, a la acuciosidad en los
comentarios, a la forma de expresion y al respeto por los publi-
cos y las comunidades.

Todo ello, como tercer punto, nos ha llevado a un mayor es-
crutinio por parte de los medios que se deriva de la moderniza-
cion de las economias y de las exigencias de las sociedades, que
anhelan mayor compromiso y pluralidad.

En el apartado social, el reto no es baladi. Los medios de co-
municacion deberan demostrar que pueden resolver su mision, la
cual no es otra que proporcionar a la sociedad contenidos infor-
mativos, de entretenimiento y de recreacion, de orientacion y de
respaldo a la educacion basica, formal y fundamental, que sean
completos, de calidad y con capacidad para contribuir a la soli-
dificacion de los valores esenciales de cada uno de los territorios.

Deberan mostrar que son capaces de mantener una linea edi-
torial y de informacion que enriquezca el ejercicio enterado de
la democracia de la sociedad y promueva el desarrollo cultural
y el bienestar econdmico, la justicia, la solidaridad y la equidad.

Podemos resumir que los retos que encaran la mayoria de los
medios de comunicacion, a lo largo de la region, se concentran
en los siguiente capitulos: hacer autoevaluacion; abolir censuras;
establecer reglas éticas que sean conocidas y exigibles por sus
lectores; desplegar y profundizar en el periodismo de investi-
gacion, como ejercicio constructivo y democratizador; difundir
hechos y no dichos; asumir la convergencia digital como una
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oportunidad para encontrarse con nuevos publicos y no sola-
mente como nuevo negocio; y vivir de sus lectores y de la venta
de servicios y no de la publicidad oficial, la cual deberia desapa-
recer en todos los medios.

El paso del ink al link. Futuro, tendencias y tecnologia

Nos encontramos sumidos en la “era de las comunicaciones”
donde la ubicuidad de las TIC y su alcance global influyen no
solo en la organizacion econdmica e industrial sino también en
la concepcion de la comunicacion de los ciudadanos. América
Latina no es ajena a éste fendmeno. Con la llegada de Internet
la estructura emisor-receptor ha desaparecido y el usuario tiene
un nuevo y doble rol donde no sélo se convierte en un receptor
activo, sino que también adquiere el papel de emisor.

Segun la plataforma Internet World Stats la cifra de usuarios
de Internet en América Latina supone mas de 212 millones; lo
que supone, a su vez, un diez por ciento de los usuarios mun-
diales de Internet y se traduce en que mas de una tercera parte
de los ciudadanos latinoamericanos utilizan la Red.

La llegada de Internet, pues, supone un movimiento cons-
tante tanto por la actividad online que realiza como por los
cambios tecnologicos inherentes a su acceso. En la actualidad,
vivimos el boom de los dispositivos digitales, las tabletas y mo-
viles inteligentes, y las cifras hablan por si solas: un estudio
de comScore realizado en 10 paises latinoamericanos sefala
que mas del 25% del acceso a Internet se realiza por medio de
dispositivos diferentes a un ordenador. En concreto, en paises
como Brasil o Colombia las tabletas registran cerca del 40%
del trafico web generado desde dispositivos diferentes a un
ordenador.
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Los grandes grupos de comunicacion no son ajenos al po-
tencial de la Red como medio de difusion de sus diarios. Ac-
tualmente estamos presenciando el nacimiento de los primeros
quioscos digitales. Como ya paso en Espafia con Orbyt (Unidad
Editorial) y Kiosko y mas (Vocento), en América Latina comien-
zan a irrumpir empresas que ofertan material digital. Es el caso
de Itodo en México y Kiosko.net en Argentina.

Si bien es cierto que en base a las estadisticas observadas el
papel estd destinado a morir progresivamente, también lo es que
-actualmente- contintian siendo numerosos los consumidores
de soportes fisicos; de modo que los quioscos digitales deben
realizar una tarea complementaria a los diarios tradicionales a
través de la creacion de valor en el contenido y la adaptacion
a las caracteristicas del soporte digital por medio de la jerar-
quizacion de la informacion, la hipervinculacion, el empleo de
material audiovisual, etc.

El principal exponente del cambio en la concepcion de la
comunicacion son las redes sociales, donde la sociedad civil par-
ticipa activamente en la creacion de la informacion con total
libertad: el ciudadano juega a ser periodista. La propia comScore
sefala que el 90% del aumento del tiempo total de consumo
online en América Latina procede de Facebook. Lo anterior nos
lleva a otro dato: cinco de los diez principales mercados mun-
diales en cuanto a tiempo consumido en sitios de redes sociales
se encuentran en América Latina. Y a otro: los jovenes son parte
primordial en el cambio, pues casi la mitad de los consumidores
tienen entre 15y 24 afos. (El papel morira con el relevo gene-
racional? Es posible pero no lo sabemos. Lo que si sabemos es
que las cifras de inversion publicitaria pronostican, en Ameérica
Latina, como en otras regiones, un cambio de modelo.

El principal indice de la relevancia digital se manifiesta en el
crecimiento de la publicidad online. Segun ZenithOptimedia, la
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inversion en publicidad online en América Latina crecera a un
ritmo anual en torno al 14,4% entre 2010 y 2013. Internet supe-
rard a los diarios para convertirse en el sequndo medio después
de la television. Lo anterior no se contradice con los numeros
de MagnaGlobal, quien sefiala que los ingresos en las revistas
y los periddicos, a lo largo de la region, en 2011, registraron un
-0,9% y -2,4%, respectivamente.

Lo que esta claro es que el boom digital en América Latina
crece exponencialmente, lo que origina una verdadera demanda
de contenidos digitales; y Twitter y las redes sociales, junto con
las tabletas, marcaran el rumbo de los acontecimientos.

Lo interesante sera ver como los grandes grupos editoriales
latinoamericanos responden a esa demanda. Pero no hay vuelta
de hoja: las noticias iran cada dia mas rapido y seran fruto de
la colaboracion del periodista de profesion con su entorno y
comunidad (siempre y cuando se resuelvan los déficits antes
descritos); aquél que hoy es capaz de generar contenidos por si
solo. Los periodistas se convertiran mas en seleccionadores de
contenidos que en creadores de informacion. En consecuencia:
la etapa de las grandes “exclusivas" quedara atras. Y es que el
oyente o lector empieza a demandar informacion a la carta (RSS),
a bajo coste y de forma muy, muy rapida. Y eso sélo Internet
lo puede ofrecer.

En definitiva, el mundo del periodismo y la informacion de-
jara de regirse por el ink para dar paso al link; lo cual representa
un cambio absoluto en la estructura y modelo de negocio de
la industria de los medios de comunicacion en América Latina.

No mas mass media. El modelo relacional del s. XXI

Independientemente de los retos, la profesionalizacion, la aper-
tura de las empresas y el avance de las economias y las socie-
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dades latinoamericanas, estamos ante lo que denominamos un
cambio en el modelo relacional entre la empresa y el medio de
comunicacion (y sus profesionales).

Las empresas latinoamericanas y extranjeras, con actividad
inversora en la region, se enfrentan a un mundo "nuevo” ca-
racterizado, fundamentalmente, por el incremento de la requ-
lacion y la vigilancia y la distancia sensible entre los intereses
de la empresa y los de sus stakeholders criticos, entre los que
se estan los medios, con un alto poder de fiscalizacion, propa-
gacion y autoridad.

El entorno latinoamericano es cada vez mas exigido y el nivel
de transparencia y visibilidad al que se enfrentan las empresas
establecidas en la region era desconocido hasta el momento. Esta
situacion se ha agudizado con el caracter global de las empresas
debido, principalmente, a que el espectacular desarrollo de las
tecnologias de la informacion ha aumentado el escrutinio social
y su exposicion a todo el planeta.

Por tanto, las empresas tienen por delante, al igual que los
medios, algunos retos: generar empatia para transmitir con-
fianza y credibilidad a los stakeholders criticos, en este caso los
periodistas, lideres de opinidn y profesionales; astucia para de-
sarrollar propuestas de conexion personalizadas para influir en
ellos; y vision territorial para gestionar un entorno cada vez mas
global, integrado y fiscalizado, en el que el ingrediente extra es
demostrar que estan comprometidos con la cultura, los valores
y la sociedad a la que "pertenecen”.

Lo anterior requiere un nuevo enfoque comunicacional (re-
putacional), asi como una metodologia y herramientas de gestion
que conviertan los procesos, que hasta ahora eran mecanicos y
se han quedado obsoletos (el tradicional gabinete de prensa),
en un auténtico acelerador de particulas.
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Se trata de identificar las dimensiones empresariales donde
se quiere competir; disefiar el relato, articulado por atributos e
intenciones estratégicas, con el que se quiere competir; analizar
y jerarquizar los asuntos criticos de los stakeholders; disefiar las
propuestas de conexion para influir en los interlocutores criti-
cos (periodistas y lideres de opinion); y configurar un sistema
de medicion que deja atras los antiguos valores cuantitativos
(VPE, por ejemplo) para poner foco en lo realmente estratégico:
la notabilidad y los intangibles.

En otras palabras se trata de crear, a través de una relacion
estratégica, de conexion y didlogo permanente con los profe-
sionales y lideres de opinion en medios (las notas de prensa y los
eventos han dejado de ser el “didlogo”), una ventaja competitiva
en si misma que permita a la empresas y su equipo directivo al-
canzar la notabilidad necesaria para competir en diferenciacion.
Estamos convencidos que la gestion de los intangibles a traves
del modelo reputacional y de conexion con los medios, vistos
como stakeholders, crea por si mismo un escudo contra las crisis
y emerge como una palanca de creacion de valor para la irrupcion
satisfactoria de la empresa en los mercados, con la aprobacion de
aquellos agentes que detentan el poder.
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Crisis reputacionales en el Peru

Luisa Garcia
Socia y CEO para la Region Andina en LLORENTE & CUENCA

Carlos Alonso
Consultor en LLORENTE & CUENCA Peru

Introduccion

En el actual entorno empresarial, caracterizado por una demanda
creciente de transparencia, ética y responsabilidad social por
parte de los grupos de interés, la gestion de la reputacién y del
riesgo reputacional se ha convertido en una de las mayores opor-
tunidades de creacion y proteccion de valor para las empresas.

El Foro de Reputacion Corporativa, en conjunto con el Insti-
tuto de Empresa, definen reputacién corporativa como «el con-
junto de percepciones que tienen sobre la empresa los diversos
grupos de interés con los que se relaciona (stakeholders), tanto
internos como externos. Es el resultado del comportamiento
desarrollado por la empresa a lo largo del tiempo y describe su
capacidad para aportar valor a los mencionados gruposy.

Por riesgo reputacional, las mismas fuentes entienden el im-
pacto que un determinado evento o suceso puede causar en la
reputacion de una empresa. Este se manifiesta cuando la orga-
nizacion no es capaz de cumplir con, o defrauda, las expecta-
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tivas de los stakeholders. La gestion de las expectativas de los
stakeholders sera, por lo tanto, una cuestion clave en la gestion
del riesgo reputacional.

La crisis reputacional se produce cuando se pasa de una si-
tuacion de riesgo a una situacion de impacto. Es decir, cuando
la reputacion de una empresa comienza a verse daflada como
consecuencia de una mala gestion del riesgo reputacional.

En este capitulo presentamos cinco crisis reputacionales acae-
cidas en el Peru durante el afio 2011, aplicando para analizarlas
conceptos de diversos autores, entre otros el Profesor Daniel
Diermeier, de la Kellogg School of Management.

Los casos presentados pertenecen a empresas de muy dis-
tintos rubros. Asimismo, los stakeholders que dieron inicio
a estas crisis son de muy variada naturaleza -colaborado-
res, clientes, entidades publicas y Gobierno-. En cada uno de
ellos analizaremos las causas de estas crisis, y qué fallo en la
gestion de las expectativas de cada uno de estos grupos de
interés implicados.

“Lleva 20 afios construir una buena reputa-
cion y sélo cinco minutos arruinarla. Si pensamos en
ello, haremos las cosas de un modo diferente”

Warren Buffet
Casos
UVK Multicines: La importancia de la rapidez y la consistencia
en la respuesta

El 15 de diciembre de 2011, la Municipalidad de Miraflores pro-
cedia a cerrar los multicines UVK Larcomar. La razén: una de-
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nuncia de discriminacion racial. El hecho fue presentado por
una influyente online, Pierina Papi. Segun su version, un joven
vestido con atuendos tipicos de la zona serrana del pais, era
obligado a abandonar el centro comercial guiado por un res-
ponsable de seguridad.

A través de una medida cautelar, el distrito miraflorino acordo
la clausura provisional del establecimiento por un periodo de
siete dias. Una de las razones: No colocar un cartel en el que se
indicara que se prohibia todo tipo de discriminacion en el distrito,
segun el articulo 5 de la ordenanza N°294-MM. El gerente de
fiscalizacion de este distrito afirmo en varios medios que la me-
dida se dio tras concluirse que si existio un acto discriminatorio.

La noticia se viralizo rapidamente en la Red, poniendo de
manifiesto que, en la sociedad peruana y particularmente entre
los jovenes internautas, hay una creciente conciencia social. Cada
vez son mas quienes rechazan, y condenan explicitamente con
su presencia online, comportamientos discriminatorios.

Horas después, el diario £/ Comercio se comunico con el
administrador de UVK Multicines de Larcomar, para conocer la
version de la empresa. Sin embargo, sefial6é que por el momento
“no estaba autorizado a declarar”

En los dias que sucedieron a este hecho, la empresa UVK
Multicines tuvo que soportar, ademas del dafio causado por las
denuncias de racismo, otros hechos con consecuencias negativas
para su reputacion: manifestaciones de jovenes a sus puertas en
contra de la discriminacion racial; opiniones de varias eminen-
cias peruanas en contra de la empresa (Gaston Acurio protesto
con una ironia tajante: "Me voy al cine"); varias denuncias de
organismos publicos peruanos, como Indecopi; o campafias an-
tirracismo de varias entidades y organizaciones, como la propia
Municipalidad de Miraflores que, a través de un comunicado,
aseguro que lucharia contra el racismo a través del deporte.
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¢Qué podria haber hecho de otra forma la empresa? O, en
este caso, iqué dejo de hacer? En primer lugar, no pidid discul-
pas a tiempo.

Cuando el caso en cuestion ya estaba en boca de todos,
UVK reconocio la falta en su canal de Twitter, que tenia aban-
donado hace un buen tiempo. La reaccion fue oportuna, pero
llegaba tarde.

Finalmente, cuando el administrador de la empresa hizo va-
rias declaraciones a medios de comunicacion, sorprendio que en
lugar de reiterar las disculpas que ya habia pedido la empresa a
través de twitter, negara haber discriminado al joven. Ademas,
en declaraciones a un mismo medio -E/ Comercio-, dio dos ver-
siones distintas de los hechos.

Por otro lado, al adoptar una actitud defensiva, el adminis-
trador incluyd en sus comentarios calificaciones sobre el cliente
y lo que habia generado la supuesta reaccion del empleado. Al
hacerlo, el tono y contenido de su intervencion reforzaba la
percepcion de distanciamiento y falta de empatia, en lugar de
corregirla.

Resulta dificil en estas situaciones separar la responsabilidad
real de la empresa de las expectativas de los stakeholders, que
quieren escuchar una disculpa sincera por parte de la empresa.
Sin embargo, pasar al extremo de construir nuestra respuesta
basandonos Unicamente en “quién tiene la razon" o "quién tiene
la culpa” es la optica equivocada si nuestra reputacion es una
prioridad.

Finalmente, en la era de la web 2.0, la rapidez de respuesta
es imperativa, pero siempre debe estar acompafada de consis-
tencia y coherencia en los mensajes, evitando que por reaccionar
en poco tiempo (aunque tampoco es el caso en este ejemplo)
caigamos en contradicciones después.
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Las politicas corporativas existen y hay que respetarlas, pero
las empresas deben ser conscientes de que si éstas impiden una
reaccion rapida y adecuada, el efecto puede ser contrario al
deseado cuando las disefiaron: en lugar de evitar un problema,
pueden agrandarlo.

Wong y el caso Chehade: /de quién es tu marca?

En 2007, uno de los principales grupos de retail chilenos, Cen-
cosud, compra Supermercados Wong. La marca comercial, que
los nuevos propietarios aseguraron desde el primer momento
se mantendria, es para muchos sindnimo de calidad de servicio
y todo un activo en el cada vez mas competitivo segmento de
los supermercados.

El grupo Wong, por su parte, continud invirtiendo en otros
negocios, especialmente agroindustria € inmobiliaria y siguio
haciéndolo con su tradicional perfil bajo.

En 2011, la notoriedad del grupo familiar peruano aumenta
radicalmente y no precisamente asociada a hechos positivos: en
octubre, salen a la luz informaciones segun las cuales el entonces
segundo vicepresidente de la Republica, Omar Chehade, se ha-
bria reunido con altos mandos policiales para hablar del desalojo
en la azucarera Andahuasi. Supuestamente, beneficiaba asi al
grupo Wong con cuyos representantes, Chehade habria estado
en contacto previamente.

Los problemas en la empresa agraria azucarera Andahuasi y
los conflictos entre los grupos que reclaman ser los accionistas
legitimos de la empresa (el grupo Wong y el grupo Bustamante)
datan de afos antes y, aunque han tenido momentos de alta
visibilidad, no habian tenido un impacto tan importante en la
reputacion de estas empresas.
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Nuestro analisis de este caso, sin embargo, se centra en si
hay o no impacto para la "otra Wong". Es decir, para la marca de
supermercados y en el riesgo que supone que una de tus mar-
cas principales se asocie directamente (en este caso, sea idén-
tica) a terceros de cuyas acciones no eres responsable ni puedes
controlar.

¢Ha impactado este escandalo en las ventas de supermer-
cados Wong a corto plazo? Probablemente no. Sin embargo,
los clientes directos no son el unico stakeholder de una em-
presa y el trabajo de proteger la reputacion debe plantearse a
mas largo plazo.

Ademas, por muy notorio que haya sido el caso en la esfera
politica, afortunadamente para Cencosud, éste no guardaba rela-
cion con el core del negocio (un factor clave, como veremos mas
adelante, para evaluar la gravedad de una crisis reputacional).

Sin embargo, el ejemplo si sirve como alerta y afiade un nuevo
factor a la hora de decidir una estrategia de marcas. Ninguna
compania estd exenta de riesgos. Las crisis suceden y lo impor-
tante, de hecho, es como se gestionan. Pero tampoco ninguna
empresa quiere incrementar su vulnerabilidad dejando en manos
de terceros su reputacion.

Supermercados Peruanos: En momentos de alto riesgo, todos
alerta

Madrugada del 24 de diciembre de 2011. Cientos de clientes que
acudieron a la tienda de Plaza Vea ubicada en la cuadra 23 de la
avenida Primavera, en Surquillo, acabaron llevandose una gran
decepcion al llegar al local y no poder ingresar.

La empresa habia anunciado dias antes a través de Facebook
que durante estas fiestas atenderia en horario continuo desde
las 8 a.m. del viernes 23 hasta las 9 p.m. del sabado 24 en 13 de
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sus tiendas. La promocion incluia ofertas durante la madrugada
para los usuarios de la tarjeta de crédito de la tienda.

La afluencia del publico fue tan grande que varios de los
clientes tuvieron que formar largas colas con la esperanza de
adquirir algunos de estos productos en oferta. Cientos de ellos
no pudieron ingresar.

A medida que pasaba el tiempo y las colas aumentaban, el
problema se complicaba. Desde personas que no podian ingresar
para no superar el aforo de los locales permitido por Defensa
Civil a quejas de los vecinos por el colapso de trafico y los ruidos.

Una situacion que, aunque parezca puntual o anecdotica,
tiene todos los ingredientes para captar la atencion de los medios
de comunicacion: malestar de consumidores, imagenes para TV,
declaraciones in situ de afectados y, finalmente, dias con escasa
actualidad informativa: las fiestas navidefas.

Efectivamente, la prensa llego a cubrir los hechos y varios
medios de comunicacion intentaron comunicarse con represen-
tantes de Supermercados Peruanos. Todos decian haber tenido
la misma respuesta: ninguna.

La crisis reputacional habia comenzado. La marca aparecio
expuesta horas después en programas radiales, noticieros ma-
tutinos y ediciones online de los principales diarios. En resumen,
las notas informaron de un descontento general y promesas in-
cumplidas por parte de la compaiiia.

Afortunadamente, la empresa reaccion¢ ante las criticas la-
mentando las molestias originadas y anunciando que continuaria
trabajando para subsanar los errores.

La respuesta era la correcta en cuanto al contenido pero,
¢icomo podia haber sido mas efectiva? Probablemente con
anticipacion. De nuevo, el tiempo de reaccion es clave, pero
imposible de mejorar si los riesgos reputacionales no se han
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identificado previamente y, por tanto, no hay un trabajo de
preparacion.

La reputacion corporativa no es responsabilidad del gerente
de comunicaciones o el responsable de prensa. Para una gestion
adecuada y estratégica de la misma, debe estar en el ADN de
toda la organizacion. Todas las areas de la empresa deben ser
conscientes de que es su accionar, mas que cualquier otra cosa,
lo que construye o dafa la reputacion.

Si existe esa conciencia, resultara mas facil que sean las
propias areas las que, al liderar una iniciativa tan atractiva co-
mercialmente como un black Friday peruano, por ejemplo, sean
también conscientes de lo que puede salir mal para que los sis-
temas de reaccion puedan estar en alerta.

Teniendo los riesgos mapeados y la suerte de poder antici-
par cuando hay mas probabilidades de que sucedan, es posible
preparar las respuestas que daria la compaiiia ante diferentes
escenarios.

Asi, los interlocutores de los diferentes stakeholders podran
actuar inmediatamente, en cuanto se produzcan los hechos, para
demostrar responsabilidad y minimizar el dafio. En el caso de
Plaza Vea, lamentablemente, el community manager no estuvo
disponible durante el evento de madrugada. Su presencia ac-
tiva en las redes sociales habria sido clave para resolver dudas y
atender reclamos y sugerencias.

Por tanto, la gestion de la reputacion no es enemiga de la
innovacion o la ejecucion de iniciativas arriesgadas. De hecho,
¢qué actividad empresarial esta hoy totalmente exenta de ries-
gos? La diferencia esta en ser consciente de que estos riesgos
existen y, en un ejercicio de honestidad y prevencion, compar-
tirlos con quienes en la organizacion pueden ayudarnos con
anticipacion a estar preparados.
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Ripley: La reputacion y la credibilidad se ganan con el tiempo

En agosto de 2011, los dirigentes de los trabajadores de la ca-
dena Ripley iniciaron una huelga general indefinida. Antes, este
mismo colectivo de trabajadores habia hecho publica una serie
de reclamos laborales, que incluian mejoras salariales y el pago de
horas extras. La principal demanda era el aumento de 600 nuevos
soles a lo que ellos definian como "paupérrimos sueldos basicos".

El 5y 6 de agosto los trabajadores realizaron una paraliza-
cion en los locales de la cadena Ripley. La crisis habia visto la luz
publica y el sueldo de sus trabajadores estaba en boca de todos.

La crisis, que comenzo en el plano offline, se extendio rapi-
damente en las redes sociales y gener6 cobertura en los princi-
pales medios de comunicacion del pais. Por parte de la empresa,
el primero en declarar fue el gerente de Recursos Humanos de
Corporacion Ripley, Eduardo Castillo, quien consider6 que no
era viable el pliego de reclamos de los trabajadores. “Implicara
un importante desembolso de recursos econémicos”, manifesto
en su oportunidad.

Poco después, la empresa emitia un video comunicado a tra-
vés de Youtube con Eduardo Carrioury, gerente general de Ripley,
como vocero, que centraba su mensaje en desmentir alguna de
las informaciones circuladas sobre las condiciones laborales en
la compafia.

Ripley estaba por tanto en claro conflicto con el principal
grupo de interés de cualquier compaiiia: sus colaboradores. Sin
embargo, no es la tinica empresa con un conflicto laboral o situa-
ciones tensas cuando negocia con sus sindicatos, ni tampoco en
sufrir una huelga. /Qué lleva entonces a que la informacion de los
trabajadores se propague tan rapido y se genere tanta “solidari-
dad" entre quienes la reciben, sean cercanos o no a la empresa?
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En primer lugar, la credibilidad (o mas bien la falta de credibi-
lidad). Las empresas estan acostumbradas a competir por cuotas
de mercado, a desarrollar ofertas atractivas para ser la opcion
elegida por clientes. Sin embargo, en materia reputacional, com-
piten por otra cosa y en terrenos en los que se sienten mucho
menos comodos: es la competencia por quién es mas fiable, de
qué version me creo mas.

Ripley, en este caso, partia en desventaja: no podia ser creible
de un dia para otro al dar sus explicaciones sobre condiciones
laborales porque, en primer lugar, los colectivos de trabajado-
res siempre van a gozar de mas confianza por parte del publico
general y, en sequndo, porque no habia construido previamente
una reputacion asociada a su rol como empleador.

El ser un "buen lugar para trabajar" es uno de los drivers fun-
damentales de la reputacion. Cada vez mas compafias miden su
clima laboral y como sus colaboradores perciben a la compaiiia
en este sentido. El desafio es, en este caso, doble: contar con las
condiciones para que tus colaboradores estén a gusto y lograr
que audiencias externas perciban esta satisfaccion e incluso te
coloquen aspiracionalmente entre los lugares donde ellos ele-
girian trabajar.

Otros factores tampoco ayudan a la marca en este caso:
quienes siguen teniendo rechazo a las inversiones chilenas van
a ser los primeros detractores de la empresa ante este conflicto,
por ejemplo.

Por eso, nunca es tarde para hacer un buen diagndstico repu-
tacional. ;Sabemos en qué drivers tenemos problemas y por qué?
Tras este analisis, las opciones estratégicas son muchas: desde
atacar directamente las debilidades (por ejemplo, asegurando
que nuestras condiciones laborales son mejores y comunicando
los avances) o reforzar nuestras fortalezas, esperando que indi-
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rectamente nos ayuden a compensar el déficit reputacional que
generan los puntos flacos.

Lo cierto es que todas ellas llevaran tiempo y trabajo sos-
tenido para lograr impactar favorablemente las percepciones y
asi, que ante un problema, nuestros stakeholders nos concedan
al menos el beneficio de la duda.

Peruvian Airlines: la crisis que impacta el corazon del negocio

En agosto de 2011, el Ministerio de Transportes y Comunicacio-
nes de la Republica del Peru suspendid por 90 dias las opera-
ciones de la aerolinea Peruvian Airlines por «incumplir normas
de seguridad aeronautican. El director general de Aeronautica
Civil, Ramén Gamarra, indicaba en conferencia de prensa que las
operaciones de la compafia propiedad de César Catafio podrian
ser incluso canceladas definitivamente si no se remediaran las
observaciones que se le habian hecho.

Gamarra explicd que la empresa no tenia la capacidad de
brindar un estandar de seguridad en sus vuelos, lo que, segun
comentd, quedo demostrado en dos incidentes de ese mismo afio.

Diez dias después, el Ministerio de Transportes y Comunicaciones
levanto la suspension a parte de la flota de Peruvian Airlines.
Pero el dafio ya estaba hecho. Menos de dos meses despucgs, la
compandia fue vendida al grupo irlandés Aergo Capital Limited.

No era la primera vez que Peruvian Airlines ocupaba las noti-
cias. La empresa era polémica por las acusaciones que se hacian
periddicamente a su propietario de estar asociado al narcotrafico.

¢Habian tenido estas informaciones impacto en el negocio de
Peruvian Airlines? Probablemente si, pero desde una perspectiva
distinta a la del éxito o no de su oferta comercial entre los pasa-
jeros. La sombra de la duda sobre el origen del capital no es, sin
duda, la mejor carta de presentacion para interactuar con otro
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stakeholder clave: |las autoridades y reguladores, fundamentales
para cualquier negocio, pero muy especialmente para uno tan
reglamentado como el transporte aéreo de pasajeros.

¢Por qué entonces no podia la compaiia aguantar otro pro-
blema de estas caracteristicas y por qué la suspension temporal
de la licencia desencadena su venta?

El entonces duefio de la empresa argumentd que por las
pérdidas causadas durante esos dias y los menores ingresos al
reanudar operaciones con parte de la flota aun suspendida.

Sin embargo, desde el punto de vista reputacional, la razdn
bien podria ser otra: la crisis habia llegado al corazon del nego-
cio, a donde el impacto es determinante y si no se gestiona bien
puede poner en juego la supervivencia de la empresa.

Para una linea aérea, el factor “"sequridad” es fundamental
para generar la confianza de sus pasajeros, junto con la pun-
tualidad y cumplimiento de horarios. La suspension de licencia
estaba, por tanto, afectando la esencia del negocio: su capaci-
dad para transportar pasajeros de forma segura y en los horarios
previstos de un lugar a otro.

Por tanto, a la hora de evaluar la gravedad de una crisis desde
esta perspectiva reputacional, debemos ir mas alla del impacto
mediatico puntual o la gravedad real de la situacion: hemos de
tener claros qué elementos son decisivos en el core de nuestro
negocio y qué atributos son clave para él. Cualquier incidente
que ponga en duda o suponga un riesgo sobre estos factores
decisivos, tendra un impacto superior en nuestra reputacion.

Conclusiones

e Ante una crisis, las respuestas deben ser rapidas y consis-
tentes.
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Comunicar unicamente en quién tiene la razon nos distancia
de las expectativas reales de los stakeholders.

No debemos incrementar nuestra vulnerabilidad dejando en
manos de terceros nuestra reputacion.

Para una gestion adecuada y estratégica de la reputacion,
esta debe estar en el ADN de toda la organizacion.
Mapear riesgos nos permite anticiparlos y estar preparados.
Las empresas deben prever en qué situaciones estan incre-
mentando su riesgo reputacional.

Competimos por la credibilidad.

Para lograr impactar favorablemente las percepciones hace
falta tiempo y trabajo sostenido.

Debemos ser conscientes de nuestras debilidades.
Cualquier incidente relacionado con los factores decisivos
para nuestro negocio, tendra un impacto superior en nues-
tra reputacion.
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Rafael Correa: cinco anos en el poder

Gonzalo Ponce
Presidente Consejero de LLORENTE & CUENCA Ecuador

Veronica Poveda
Consultora Senior en LLORENTE & CUENCA Ecuador

Introduccion

El 15 de enero de 2012, Rafael Correa cumplio cinco afios como
presidente constitucional de Ecuador. El presente documento
resume los principales resultados de su gestion en temas eco-
nomicos, sociales, politica nacional y politica internacional. Adi-
cionalmente, se presenta un analisis prospectivo del panorama
para este afio.

Rafael Correa se presento por primera vez como candidato
de Alianza Pais (AP) para las elecciones de 2006; en la sequnda
vuelta vencio al candidato de derecha, Alvaro Noboa, con el
57% de los votos. En 2009 la nueva Constitucion, redactada
por la Asamblea Constituyente, ordené adelantar los comicios
para todas las dignidades, incluido el presidente de la Repu-
blica. En esa ocasion, Rafael Correa obtuvo el porcentaje mas
alto de votos que se ha registrado en toda la historia del pais
en comicios presidenciales y gano en una sola vuelta. Su se-
gundo mandato inicio el 10 de agosto de 2009 y culminara el
24 de mayo de 2013.
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A continuacion se trataran los siguientes puntos:

e Economia: principales indicadores macroecondmicos que
resumen los resultados de los cinco afios de gobierno.

 Indicadores sociales: hitos sobre los resultados en el area
social en el lustro de Rafael Correa en el poder.

 Politica nacional: resumen de los principales hechos, la re-
lacion con la prensa y con la oposicion, Consulta Popular
y 30-S.

 Politica internacional: |a relacion con los paises vecinos y la
busqueda por consolidar un bloque regional que sirva como
contrapeso, especialmente ante Estados Unidos.

e Proyecciones 2012: un analisis de los principales escenarios
a los cuales se enfrentara el pais durante 2012.

Economia

El nuevo modelo econémico del Gobierno gira en torno a la re-
construccion de las capacidades del Estado para guiar e intervenir
en la economia. Este modelo viene acompafiado por esfuerzos
para expandir los beneficios del desarrollo a los sectores exclui-
dos de la poblacion.

Un analisis inicial de las estadisticas oficiales pare-
ceria mostrar que el manejo de la economia en el pais,
durante los ultimos cinco afnos, ha sido soélido. Los indica-
dores macroecondmicos presentan un crecimiento soste-
nido’, unido a una fuerte inversion en el sector social que
se habria traducido -ademas- en la reduccion de la pobreza®
en el pais. Dicha reduccion contaria con el aval de organismos

7 El Ecuador cerrd el 2011 con un crecimiento del PIB del 9% y un 11.24% de crecimiento
en el PIB no petrolero.

8 El gasto social crecio entre el 2007 y el 2011 en 3001 millones de ddlares, es decir un in-
cremento del 53%. La pobreza en el Ecuador se redujo 4.8 puntos porcentuales.
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internacionales como la Comision Econdmica para América La-
tina y el Caribe (Cepal)®.

A continuacion, los resultados de algunos de los principales

indicadores macroeconomicos:

Deuda publica total: el pais cerro6 el afio 2011 con una deuda
que representa el 22% del PIB (15% deuda externa y 7%
deuda interna). En 2000 la deuda publica era de un 86% y
de un 32% en 2006™.

Servicio de deuda sobre gasto social: surante estos cinco
afos, el servicio de deuda sobre gasto social ha disminuido
del 215.7% en 2006 al 98.5% en 2007, para cerrar 2011 en un
25%". Segun el Gobierno, esto significa que ahora el dinero
se gasta en mejorar la calidad de vida de los ecuatorianos.
Recaudacion Servicio de Rentas Internas (SRI): wn los ulti-
mos anos, la recaudacion total neta del SRI ha crecido en
un 450, cerrando 2011 en USD 9.509 millones'. Se espera
que este valor aumente como resultado de la reforma tri-
butaria que empezo6 a regir en el pais desde enero de 2012.
Volumen de crédito de la Banca Publica: wl volumen de cré-
dito de la Banca Publica, de acuerdo con datos del Banco
Central del Ecuador, crecio en un promedio de USD 751.8
millones en comparacion con el periodo 2001-2006.
Exportaciones: las exportaciones no petroleras, en especial,
se han incrementado en estos cinco afos para cerrar 2011
con un total de USD 17.682 millones.

Importaciones: en el caso de las importaciones, éstas conti-
nuan al alza, terminando 2010 con un total de USD 15.232
millones y 2011 con USD 20.016 millones.

9 El Informe Panorama Social de la América Latina del 2011 colocé al Ecuador entre los
cinco paises que registraron una disminucion en sus tasas de pobreza.

10 Ministerio de Finanzas, BCE.

11 Ministerio de Finanzas, BCE.

12 Servicios de Rentas Internas.
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Balanza comercial la balanza comercial no petrolera ha sido
deficitaria a lo largo del periodo 2007 - 2011, mientras que la
balanza comercial petrolera ha sido superavitaria, compor-
tamiento que se explica, en gran medida, a las variaciones
de precio del barril de petréleo exportado. A juicio del Go-
bierno, la importacion de bienes de capital y materia prima
-sectores que mas contribuyen al déficit- demuestran que el
pais esta creciendo. Ademas, los proyectos estratégicos que
lleva adelante el Gobierno requieren de estos materiales, por
lo cual se espera que se siga poniendo peso en la economia.
Liquidez en el mercado: una mayor disponibilidad de dinero,
como resultado de medidas orientadas a la proteccion de la
dolarizacion, se traduce a nivel microeconomomico en mayor
disponibilidad de dinero circulante en el mercado. A su vez,
sirve para mejorar la capacidad adquisitiva de los ciudadanos,
pero que también eleva indicadores como la inflacion y pro-
fundizan los desequilibrios en cuanto a la balanza comercial.
A nivel macroecondmico, esta misma liquidez para el pais
significa que existe un "colchon” para generar flujos en
coyunturas de crisis economica, mejorando la capacidad
de respuesta del pais.

Inflacion: los niveles inflacionarios, anteriores a la adopcion
del esquema de la dolarizacion, se mantenian en porcen-
tajes bastante altos, siendo 2000 el afio con el valor mas
elevado (91.0%).

A partir de ese afio, la reduccion es significativa, mantenién-
dose en casi todos los afios en porcentajes de hasta un digito.
2008 tuvo la inflacion mas alta de los cinco afios de go-
bierno de Rafael Correa, ubicandose en un 8.83%, en parte
por las inundaciones que afectaron los cultivos y en otra
por la presion de los precios internacionales.
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2011 cerrd con una inflacion superior a 2010 y superior tam-
bién a la meta prevista por las autoridades. La inyeccion de
dinero en el mercado interno, a través de un mayor gasto
publico, colabor6 también para que la demanda de bienesy
servicios se mantenga elevada y presione sobre los precios.
Desempleo: el desempleo se redujo de 7.4% en septiembre
de 2010 a 5.5% en septiembre de 2011. El subempleo dis-
minuy6 pasando de un 49.6% en septiembre de 2010 a un
45.7% en septiembre de 2011.

Sectores estratégicos: el nuevo modelo de desarrollo re-
quiere de ingresos para sustentar los cambios que requiere
la economia. Es asi que el Gobierno se ha volcado hacia los
sectores extractivos (especialmente mineria) como un ele-
mento clave para el manejo econdmico del pais.

Ahora, con una economia altamente vulnerable al sector ex-
terno, y que por tanto depende de la salud de sus principales
socios extranjeros, pareceria ser una contradiccion el apuntar a
un sector similar, mas el Gobierno estaria tratando de capita-
lizar el boom de commodities antes de que éste se desacelere.
Ademas, en la nueva concepcion econdmica y de desarrollo
en el pais, estas nuevas actividades extractivas apuntan a la
redistribucion y a la transformacion de la economia para ex-
portar a futuro bioservicios y tecnologia. Esta opcion de redis-
tribucion solo podria hacerse realidad sobre el cambio en las
instituciones y en la normativa que regula el uso y el manejo
de recursos naturales renovables y no renovables en el pais.
Este cambio fue una promesa de campaiia que, de hecho,
ha avanzado bastante. La nueva gobernanza de los recursos
naturales en Ecuador incorporo las demandas de los gru-
pos antimineros y antipetroleros (particularmente de los
indigenas y ambientalistas) para disefar la Constitucion,
la nueva Ley de Hidrocarburos y de Mineria que radical-

d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



mente cambiaron las regulaciones de los sectores extrac-
tivos de la economia.

A su vez, las nuevas leyes crearon el marco legal para reco-
nocer como mecanismo la contestacion politica de todos
los actores involucrados. Sin embargo, ya en la practica, el
Gobierno ha deslegitimado el reclamo de aquellos que se han
manifestado en contra de la explotacion de los recursos, en
especial de la mineria. Y es que segun el Jefe de Estado, solo
a través de una legitimidad dada en las urnas estos grupos
ganarian la opcion a oponerse a la extraccion de recursos'.
A pesar de aquello, el nuevo sistema de gobernanza de los
recursos se sustenta sobre la construccion de una sociedad
basada en la relacion armonica con la naturaleza, relacion que
se explica a través del concepto del buen vivir sumak kawsay'™.
De acuerdo con los datos del Ministerio Coordinador de
Sectores Estratégicos, 2011 cierra con el valor mas alto en
inversion en este sector: USD 4.200 millones o un incre-
mento del 76% en comparacion con 2007. La gran mayoria
corresponde a la construccion de proyectos hidroeléctricos,
al trabajo en la Refineria del Pacifico o en la de Esmeraldas.
A continuacion se resumen los principales resultados en mi-

neria, petroleo y energia:

» Mineria a gran escala: el Gobierno espera que el desarrollo
del nuevo sector minero, al cual ha llamado Estratégico de
mineria a gran escala atraiga al pais USD 16.790 millones
en los préximos cinco afos, de acuerdo con los datos del
Ministerio de Recursos Naturales No Renovables. La totali-
dad de estos nuevos desarrollos mineros se localizarian en

13 Ministerio de Finanzas, BCE.

14 La Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES) sostiene que el “Buen
Vivir, mas que una originalidad de la Carta Constitucional, forma parte de una larga busqueda
de modelos de vida (...) para la busqueda de reivindicaciones frente al modelo econdémico
neoliberal” Plan Nacional para el Buen Vivir.
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el sur del pais, especificamente en las provincias de Azuay,
Zamora Chinchipe y Morona Santiago. Los proyectos mine-
ros estratégicos se desarrollarian en una superficie total de
700.907,725 ha.

Estos proyectos no son todavia operaciones mineras en mar-
cha. Existen zonas pequefas de mineria artesanal en el pais,
sin embargo, se estan empezando a dar los primeros pasos
hacia una explotacién minera a gran escala. Luego de una
serie de anuncios fallidos, al finalizar 2011 se firmo el pri-
mer acuerdo con la compafia canadiense Kinross para la
explotacion de Fruta del Norte en Zamora Chinchipe. Se
espera firmar los contratos para el resto de concesiones en
el transcurso de 2012,

Renegociacion de contratos petroleros: durante 2010 el Go-
bierno dio paso a la renegociacion de los contratos petro-
leros, que le dieron al Estado la propiedad del 100% de la
produccion de crudo y redujeron los beneficios de las com-
paiias. Esto, como resultado de las reformas a la Ley de
Hidrocarburos.

La renegociacion trajo, de acuerdo con el ministro del ramo,
Jorge Glass, USD 1.200 millones que seran destinados a la
inversion en los proximos afos. Ademas, por el aumento
en el precio del petrdleo, el Estado recibira 245 millones
de dolares adicionales.

En 2011 se negociaron los campos marginales. Las compa-
fiias comprometieron USD 963 millones en inversiones para
produccion y USD 242 millones en exploraciones a riesgo
durante los proximos tres afios. La renegociacion habria
generado al pais un aproximado de USD 1.288 millones.
Sin embargo, en los ultimos cinco afos el pais no ha logrado
aumentar las reservas de petroleo. En 2006, el promedio
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diario de produccion petrolera se ubicé en 536.843 barri-
les. Entre 2007 y 2011 ese promedio se ubicd en 498.200'°.
e Energia: durante 2011 se determind la construccion de ocho
hidroeléctricas con una inversion de USD 4.983 millones, que
duplicaran la capacidad energética del pais cuando comien-
cen a funcionar en 2016.
Los principales proyectos son Coca Codo Sinclair (1500 MW),
Toachi-Pilaton (253 MW) y Sopladora (487 MW), a los cua-
les se asignaran USD 2.800 millones. El presupuesto 2012
destina USD 604.72 millones en cuatro proyectos funda-
mentales. Con ellos se espera suplir la produccion deficitaria
de energia en el pais.

Indicadores sociales

Gran parte del éxito del Gobierno de Rafael Correa responde a
lo mucho que se ha trabajado para conseguir el cambio social
que ha sido su bandera de lucha.

Los indicadores sociales se han transformado en la forma de
medir la "revolucion ciudadana” en un modelo de Gobierno que
ha sido catalogado por algunos sectores como asistencialista,
pero que se sustenta, al menos discursivamente, sobre la base
de mejorar la calidad de vida de los ecuatorianos.

A continuacion, los principales indicadores en educacion,
salud, vivienda y obras publicas.

 Educacion: en los ultimos cinco afios se ha invertido en edu-
cacion mas de USD 7.391 millones. Se trata de un sector que
no ha sido ajeno a las controversias. La implementacion del
bachillerato universal trajo consigo una serie de protestas
que terminaron con estudiantes heridos.

15 Ministerio de Recursos No Renovables.
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La respuesta del régimen apunto a decir que, por primera
vez en el pais, se estan construyendo estandares de calidad
educativa. Los resultados: 4.600 establecimientos educati-
vos reconstruidos y ampliados, 10 unidades educativas del
milenio y 19.724 partidas docentes asignadas a estable-
cimientos educativos. Se prohibio el cobro de matriculas
en la educacion publica y se incrementd la cobertura del
desayuno escolar.

Salud: es quiza uno de los sectores mas conflictivos en el
area social. USD 406 millones asignados para atender la
situacion de la salud pareceria que no fue suficiente pues
siguieron apareciendo quejas sobre la pobre infraestructura
de los hospitales y la falta de equipos y de recursos humanos.
A principios de 2011 fallecieron decenas de neonatos en
distintos hospitales del pais, hubo una epidemia de saram-
pidn, varias personas se intoxicaron con alcohol adulterado
y una complicadisima dindmica interna determind que el
ex ministro David Chiriboga presente su renuncia. Frente a
ello, el Presidente Rafael Correa ha dicho que se necesita
en ese cargo un perfil mas técnico y especialista en admi-
nistracion, y no un médico para sacar adelante el sector.

e Vivienda: a través del Ministerio de Vivienda (Miduvi), el
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Gobierno nacional ha realizado una importante inversion
social que se ha traducido en que mas familias tengan ac-
ceso a vivienda.

Se ha invertido mas de USD 900 millones en viviendas, en-
tregando mas de 216.000 unidades habitacionales, y mas
de USD 100 millones en dotacion de agua potable y sa-
neamiento.

Obras Publicas: durante estos ultimos cinco afios se registra
en el sector una inversion de mas de USD 3 mil 900 millones
en financiamiento de obras viales en todo el pais. El mejo-
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ramiento de vias se convierte sin duda en uno de los ejes de
accion mas visibles del régimen y al cual el presidente hace
referencia constantemente.

Politica nacional

Rafael Correa es el primer presidente en cumplir cinco afios se-
guidos en el poder en los ultimos 100 afos. En una coyuntura de
inestabilidad que plago la historia del pais, ha sido de terminar
un periodo, lo cual pareceria ser altamente relevante.

Rafael Correa se ha enfrentado a dos elecciones presidencia-
lesy a otros cuantos procesos electorales, lo que ha motivado la
critica de que Ecuador vive una democracia plebiscitaria, cues-
tionamiento que sale a la luz cada vez que el presidente (como
en el caso de las operaciones mineras) sostiene que es necesario
“vencer en las urnas” para ganar la posibilidad de oponerse a
proyectos estratégicos o politicas de Gobierno.

En su primera eleccion, Rafael Correa se planto ante un esce-
nario politico complejo con actores y con una sociedad civil que
no estaba dispuesta a confiar en las instituciones politicas del pais.

Joven economista, confeso militante de lzquierda y sin nin-
guna experiencia politica, fue capaz de vencer en segunda vuelta
a Alvaro Noboa, en 2006. Al principio nadie crey6 en la capacidad
de Rafael Correa, ni los analistas, ni los medios. Pero al final gand
con el 57% de los votos. Correa, en campaiia propuso una serie
de transformaciones politicas y fue capaz de canalizar el senti-
miento de descrédito en la institucionalidad que le antecedio.

Rafael Correa, sin un partido politico sélido'® reconocio que
su Unica opcion era «publicitarse» (Conaghan y De la Torre, 2008)

16 Incluso ahora la dinamica de Alianza Pais (AP) es altamente personalista, no se vislum-
bra un candidato que pudiera obtener los votos necesarios para alcanzar la presidencia si
Rafael Correa decide no hacerlo. Alianza Pais (Patria Altiva | Soberana), fue creado en el
2006 como un vehiculo electoral de Correa a la Presidencia.
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para crear un sentimiento de apoyo y de pertenencia a su pro-
yecto politico, lo que evitaria el riesgo de ser destituido por el
descontento popular.

También desde un principio el presidente Correa reconocio
el peso de las Fuerzas Armadas en el pais y el rol que éstas han
jugado en los periodos de inestabilidad. El mandatario nombro
a una persona civil como Ministro de Defensa, sin embargo, ha
sabido tener de su lado a los militares, aun cuando ha habido
sucesivos llamados de orden.

El Jefe de Estado era relativamente desconocido antes de
la primera campafa. Su principal estrategia fue hacerse visi-
ble y los medios jugaron un papel importante al reproducir la
imagen que el candidato creo6 con su equipo. Correa fue pre-
sentado como un hombre «humilde nacido en Guayaquil, un ex
Boy Scout, catélico devoto, voluntario de las misiones, becario
y un hombre de familia»'” , mas el equipo supo que un candi-
dato tan "suave" no lograria canalizar la suficiente fuerza para
sobreponerse al pasado. Alli nacieron los slogans «Dale Correa»
o0 «Se viene el correazo.

Desde la primera campaia, Rafael Correa y su equipo han tra-
bajado con la idea de recuperar la nocion de pertenencia al pais
y, por tanto, al proyecto. El slogan de «la Patria vuelve» -de los
primeros momentos- da cuenta de eso. Se trata de un elemento
para construir una pertenencia hasta cierto punto maternal con
el concepto. Tiempo después, este slogan cambia por «la Patria
ya es de todos» en clara alusion a una nocion que habria estado
secuestrada por unos pocos y que ahora vuelve a recuperar su
caracter publico.

La Asamblea Constituyente que redacto la Constitucion que
empezo a regir en 2008 adelantd las elecciones para todas las

17 Catherine Conaghan y Carlos de la Torre, 2008: The Permanent Campaign of Rafael
Correa: Making Ecuador’s Plebiscitary Presidency.
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autoridades en el pais. El proyecto de la Asamblea, que enfrento
fuerte oposicion en el Congreso de ese entonces, se envolvio en
un halo de publicidad creado por el mismo presidente y donde
los ciudadanos terminaron demandando que el Congreso apruebe
el llamado a la Asamblea y movidas controversiales como la des-
titucion de varios diputados que, en otras coyunturas, hubiera
causado fuerte descontento. Pero esto fue facilmente asimilado
por la mayoria de la poblacion.

En el referéndum para aprobar la Constitucion, el Gobierno
gano con un 82% de los votos y dio paso a la actual Carta Poli-
tica que es la primera en reconocer los derechos de la naturaleza
y en dar un rol mas grande a las nociones de planificacion para
el Buen Vivir, a través de la Secretaria Nacional de Planificacion
y Desarrollo (SENPLADES).

En la sequnda eleccion presidencial, Rafael Correa gano en
primera vuelta, convirtiéndose en el mandatario con mayor por-
centaje de votos en la historia del pais.

Por otra parte, la manera de conducir los asuntos publicos
en el Gobierno es evidentemente publica. Los enlaces sabatinos
que reemplazaron a los "dialogos con el Presidente” de los pri-
meros momentos, las cadenas nacionales, los gabinetes de Go-
bierno itinerantes, etc.

Correa ha sido muy fiel a lo que dijo en un primer momento
«estaré los cuatro afios en campana, porque lo que este pais mas
necesita es recuperar la esperanza. Iré a cada esquina de la nacion
para decirles que ahora la Patria nos pertenece a todos» (Rafael
Correa, citado en Carondelet en Camparia, 2008).

Relacidn con la prensa y oposicion

Durante la primera campafa electoral, Rafael Correa tenia que
ser lo mas visible posible. Dio tantas entrevistas como eran re-
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queridas en radios, TVy diarios. Una vez en el poder, el presidente
cambid su discurso para convertir a la prensa en su principal
contradictor, especialmente cuando éstos empezaron a recha-
zar las acciones del presidente. El Jefe de Estado los ha llamado,
entre otros, «mafiosos, sicarios de tinta, bestias salvajes, gorditas
horrorosas e idiotas que publican basuran.

El punto mas algido de esta relacion discordante se alcanza
quiza cuando se sentencia a los propietarios de El Universoy al
exeditor de opinion del diario, Emilio Palacio, a tres afios de car-
cel y al pago de una multa de USD 40 millones. A esto se suman
varias demandas contra periodistas quienes, segun el presidente,
lo han injuriado, y por tanto deberian enfrentarse a la Ley.

A la oposicidn, en cambio, el mandatario la ha desacredi-
tado responsabilizandola de la inestabilidad politica y econo-
mica del pasado, y a los politicos tradicionales los ha tildado
de «pelucones, gansteres, mentirosos y dinosaurios destina-
dos a la extincién»'. Por su parte, la oposicion ha sido muy
lenta para reaccionar y, debido en gran parte a la falta de
una figura solida para contrarrestarlo, gradualmente ha pe-
dido la credibilidad.

El 30 de septiembre y la teoria de un golpe

El 30 de septiembre de 2010, lo que inici6 como una protesta
policial por reformas legales que estaban por aprobarse en la
Asamblea Nacional, escalo hasta convertirse en uno de los he-
chos mas graves y conflictivos de los ultimos afos.

En horas de la mafana, el presidente recibio los reportes de
que un cuartel de Policia se habia sublevado en Quito en contra
de la Ley de Servicio Publico que, segtin informacién obtenida
por los uniformados, les quitaba algunos beneficios salariales por

18 Conaghan.
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ascensos y condecoraciones. Las cosas aparentaba estar fuera
de control y Rafael Correa acudio a dicho centro policial para
calmar los animos. Pero no lo logro.

Contrario a ello, la policia lanzd gases lacrimogenos, gene-
rando graves molestias respiratorias al Jefe de Estado y obligan-
dolo a evacuar el sitio por una ruta dificil para llegar al hospital
de la policia en donde fue atendido. En este punto hay varias
versiones, pero lo cierto es que el presidente tuvo que ser resca-
tado por comandos militares desde la casa de salud en medio de
una fuerte balacera transmitida en vivo por television.

La revuelta tuvo como consecuencia al menos ocho muer-
tos, cientos de heridos y una desconfianza generalizada en la
institucionalidad de la policia nacional. El Gobierno ha insistido
vehementemente en que Ecuador vivio ese dia un intento de
golpe de Estado y que la vida del presiente corrié peligro durante
ese dia. Solicito en el Instituto de Propiedad Intelectual que se
patente las frases «prohibido olvidar» y «30s», derivadas de los
hechos ocurridos en aquella jornada.

Las investigaciones judiciales han avanzado poco y los prin-
cipales participantes han sido declarados inocentes. Segun la
Fiscalia General del Estado, todavia hay 18 procesos en marcha
y tres muertes sin esclarecer.

Consulta Popular 2011

Desde Carondelet se impulsé un nuevo proceso electoral durante
los primeros meses de 2011. Los principales temas hacian refe-
rencia a la reforma de la justicia y al cambio institucional que
requeriria el combate a la delincuencia.

El Gobierno gand en las 10 preguntas propuestas. Sin em-
bargo, la jornada electoral demostro que el oficialismo perdid su
electorado en la Sierra centro pues no se pudo igualar los altos
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porcentajes con que habia triunfado en elecciones anteriores.
La consulta determind, por ejemplo, que se declaren ilegales los
juegos de azar. Pero las preguntas mas controversiales plantearon
la creacion de un Consejo de la Judicatura Transitorio (que esta
en funciones desde julio de 2011) y la creacion de un Consejo
de Regulacion para los medios de comunicacion.

Politica internacional

Desde los inicios del actual Gobierno, la politica internacional de
Ecuador se ha basado sobre la nocion de recuperar la soberania
del pais. Esta idea ha permeado todas las decisiones, al menos
a nivel discursivo en cuanto a la renegociacion de los contratos
petroleros que siguio esa via.

De igual manera, el nexo con Hugo Chavez ha sido publici-
tado desde el principio, asi como la idea de generar un bloque
que contrarreste en la region la influencia de paises mas gran-
des, sobre todo Estados Unidos. Este discurso estd alineado con
el de los gobernantes de la Alianza Bolivariana para las Américas
(ALBA), del cual Ecuador forma parte.

En 2008, las Fuerzas Armadas de Colombia bombardearon
un campamento de las FARC que estaba asentado de manera
irregular en territorio ecuatoriano, en Angostura. El ataque co-
bro la vida de Raul Reyes (FARC) y de 16 personas mas, ademas
de causar la ruptura de las relaciones diplomaticas entre los dos
paises hasta hace poco.

En 2011 se expulso de Ecuador a la entonces embajadora de
Estados Unidos en Quito, como resultado de un cable de Wikileaks
que mencionaba hechos de corrupcion dentro de la policia nacional.
La movida fue controversial entre los empresarios del pais, pero el
Gobierno se respaldd en la nocién de soberania. La decision no tuvo
ningun impacto en la politica econdmica entre las dos naciones.
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Al finalizar 2011, Ecuador recibi6 la visita de Mahmud
Ahmadineyad en su gira latinoamericana. El encuentro entre los
mandatarios genero debate, especialmente en torno al record
de violacion a los Derechos Humanos del cual es acusado el ré-
gimen irani. Ahmadineyad estaria buscando nuevos mercados
para lograr minimizar el impacto de las nuevas sanciones de la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), ademas de capita-
lizar el sentimiento antiimperialista de la region.

Proyecciones 2012

A nivel interno, se espera un afo politicamente complejo. En
2012 se despertara la pre campana electoral, lo que hara que el
Gobierno afine todos sus recursos para consolidar su posicion.
Para la oposicion, en cambio, llegara la prueba de fuego que de-
mostrara si es capaz de generar un proyecto solido y coherente
que pueda enfrentarse a Rafael Correa.

Econdmicamente, el Gobierno necesitara mas recursos, sobre
todo ante una coyuntura en la que se espera que el precio del
petroleo vaya a la baja. En una economia dolarizada, el pais perdio
la capacidad de imprimir mas dinero para generar liquidez, por lo
cual se esperaria mas medidas que eviten la salida de capitales.

Los recursos mineros solo estaran disponibles en 2013 aunque,
bajo la figura de adelanto de regalias, Ecuador recibiria dinero
por adelantado durante 2012. La Reforma Tributaria que empezd
a regir en enero de este afio proveera mas dinero al Régimen.

La balanza comercial continuara siendo deficitaria en gran
parte por el peso del precio del petrdleo y de los bienes de ca-
pital. Ademas, las medidas de restriccion a la salida de capitales
influiran sobre los precios. En el area ambiental, se espera con-
tinuar recibiendo apoyo para la Iniciativa Yasuni ITT, aun cuando
se empiece a explotar el Bloque 31 en la Amazonia.
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Tratados de libre comercio de Colombia y Panama
con Estados Unidos: la nueva era comercial

Javier Rosado
Socio y Director General de LLORENTE & CUENCA Panama

Carlos Ruiz
Gerente de Asuntos Publicos en LLORENTE & CUENCA Panama

Introduccion

En el pasado mes de octubre de 2011, en un hecho que para
muchos ya parecia utépico, el Congreso de los Estados Unidos
aprobd los tan ansiados Tratados de Libre Comercio con Co-
lombia y Panama, poniéndole fin a mas de cinco largos afos
de espera.

Ese dia, la plenaria de la Camara de Representantes apoyo el
acuerdo con 262 votos a favor y 167 en contra, en el caso colom-
biano, y 300 a favor y 109 en contra en el caso del pais istmeno.

Tras la rubrica del presidente de los Estados Unidos, Barack
Obama, los TLC deberan ser implementados en un plazo de seis
meses a dieciocho meses, dependiendo de la legislacion de cada
paisy la velocidad con que sean capaces de poner en marcha las
reformas que estos acuerdos imponen tanto a Colombia como
a Panama.
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Impacto de los acuerdos

Como no podia ser de otro modo, y ya con el aval definitivo, ha
vuelto a la agenda publica la discusion sobre el impacto que ten-
dran los acuerdos sobre los diferentes sectores de las economias
afectadas. Como ocurrio desde el inicio de las negociaciones, los
puntos de vista sobre este tema siempre han estado ligados a
concepciones ideoldgicas bastante radicales, por lo que el debate
se ha tendido a tornarse polarizado.

Sin embargo, ya la discusion comienza a centrarse, oportu-
namente, en como desarrollar aquellos sectores econémicos en
los que todavia existen carencias regulatorias y fortalecer asi su
potencial de cara a lo que se viene para las industrias. Para nadie
es un secreto que mas alla del tramite de implementacion, lo mas
importante es ampliar la oferta de productos de exportacion y
continuar buscando aquellas necesidades y oportunidades del
mercado estadounidense.

Es claro que desde hace siete afios, cuando se iniciaron las
negociaciones, la coyuntura en ambos paises era bien diferente
y las acciones que se habian tomado para mejorar aquellos sec-
tores menos competitivos fueron dejandose al olvido, bien por
las respuestas negativas que iba encontrando el acuerdo en el
Congreso estadounidense, bien por el ritmo de algunos orga-
nismos colombianos y panamefios en regular distintos aspectos
que eran requisitos indispensables para la firma.

No obstante ambos gobiernos comparten margen de tiempo
suficiente para acelerar las gestiones con el fin de trabajar en
aquellos renglones de la economia que son prioritarios. La indus-
tria agricola, lechera, la infraestructura y la ciencia y la tecnologia
son los sectores que necesitaran mayor atencion para el acuerdo
con Colombia. Igualmente, la industria agropecuaria, la indus-
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trial y las cuestiones relacionadas por la propiedad intelectual
son las que mayor interés han suscitado en el caso panamefo.

Claves del TLC

El Tratado de Libre Comercio es un acuerdo de caracter bilateral
o regional que tiene como objetivo establecer unas reglas co-
munes para la comercializacion y flujo de productos, bienes y
servicios, entre los paises interesados. Se trata de crear una zona
de libre comercio en la que se eliminen o reduzcan las barreras
arancelarias y se generen mecanismos de cooperacion.

En la etapa previa, cada pais escoge un equipo negociador
que se encarga de intercambiar conceptos y necesidades de los
mercados, con el fin de plasmar en los textos los puntos mas
convenientes para todos.

Posteriormente se firma el tratado y éste pasa a consideracion
de los congresos de los respectivos paises. Una vez aprobados, son
sancionados por los presidentes y luego se verifican los ajustes
normativos para garantizar que el acuerdo sea compatible con
las leyes internas.

En el caso colombiano, todo este proceso duro alrededor de
siete afos y los temas negociados fueron los considerados como
generales: el acceso a los mercados industriales y agricolas, pro-
piedad intelectual, régimen de la inversion, compras del Estado,
competencia, comercio electronico, servicios, medio ambiente
y condiciones laborales. Este ultimo fue uno de los temas mas
debatidos por el Congreso estadounidense, pues alegaban que
en Colombia no se respetaban los derechos de los trabajadores
y no habian condiciones suficientes que garantizaran un cambio
en la coyuntura. Esa fue una de las principales razones por las
que el TLC tardo tanto tiempo en ser avalado.
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Ante esta problematica, Colombia se comprometio a velar
por el respeto de los derechos laborales concebidos en los acuer-
dos internacionales de la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT), entre los que se destacan los derechos a la libre asociacion,
a organizarse y negociar colectivamente, la prohibicion del uso
de cualquier forma de trabajo forzoso u obligatorio y la edad
minima para el empleo de nifos.

Con este compromiso se espera también generar un ambiente
favorable para los mas de 380 mil nuevos empleos que se gene-
raran con el TLC. Asimismo, sera sin duda un factor determinante
para el dinamismo y desarrollo de la economia colombiana.

En Panama

Durante el lustro en que negociaron el TLC, Panama tuvo que
hacer reformas de calado para ganarse el visto bueno norteame-
ricano.

Asi, hubo de unificarse la aplicacion el Codigo de Trabajo,
eliminando las restricciones para la formacion de sindicatos en
varias zonas economicas del pais asi como modificaciones fiscales
y medidas ambientales. Han pasado 8 afos desde aquel 2003 en
que George W. Bush anuncio su intencion de firmar un acuerdo
de colaboracion comercial con Panama. Tuvieron que pasar aun
3 afos hasta que se completaran las primeras negociaciones bajo
la administracion de Martin Torrijos.

Acuerdo entre Estados Unidos y Panamd
Salvados los obstaculos, los gobiernos panamefo y estadouni-
dense han llegado a un acuerdo en las siguientes areas: mayor

acceso a los mercados, supresion arancelaria de algunos produc-
tos agricolas, agilizacion de los procesos aduaneros, alivio de las
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medidas sanitarias para incrementar el flujo comercial, incre-
mento de la exportacion panamena de servicios, transparencia
en las licitaciones publicas de Panam3, defensa de la propiedad
intelectual y fomento del comercio electronico.

Ambos tratados persiguen aumentar los flujos comerciales entre
los paises, algo que impactara positivamente en las economias de los
tres paises. El proceso de negociacion, no obstante, y aunque haya
tenido paralelismos, por ejemplo en los tiempos, ha exigido esfuer-
zos diferentes a cada pais, como se ha demostrado anteriormente.

Algunos congresistas estadounidenses siempre han sido rece-
losos a una union comercial permanente con Colombia si el pais
no daba muestras inequivocas de defensa y promocion de los
derechos humanos y lucha contra la corrupcion y el narcotrafico.
Esa postura responderia, en algunos casos, mas a una actitud
forzada ante la opinidn publica que veridica en su contenido y
responderia a politicas en clave interna.

En el caso panameiio el recelo fue menor, posiblemente por-
que la trascendencia del acuerdo era menor que en el caso de Co-
lombia por el tamario de su economia. El tratado con Panama se
materializo tras el fuerte compromiso del gobierno de Martinelli
por una administracion mas transparente; traducido, significa que
ostente unas reglas del juego claras en los procesos de licitacion
con el fin de dar mas posibilidades a las empresas norteamericanas
(los ultimos escandalos aparecidos en los medios de comunicacion
respecto de licitaciones tildadas de dudosas no ayudan).

Colombia, funa oportunidad o una amenaza?
Las teorias econOmicas sostienen que con acuerdos comerciales
como este se mejora el bienestar de los consumidores, empre-

sarios y exportadores, pues se podran encontrar en el mercado
mayor variedad de productos y a mejores precios. lgualmente,
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se facilitara la venta y compra de productos y maquinaria que
no se hacian en el pais.

Sin embargo los representantes de los diferentes gremios de
la economia colombiana, asi como funcionarios gubernamentales
y lideres de opinion, discrepan en cuanto a qué tan beneficiado
se va a ver el pais con este acuerdo.

Aspectos positivos

En cuanto a los argumentos positivos, en primer lugar se da por
seguro que se aumentara el empleo reduciendo la tasa de des-
empleo en un 2%. Paralelamente, segun han revelado estudios
previos, la economia nacional crecera un punto anual adicional
en un periodo de cinco afos.

Asimismo, se preveé un incremento en las ventas externas a
Estados Unidos, que en el 2010 registraron un 439% en el total
de las exportaciones colombianas. Un pronostico similar se di-
buja para las importaciones nacionales, que en el afio anterior
fueron de 10.400 millones de dolares.

De otro lado, acorde a un estudio realizado por la firma
consultora en negocios internacionales Araujo Ibarra y Asocia-
dos, revela que hoy en dia existen cerca de quinientos produc-
tos colombianos con un alto grado de potencial en el mercado
norteamericano y que seguramente aprovecharan las ventajas
de este tratado.

En materia industrial, las proyecciones hechas apuntan a que
el mayor acceso comercial abrira las puertas para una reduccion
de los costos de produccion en las industrias, lo cual se traduciria
en un aumento de la competitividad nacional y una mejora en
los precios para los consumidores.

Mientras tanto ya se prevé que el turismo sera el primer sector
beneficiado, debido a que desde ya se espera un aumento sig-

324 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



nificativo en el flujo de viajeros estadounidenses al pais. Por tal
motivo, Colombia ya se prepara para convertirse en un destino
de talla mundial y en el 2014 se proyecta aumentar la capacidad
hotelera con diecinueve mil nuevas habitaciones.

La industria textil, floricultura, los software, la animacion y
los videojuegos tendran también altas posibilidades para acce-
der al mercado norteamericano con su portafolio de productos.

Otro de los logros a resaltar, es la renovacion de las prefe-
rencias arancelarias del ATPDEA (Ley de Promocion Comercial
Andina y Erradicacion de la Droga), las cuales estaban inactivas
desde el 12 de febrero de 2011. Los empresarios y comercian-
tes que exportaron sus productos desde ese tiempo hasta hoy
en dia, podran recibir el pago retroactivo de los aranceles que
habian pagado.

Por otra parte, para organizaciones como la ANDI (Asociacion
Nacional de Empresarios de Colombia), el TLC le permitira al pais
entrar de lleno al escenario latinoamericano, pues se igualaran
las condiciones de México, Chile y Centroamérica, que ya tenian
convenios similares con Estados Unidos.

Esto abre al pais comercialmente y complementa los procesos
de integracion que ya se adelantaban con otras naciones. Ade-
mas es sin dudas una ventaja a la hora de recibir inversiones del
exterior debido a que se cuentan con preferencias arancelarias.

Ahora bien, sin desmentir los evidentes beneficios que traera
la firma del TLC y a pesar de los notables avances en seguridad,
en el fortalecimiento institucional, la estabilidad politica y la
apertura economica, Colombia perdié mas de cinco afios para
prepararse ante un convenio de esta magnitud, pero aun el pais
esta a tiempo de redisefiar un esquema estratégico que moder-
nice las fuerzas productivas. Si no se aprovecha este tiempo y no
se construye un eje propicio para el andamiaje de este tratado,
estariamos ante un ridiculo internacional.
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Preocupaciones en el sector agropecuario

En eso coincide el actual Ministro de Agricultura, Juan Camilo
Restrepo, quien manifestd dias antes de la aprobacion por parte
del Congreso estadounidense, su preocupacion por lo que se le
viene a algunos subsectores de la agricultura. Restrepo argumenta
que el gobierno anterior fue ingenuo a la hora de negociar los
puntos cruciales y que a pesar de que el acuerdo podra traer
oportunidades para la produccion de frutas, verduras y hortali-
zas, pues le permitira ingresar a un mercado de 310 millones de
habitantes, la industria lechera y arrocera son los renglones del
agro mas amenazados.

"Ahi hay que hacer un trabajo rapido en donde hay atrasos
para ayudarlos a ponerse a tono, para que esa ducha fria que les
va a llegar con el TLC no se les vaya a convertir en neumonia”,
advirtio el alto funcionario.

En respuesta a esto, el Ministro de Hacienda y Crédito Publico,
Juan Carlos Echeverry, mostré su positivismo al asegurar que no
todo esta hecho y que el acuerdo también representa un apren-
dizaje: «creo que la mejor forma de aprender a nadar es echarse
al agua, de manera que bienvenido el piscinazon.

Con esto el Gobierno Nacional busca hacer un llamado a
la calma y dar una parte de tranquilidad frente al nerviosismo
generalizado. Confian en que las medidas que tomen seran las
mas adecuadas para devolverle la confianza a aquellas indus-
trias que sienten incertidumbre. Un ejemplo de estos esquemas
proactivos que se implementaran es el denominado programa de
Desarrollo Rural con Equidad (DRE), el cual tiene como objetivo
ofrecer al pequefio y mediano empresario recursos econdmicos
para modernizar la maquinaria de produccion y asi dar abasto
con la demanda.

326 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



Pronosticos

Por otro lado, desde el Departamento de Planeacion Nacional
ya se trabaja en identificar aquellos procesos empezados y no
finalizados que hacian parte de la agenda interna que se habia
establecido previamente para recuperar aquellos sectores aun
vulnerables. Se pronostica que de aqui a la implementacion del
TLC ya se habran logrado avances fructiferos para la nacion.

Infraestructura: el taldn de Aquiles

Es evidente el rezago que existe en el pais al no tener un corredor
vial en condiciones Optimas, ni un sistema férreo que facilite la mo-
vilizacion de la mercancia desde y hacia los puertos de exportacion.

Segun Juan Martin Caicedo, Presidente de la Camara colom-
biana de la Infraestructura, «los costos logisticos y de transporte
de las empresas en el pais son especialmente elevados, precisa-
mente, en razdn de los términos de precios competitivos y la
movilizacion de mercancias para el comercio exterior».

Este gremio advierte que es sumamente preocupante la
lentitud con la que se avanza en las construcciones de las
dobles calzadas que dan acceso a importantes puertos como
lo es por ejemplo el de Buenaventura, en el Pacifico. Para-
lelamente se hace un Ilamado al Gobierno con la intencién
de que estructure un sistema de transporte multimodal que
abarque aeropuertos, vias, ferrocarriles y rios navegables de-
bidamente estructurados.

Para el Director de la Camara Logistica de la Andi, Edgar Hi-
guera, «también se debe consolidar la gerencia de los corredores
logisticos, integrar al sector privado para que atienda las necesi-
dades que tiene el pais y mejorar los sistemas de comunicaciones
que hay en los puertos».
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Con esta radiografia nacional en materia de logistica e in-
fraestructura, no queda mas que concluir que Colombia atin no
ha desarrollado su potencial para exportar, por lo cual se deben
crear medidas de choque que permitan que este sector avance
hacia estandares internacionales y pueda atender la entrada y
salida de productos.

Los retos en Panama

El balance comercial entre Panama y Estados Unidos no es com-
parable en absoluto. Panama exporta al pais norteamericano
algo mas de 200 millones de dolares anuales. Estados Unidos
comercia por un valor doce veces superior, hasta los 2.500 mi-
llones. Esta es solo una muestra de la divergencia en las nece-
sidades de ambas naciones con el fin proteger y potenciar sus
estructuras comerciales.

Estados Unidos ha buscado, gracias a este acuerdo, asegurarse
una entrada sequra de productos para 3,5 millones de nuevos
consumidores (carne, vegetales, frutas, cereales...) cuando esté
implementado. Igualmente quiere asegurar un trato justo a sus
empresas en los procesos de licitacion publica, abriéndoles el
mercado de las concesiones de infraestructuras y de gestion. Un
elemento muy destacado del acuerdo es la importancia que Esta-
dos Unidos le ha dado a la defensa de los derechos de propiedad
intelectual. Con la inclusion de este punto quiere defender uno
de los puntales de la industria americana: el entretenimiento
(musica, peliculas, videojuegos).

Mas alla de las ventajas comerciales, a Estados Unidos le con-
venia cerrar un acuerdo con Panama, no tanto por la dimension
de su mercado, como por el hecho de que las dos terceras partes
de su comercio exterior pasan por el Canal de Panama.
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Por su parte, y como es evidente, una economia pequefa
pero muy pujante como la panamefia, con ritmos de crecimiento
muy destacados, necesita estabilizar la apertura de mercados
mediante mecanismos permanentes, que le aseguren flujos co-
merciales hacia el exterior, de cara a una eventual ralentizacion
de su consumo interno. Algo que los expertos econdmicos no
se cansan de repetir.

Algunos beneficios del TLC en Panamd

Panama obtendra, de este TLC, exoneracidn de impuestos para
la exportacion de productos como el azucar, queso, vegetales y
frutas. Igualmente se veran beneficiados los mercados de servi-
cios financieros y los de telecomunicaciones, entre otros.

Ademas de las evidentes ventajas que esas medidas pudieran
traer a la economia panamena, que el gobierno ha sabido defen-
der con los numeros en la mano, lo cierto es que este acuerdo
supone, ademas, una medida de autoexigencia para mejorar las
condiciones de competitividad y eficiencia en el pais.

Desde la implantacion del TLC, minimo a un afo vista, los
productores de ambos paises se van a enfrentar en dos merca-
dos diferentes sin las limitaciones arancelarias, lo que obliga a
una reforma profunda de los sistemas de produccion en Panama.
Esta situacion es especialmente preocupante para el sector agro-
pecuario, que ha mostrado una profunda preocupacion publica,
cuando no rechazo, en torno al acuerdo comercial.

El Ministerio de Desarrollo Agropecuario (MIDA) se esta es-
forzando en transmitir tranquilidad y esperanza a los produc-
tores agricolas, con la constitucion de una Comision de Trabajo
con participacion de todos los entes involucrados. Igualmente
tiene intencion de mejorar la tecnologia de produccion (sistemas
de riego, semillas certificadas, mejoramiento genético, etc.) No
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obstante, los datos aportados publicamente por los productores
no les quitan razdn: los estadounidenses son capaces de extraer
un 50% mas de producto que los panamefos en los campos de
arroz. Los productores se quejan, ademas, de que los agricul-
tores de Estados Unidos tienen hasta un 80% de la superficie
cultivada subsidiada.

El sector agropecuario se ha convertido, con total seguridad,
en el principal flanco de critica publica al acuerdo, para lo que el
Gobierno debera implementar una serie de medidas de caracter
inmediato si desea sequir manteniendo el TLC como un asunto
descaradamente positivo para el devenir del pais.

Junto con el sector agropecuario, la propiedad intelectual
emerge como el sequndo gran asunto pendiente. El debate de
la defensa de los derechos de autor es inexistente hoy en Pa-
nama, aunque estratégico para los estadounidenses. Durante los
préximos meses, el Gobierno de Ricardo Martinelli debera legislar
con fin de asequrar una defensa de la industria americana del
entretenimiento, y muestra de la determinacion de Panama por
hacer cumplir el TLC.

Panama enfrenta, ademas, otros grandes retos en otras areas,
todos ellos relacionados con la competitividad. Asi, debera fle-
xibilizar la captacion de talento extranjero y el desarrollo del
propio en las universidades para hacer frente a una situacion
de competencia libre con Estados Unidos en algunos aspectos.
De igual manera debera tomar medidas en la lucha contra la
corrupcion y en el desarrollo de mecanismos de transparencia
en la administracion publica.

Consumidores, los grandes ganadores

Con el Tratado de Libre Comercio no solo ganan los empresarios
y los comerciantes. Al embarcarse con una de las potencias eco-
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nomicas del mundo, ambos paises van a adquirir bienes y servi-
cios a menores precios y van a tener la posibilidad de venderlos
en mejores condiciones, lo cual favorecera indudablemente a
los consumidores.

Con la desgravacion de los aranceles y la apertura de una
zona de libre comercio, las personas podran encontrar productos
de calidad y sobre todo "amigables” con el bolsillo.

Ahora, para que efectivamente los consumidores sean los
grandes ganadores es necesario que se retomen los procesos
dejados y se creen estrategias que garanticen las condiciones
adecuadas para la implementacion del TLC. Estamos ante un
hecho histdrico tanto para Colombia como para Panama, una
nueva era comercial que nos llevara a grandes escenarios del
comercio internacional.

Hoy en dia se dan las oportunidades y potencialidades nece-
sarias para que Panama y Colombia se conviertan en verdaderos
milagros econdmicos. La solidez de su crecimiento, la estabilidad
politica, los incentivos a la inversion extranjera y la seqguridad
son componentes que ofrecen un panorama de esperanza hacia
al futuro, pero que requiere de un trabajo conjunto y armonico
por parte de autoridades, gremios, empresarios y comerciantes.
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Resumen ejecutivo

El sector energético panamefio ha evolucionado significativa-
mente desde su privatizacion en 1997, con cambios reales en
el modelo de operacion y un claro avance en cuanto a la me-
jora de la oferta, suministro y atencion al cliente. Todos estos
cambios han ido situando, gradualmente, al sector energético
en el punto de mira del debate politico, social y empresarial del
pais. El resultado ha sido una creciente y activa participacion de
nuevos actores que tienen hoy un rol decisivo dentro del sector
energeético y, por ende, también economico.

Para el Gobierno y las empresas que participan del sector,
es necesario adaptarse a este nuevo panorama, por un lado,
con planes de expansidn y reqgulacién del sector, y por otro,
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trabajando intensamente en el relacionamiento, la docencia y
comunicacion frente a estos nuevos publicos, que tienen una
influencia real en las operaciones de las empresas y en el dia a
dia de los ciudadanos.

Como elementos clave en la gestion de la reputacion, cabe

considerar que:

334

El sector energético esta permanentemente en el foco me-
diatico de los medios y se evidencia un creciente protago-
nismo y nivel de influencia de la sociedad en los medios de
comunicacion y decisiones del Ejecutivo.

Aun cuando es claro el desarrollo que ha experimentado el
sector, la percepcion de la poblacion parece inclinarse a que
existe una mala administracion de los recursos, grandes da-
flos ambientales, tarifas de electricidad infladas, mala calidad
en el servicio y, en general, una falta de politica energética
y coordinacion entre el sector publico y privado.

A pesar de ello, nuestro andlisis apunta a que en la Admi-
nistracion Publica el contacto con los distintos actores in-
volucrados pareciera ser mas espontanea que estratégica.
Los medios de comunicacion son el mayor, mas importante
y, muchas veces, el unico altavoz de la gestion del gobierno y
las empresas.

En este sentido, el papel de las empresas energéticas, debe ir
enfocada en la acertada relacion con los stakeholders, ad-
quiriendo una posicion mas didactica frente a la sociedad y
tomando parte en las decisiones que rigen el sector, mediante
organizaciones permanentes que permitan el intercambio
de informacion entre empresa y Gobierno.

Esta dinamica es, ademas, un sano ejercicio que facilita la
gestion de ambas partes y, a la larga, solo trae beneficios.
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Contexto

Para 1997, cuando la capacidad instalada en Panama alcanzaba
los 984MW, el Estado panamefio realizé una reestructuracion
completa del sector de energia, privatizando al Instituto de Re-
cursos Hidraulicos y Electrificacion (IRHE) con el fin de "mo-
dernizar el sistema eléctrico, para mayor eficiencia, calidad y
confiabilidad del servicio"

Desde entonces, el mercado eléctrico panamefio ha evolu-
cionado significativamente, permitiendo mayor accesibilidad al
servicio de electricidad y una mayor capacidad instalada en el
Sistema de Interconexion Nacional (SIN), que hoy en dia alcanza
los 2.283MW de capacidad instalada.

El plan de expansion del SIN, elaborado por la Empresa de
Transmision Eléctrica, S.A. (ETESA), revela que para el periodo
2014 - 2024, se proyecta un crecimiento del consumo de ener-
gia de 6%, aproximadamente, lo que ha colocado al mercado
energético en el punto de mira del debate politico, social y em-
presarial del pais. El resultado ha sido una creciente y activa par-
ticipacion de la sociedad, que tiene hoy un rol decisivo dentro
del sector energético: usuarios, gobiernos locales, comunidades
aledafas a los proyectos, organizaciones no gubernamentales,
los partidos de oposicion...

Para el Gobierno y las empresas que participan del sector, es
necesario adaptarse a este nuevo panorama, por un lado, con
planes de expansion y regulacion del sector que hagan frente
a este reto energético de la proxima década. Por otro lado, mas
alla del tema de oferta versus demanda, las empresas del sector
energético deben trabajar en el relacionamiento, la docencia y
comunicacion frente a estos nuevos publicos; como elemento
clave en la gestion de la reputacion tanto de las entidades es-
tatales como las empresas del sector.
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Hechos: planes de gobierno

Para dar respuesta a las necesidades del mercado energético pa-
nameiio, el Gobierno desarrolla ambiciosas estrategias en busca
de una solucion sostenible. Incluso se maneja una fuerte posi-
bilida de crear un Ministerio de Energia y Minas, lo que eviden-
cia la importancia que se le da al tema energético en Panama.

Vale la pena destacar algunas de las iniciativas que se en-
cuentran en marcha.

Plan de Expansion de Transmision - ETESA

El plan busca principalmente ampliar la cobertura de electricidad
a nivel nacional, aumentar la capacidad instalada y diversificar
la matriz energética del pais.

Contempla la inclusion de areas que antes no estaban dentro
del sistema de interconectado nacional. Entre 1997 y 2010, el
porcentaje de cobertura paso del 60,1% al 87,6%. Este porcen-
taje se incrementara con la nueva estrategia.

En cuanto al aumento de la capacidad, Panama actualmente
tiene mas de cuarenta proyectos de generacion de energia eléc-
trica concesionados y en funcionamiento; y muchos otros se
vislumbran dentro del Plan de Expansion, que ya han sido con-
cedidos pero aun no se encuentran en operacion.

Por ultimo, cabe destacar la estrategia de diversificacion de
matriz energética que forma parte de este ambicioso plan. En
la actualidad, cerca de un 45% de la energia proviene de plan-
tas térmicas, mientras que el 55% restante proviene de fuentes
hidraulicas. Buscando traer mayor sequridad al suministro de
electricidad, reducir los costos de compra de energia y utilizar
fuentes renovables, se han otorgado licencias para importantes
proyectos de generacion edlica y solar.
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Igualmente se discute un proyecto de ley en la Asamblea
Nacional que busca fomentar la construccion y explotacion de
centrales de generacion a base de gas natural, reforzando la
estrategia de diversificacion de la matriz energética, en con-
cordancia con las tendencias internacionales que apuestan por
fuentes mas limpias y econdmicas.

Interconexion eléctrica con Colombia

Dentro de este mix de estrategias, se encuentra el proyecto de
interconexion eléctrica con Colombia. La misma busca conectar
los dos paises, integrando el mercado eléctrico de la Comunidad
Andina con el Mercado Eléctrico Regional de América Central
(a través del Siepac).

Segun ETESA, la interconexion «favorecera el desarrollo de
las regiones y su integracion competitiva en la economia mun-
dial, fomentando el interés de inversionistas, garantizando el
suministro energético y brindando mayores oportunidades de
negocion. Este proyecto, que se encuentra estancado, ayudara
a satisfacer la creciente demanda de Panama y otros paises de
la region. Mientras que esto puede representar que el proyecto
compite directamente con aquellos que se desarrollan localmente,
es también cierto que abre oportunidades para exportar energia
en caso de excedentes.

Uso Racional y Eficiente de la Energia (UREE)
El pleno de la Asamblea de Diputados aprobé el proyecto creado
por la Secretaria Nacional de Energia, que implementa planes,

programas y proyectos que optimizan el uso racional y eficiente
de la energia.
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La conocida Ley UREE propone medidas necesarias para redu-
cir el gasto en energia y con ello mejorar los niveles de competi-
tividad dentro de los sectores industrial, comercial y la sociedad
en general. Entre otras cosas busca incentivar la produccion y la
importacion de equipos, maquinas, materiales y repuestos mas
eficientes en el consumo de energia y que sean menos contami-
nantes al medio ambiente; impulsar la ejecucion de proyectos de
ahorro y de uso racional y eficiente de la energia en los distintos
sectores consumidores de energia; apoyar el desarrollo de pro-
yectos que reducen emisiones de Gases de Efecto Invernadero
(GEl) por medio del mejoramiento de la eficiencia energética;
entre muchos otros.

La Secretaria Nacional de Energia orientara al sector privado
en materia de uso racional y eficiente de la energia, por lo que
propondra y recomendara la creacion de un organismo que ad-
ministre y lleve a cabo el Programa de Uso Racional y Eficiente
de la Energia en el sector privado.

Las medidas anunciadas por el Gobierno Nacional para equili-
brar la demanda con la oferta energética suponen, en toda regla,
una revolucion en el sector por:

* Volumen de inversion publica.

e Profundidad de las modificaciones regulatorias.
e Impacto en las compafiias que operan.

* Introduccion de nuevos actores.

Muchos de estos avances que ha intentado hacer el Gobierno
Nacional en materia de energia, se han visto ralentizados, pro-
bablemente, por el desgaste que han producido el conflicto con
los Ngabe Bugle o el que se genero por la propuesta de la venta
de acciones de las empresas mixtas del sector. No obstante se
discuten en la Asamblea Nacional leyes relacionadas con la pres-
tacion del servicio de electricidad, con lo que el atraso parece
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algo circunstancial y ya se ha comprobado que las modificacio-
nes legislativas siguen en marcha.

Es indudable que el panorama de cambios y oportunidades
ha generado expectacion e incertidumbre a partes iguales en el
sector privado. Las empresas contratistas deberian estar traba-
jando en el intercambio de informacion con el fin de entender
en qué contexto actuar. En este panorama, las empresas pueden
ser las grandes protagonistas o las grandes victimas; todo de-
pende de su capacidad de aportar ideas y planes alineados con
los intereses del Gobierno; acompaiado de su capacidad de co-
municarlos eficazmente a la poblacion.

Reacciones: percepcion de la sociedad

En términos de comunicacion, desde la Administracion Publica
el contacto con los distintos actores involucrados pareciera ser
mas espontanea que estratégica. De cara a los tramites legislati-
vos y adopcion de medidas ejecutivas, siempre es positivo contar
con la opinion del tejido social. Su percepcion con respecto a
un debate en particular mejoraria si estos fuesen debidamente
informados y consultados (o al menos, si asi lo sintiesen).

La cobertura mediatica en el sector energético, en el ultimo
afo, evidencia la disconformidad de distintos grupos (usuarios,
gobiernos locales, comunidades aledafas a los proyectos, or-
ganizaciones no gubernamentales, partidos de oposicion...) en
cuanto a las medidas adoptadas. Su percepcion, por uno u otro
motivo, parece inclinarse a que existe una mala administracion
de los recursos naturales, grandes dafios ambientales, tarifas de
electricidad infladas, mala calidad en el servicio y, en general,
una falta de politica energética y coordinacion entre el sector
publico y privado.
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Esta presion de la sociedad impulsa al Gobierno a adoptar me-
didas mas cortoplacistas, con un enfoque que pareciera cumplir
promesas de campana en lugar de realizar cambios integrales en
el sector. Tal es el caso de los subsidios que otorga el Gobierno
Nacional para abaratar la tarifa eléctrica en muchos hogares,
a través del Fondo de Compensacion Energética (FACE), que ha
otorgado mucho mas de 60 millones de dolares en subsidios en
lo que va del afio, tratando de impedir el aumento de la tarifa
de electricidad. Aunque apoya el bolsillo de muchos panamefos,
no es una estrategia sostenible. Quiza si el panamefo de a pie
comprendiera el impacto que tienen los planes del Gobiernoy la
evolucion que ha experimentado el sector en solo quince afios,
la tarifa no fuese el centro del debate.

Igualmente, cabe destacar el proyecto de ley que se discute
actualmente en la Asamblea Nacional, que propone el estable-
cimiento de un tope en los precios para la compra de energia
excedente, no contratada, y dispone de distintas formulas, de-
pendiendo del tipo de fuente de generacidn. Segun revela la
Secretaria de Energia, el espiritu del documento es lograr que
el 100% de la energia que necesita el pais sea contratada con
antelacion, ya que el 33% de la misma esta siendo comprada en
el mercado ocasional, lo que deriva en precios no planificados
y en ocasiones altos, que luego son transferidos a los consumi-
dores. Con las reformas, las distribuidoras s6lo podran comprar
en el mercado ocasional el 5% de su demanda.

Alcanzar una solucion y/o balance que pueda satisfacer a
todas las partes involucradas requiere de compromisos, muchas
veces dificiles de adquirir. Esto es ain mas cierto si consideramos
que el debate del sector energético no solo se ha intensificado
en el ultimo afio, sino que ha tenido efectos reales en las opera-
ciones de algunas empresas dentro del sector. Esto es producto
del creciente protagonismo que han adquirido distintos actores
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y cuya participacion va cobrando cada vez mas importancia en
los medios de comunicacion y decisiones del Ejecutivo.

Sobran los ejemplos para ilustrar esta idea: protestas por ruido
en las areas aledafas a ciertos proyectos, escasez de agua para
agricultores y ganaderos a causa de proyectos hidroeléctricos,
el vertido de la represa de AES Panama vy las recientes quejas
por la calidad del servicio dirigidas a las empresas distribuidoras.

Vale la pena destacar el “conflicto indigena" a mediados de
ano, liderado por los Ngabe Buglé, que exigian la cancelacion
de todas las hidroeléctricas dentro de su comarca y areas ale-
dafas. Esta situacion pone en evidencia el poder que tienen los
stakeholders de las organizaciones y el papel critico que juega
la comunicacion entre compariia y sociedad. Si esta ultima vi-
sualizara los proyectos como una oportunidad mas que como
una amenaza, habria mas oportunidad de negociacion y los re-
sultados serian distintos.

El papel del sector privado: empresas de energia

Si hay algo que se ha dejado claro en los ultimos meses es la
necesidad que tienen las empresas del ambito energético de
gestionar efectivamente su reputacion, relacionandose con to-
dos sus stakeholders.

Esto es cierto para todas las empresas y sectores, sin embargo,
el mercado energético, por su estricta regulacion y forma de
manejarse, requiere una especial atencion.

Las instituciones de gobierno tienen la potestad de cambiar
los parametros que rigen el mercado eléctrico. Partiendo de este
hecho, es indiscutible que las empresas que se mueven en este
mercado deben tomar parte en estas decisiones, participando
de las discusiones que pueden o no modificar el sector donde
ellos operan.
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Esta situacion redunda en la necesidad de establecer algun
tipo de organizacion o mecanismo permanente, donde empresa y
gobierno intercambien toda la informacion posible. Para ello, es
necesaria una coordinacion por parte de las empresas del sector
energeético, que les permita trasladar posiciones consensuadas ha-
cia los tomadores de decision. Para el Gobierno seria beneficioso
este intercambio de informacion en el proceso de articulacion
de leyes que rigen el sector, al contar con el apoyo del ambito
empresarial, tan influyente en todos los niveles de la sociedad.

La realizacion de acuerdos proporcionaria un mecanismo para
el acceso a la informacion y la opinion de las partes involucradas,
de cara a continuar mejorando la infraestructura energética en
Panama, a través de una posicion consensuada.

De cara a la sociedad en general, incluidos los usuarios y
miembros de las comunidades que acogen los proyectos ener-
géticos, es imperativo que las empresas tomen una posicion mas
didactica. El intercambio de informacion de manera periddica y
una estrecha y directa relacion con estos stakeholders, pueden
ser la clave del éxito de todo negocio.

El funcionamiento del sector energético, aun siendo vital,
puede resultar confuso para quienes no trabajen directamente
en él. No obstante, se relaciona directamente con la vida diaria
de las personas y suele estar en el foco publico, ocupando im-
portantes espacios en los medios de comunicacion, principal-
mente en el ultimo afio.

Esta relacion directa que proponemos entre empresa y gru-
pos de interés, debe estar apoyada de una buena relacion y
coordinacion con los medios de comunicacion. Ellos son el ma-
yor, mas importante y, muchas veces, tUnico altavoz de nuestra
gestion. Si ellos no comprenden la postura de una compafia o
de una administracion respecto a un tema, las posibilidades de
éxito se reducen al minimo. De ahi la importancia en dedicar el
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tiempo, recursos y esfuerzos para informar y relacionarnos con
nuestros grupos de interés, directamente y a través de los me-
dios de comunicacion.

Esta dinamica, ademas, es un sano ejercicio de transparencia
que, a la larga, sdlo trae beneficios. El efecto fiscalizador de los
medios de comunicacion obliga a las partes a actuar responsa-
blemente con sus grupos de interés lo que, a su vez, beneficia
al interés general.
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Argentina: el futuro de los tratados
de doble imposicion

Graciela Otegui
Directora de Asuntos Publicos en LLORENTE & CUENCA Argentina

Convenios de doble imposicion tributaria

Los Convenios de doble imposicion son normas de Derecho In-
ternacional que contienen, en particular, medidas para evitar los
supuestos de doble imposicion fiscal internacional y tienen por
objeto que la situacion fiscal de los contribuyentes que ejercen
actividades econdmicas en otros paises sea clarificada, unificada
y garantizada.

La estructura de estos convenios tiene su fundamento en los
modelos propuestos por la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Economico (OCDE) y la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU) para orientacion de los paises miembros.

En los modelos propuestos se establecen tres principios esen-
ciales:

e De no discriminacion
e Los Estados a los que afecta el convenio se obligan a
dar un trato fiscal analogo a:
» Los residentes fiscales en dichos Estados, con indepen-
dencia de la nacionalidad de los mismos.
 Los establecimientos permanentes de un Estado situados
en el otro Estado, por comparacion a la legislacion fis-
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cal aplicable a cualquier empresa residente que realice
la misma actividad.
e Las empresas que realicen su actividad en un Estado,
con independencia de que los accionistas de las mismas
sean residentes en el otro Estado y por comparacion a
la legislacion fiscal aplicable a las empresas del primer
Estado con accionariado residente.
e Del procedimiento amistoso
« Cualquier residente fiscal en dichos Estados puede ins-
tar un acuerdo amistoso interestatal cuando considere
que cualquiera de estos Estados ha adoptado una me-
dida que implique una aplicacion indebida del convenio.
e De intercambio de informacion o asistencia mutua
e Los convenios establecen la posibilidad de que se pro-
duzca intercambio de informacion entre los Estados fir-
mantes para la correcta aplicacion del Tratado y prevenir
el fraude y la evasion fiscal.

Convenios para evitar la doble tributacion

La Republica Argentina tiene rubricados diecinueve convenios
bilaterales, de los cuales solo catorce estan en vigor. Cuatro han
sido denunciados y uno no cuenta con los instrumentos legales
para su entrada en vigor plena.

Estan vigentes los Tratados con Alemania, Australia, Bélgica,
Bolivia, Brasil, Canada, Dinamarca, Finlandia, Francia, Italia, Pai-
ses Bajos, Noruega, Reino Unido y Suecia.

Entre los Convenios denunciados figuran: Austria
(26/06/2008), Suiza (16/01/2012), Chile y Espafia (29/06/2012).
La aplicacion de esta denuncia se hace efectiva a partir de los
seis meses de realizada la misma.
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En tanto, en el caso de Rusia, no se ha hecho efectivo auln el
intercambio de notas para su entrada en vigor, a pesar de que
el Congreso argentino aprobd el convenio marco.

En el cuadro siguiente, se pueden observar los mencionados
convenios celebrados con su fecha de aprobacion y, cuando co-
rresponde, su fecha de denuncia.

Pais c
Signatatio Nimero de Ley

22025/1979 -

Alemania 25332/2000 - http://biblioteca/gateway.dll/Nor-
mas/Leyes/ley ¢ 025332 2000 10 05.xml

Australia 25238/1999 - http://biblioteca.afip.gov.ar/gateway.
dll/Normas/Leyes/ley ¢ 025238 1999 12 29.xml
22589/1982 -

. A partir del 01/01/09 No vigente por de-

Austria . .
nuncia del Convenio efectuada por el
gobierno de la Republica Argentina -

Bélgica 24850/1997 -

Bolivia 21780/1978 -

Brasil 22675/1982 -

Canada 24398/1994 -
23228/1985 - http://biblioteca.afip.gov.ar/gateway.dll/

Chile Normas/Leyes/ley ¢ 023228 1985 09 05.xml
26232/2007 -
Denunciado el 29/06/2012

Dinamarca 24838/1997 -

Espafia 24258/1993 - Denunciado el 29/06/2012

Finlandia 24654/1996 -

Francia 22357/1980 - http://biblioteca.afip.gov.ar/gateway.
dll/Normas/Leyes/ley ¢ 022357 1980 12 19.xml
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22747/1983 - http:/[biblioteca/gateway.dll/Normas/Le-

Italia yes/ley ¢ 022747 1983 02 21.xml
25396/2000 -
Paises Bajos 24933/1997 -

25461/2001 - http://biblioteca.afip.gov.ar/gateway.
dll/Normas/Leyes/ley ¢ 025461 2001 08 15.xml

Noruega

Reino Unido 24727/1996 -

26185-2006 - http://biblioteca.afip.gov.ar/gateway.dll/
Normas/Leyes/ley_c_026185_2006_12_29.xml

No vigente. Si bien el congreso argentino

aprobo por Ley el referido convenio, aun no

se ha realizado el intercambio de notas pre-

visto en el art. 28 para su entrada en vigor

Suecia 24795/1997 -
Vigente desde 01/01/2001. http://www.afip.

gov.ar/institucional/Documentos/protoco-
loAdicionalSuiza.pdf Por Nota Argentina del
16/01/2012 se dio por finalizado el Convenio

Rusia

Suiza

Alcances de la denuncia de los convenios

En marzo del 2011, el gobierno argentino decidio crear una Co-
mision evaluadora y revisora de convenios para evitar la doble
imposicion, con el fin de analizar y evaluar los convenios in-
ternacionales vigentes o previstos celebrar, para evitar la doble
imposicion, realizando un «seguimiento periddico de las impli-
cancias tributarias de los mismos y proponiendo su denuncia,
renegociacion o mantenimiento, segun se estime convenienten.

Desde principios de 2012, Argentina ha denunciando los
Convenios con Suiza, Chile y Espafia, con la intencion de poder
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finalizar o renegociar los términos de los mismos, por conside-
rar que generan algun costo fiscal no aceptable para el Estado.

En relacion a los casos de Chile y Espafia, si estos tratados
no se renegocian, a partir del uno de enero de 2013, uno de
los principales efectos de la denuncia sera la eliminacion de la
exencion del Impuesto sobre los Bienes Personales. Este impuesto
comenzara a gravarse con una tasa del 0,5% anual.

En su denuncia del tratado con Chile, Argentina alegé ma-
niobras de elusion fiscal e hizo referencia a la utilizacion de «so-
ciedades plataforman, incluidas a partir de un acuerdo entre los
gobiernos de Eduardo Duhalde y Ricardo Lagos en 2002, para
que determinadas empresas no paguen impuestos en ninguno
de los dos paises porque son consideradas no residentes. «Eso es
doble no imposicionn, destacaron.

En cuanto a la denuncia del tratado celebrado con Espafia,
el argumento utilizado seria que las entidades de tenencia de
valores extranjeros se utilizarian «con el mismo fin.

Por otra parte, el Senado aprobd por unanimidad reciente-
mente un acuerdo entre la Argentina y Uruguay cuyo objetivo
es el intercambio de informacion tributaria entre ambos paises
para el «control y la recaudacion de impuestos» y «la investiga-
cion o enjuiciamiento de asuntos tributarios».

Asimismo, la iniciativa busca «transparentar la informacion
fiscal», al tiempo que evita la doble imposicion.

Principales conclusiones

El gobierno argentino ha iniciado un proceso de revision de tra-
tados celebrados con el objetivo de evitar la doble tributacion.
Si bien los casos mencionados finalizaron con las denuncias de
los tratados, las mismas ocurrieron tras un largo proceso de ne-
gociaciones.
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De acuerdo con fuentes oficiales, el principal objetivo de
las denuncias esta relacionado con lo que se denomina treaty
shopping; es decir, la elusion fiscal a través de la creacion de
empresas en uno de los Estados firmantes a fin de obtener be-
neficios impositivos. Sin embargo, no se han presentado pruebas
concretas en este sentido.

La supuesta elusion fiscal habria perjudicado los ingresos
del Estado por ganancias y por bienes personales de empresas 'y
personas que realizan actividades en los dos Estados que adhie-
ren al tratado. Esto ocurre en un contexto fiscal complejo para
el gobierno argentino, con una caida en términos reales de la
recaudacion y de desaceleracion econdmica.

Debido a que la denuncia de los tratados con Chile y con Es-
pafa entrara en vigor dentro de los proximos seis meses, todavia
existe la posibilidad de llegar a un acuerdo dentro de este pe-
riodo y reactivar los acuerdos con las modificaciones negociadas.

En este sentido, consideramos que existen dos escenarios
posibles en relacion a los tratados bilaterales que buscan evitar
la doble imposicion tributaria:

» Argentina decide ir adelante con esta politica y denuncia
otros tratados similares celebrados con distintos paises

En este escenario, toma fuerza el argumento de que la deci-
sion del gobierno argentino esta basada en criterios recaudato-
rios. Asi, la anulacion de este tipo de convenios incrementaria
los recursos fiscales, al menos en el corto plazo.

De esta forma, la Comisidn evaluadora y revisora de los con-
venios se abocaria a analizar el resto de los tratados que fueron
firmados en un contexto internacional y local diferente al actual.

« Argentina logra llegar a un acuerdo con Chile y/o con Espafia
redefiniendo los tratados antes denunciados

En este contexto, la intencion del Gobierno argentino con la
denuncia de los acuerdos habria sido efectivamente terminar con
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las maniobras de elusion fiscal antes descritas, sin ningtin animo
de afectar las relaciones bilaterales y de negocios entre los paises.

Una posibilidad de negociacion la constituye seguir el modelo
propuesto por la OCDE que, en lugar de fijar exenciones, permite
que los impuestos pagados en un pais resulten crédito fiscal
para cumplir con las obligaciones tributarias en su contraparte.
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Avances, retrocesos y perspectivas de la economia
argentina a una década de la crisis

Sergio Berensztein
Presidente y Socio Fundador de Poliarquia Consultores

Pablo Abiad
Director General de LLORENTE & CUENCA Argentina

La economia argentina cumple diez afios en los cuales ha expe-
rimentado un crecimiento estadisticamente inédito. Superada la
grave crisis institucional de 2001, el gobierno de Néstor Kirchner
(2003-2007) y el primero de su esposa, Cristina Fernandez de
Kirchner (2007-2011), han alcanzado indicadores macroecono-
micos que hoy contrastan fuertemente con el escenario europeo
y que le permitieron a la presidenta resultar reelecta, en octu-
bre de 2011, con un 54 por ciento de los votos. Sin embargo, la
década posterior a la grave crisis institucional de 2001 también
comienza a exhibir algunos signos de agotamiento en su ciclo
expansivo, debilidad que -a su vez- difiere de la consolidacion
de otras economias emergentes en América Latina.

La reciente decision de la presidenta Fernandez de Kirchner
de expropiar a la multinacional Repsol los activos de YPF sumd
un nuevo factor de conflicto e incertidumbre y coloca al pais en
una situacion dificil frente a la comunidad internacional. Como
el "corralito” financiero y la represion en las calles, una década
atras, la Argentina ha vuelto a concentrar las miradas del mundo.
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Este capitulo apunta precisamente a resefar la evolucion
de la economia argentina en este periodo, analizando las con-
troversias y los desafios que el pais atraviesa en el presente, asi
como sus perspectivas de mediano plazo.

Desde el fondo de la crisis

Otra de las marcas registradas de la crisis argentina fue la sucesion
de cinco presidentes en menos de dos semanas. Esos gobiernos
provisorios -hasta las elecciones del 25 de mayo de 2003, que
Kirchner gano con el apoyo de solo el 22 por ciento del elec-
torado- tomaron dos decisiones de apariencia "antimercado”
que resultaron clave para los afios siguientes: el default de US$
95.000 millones de deuda externa, ignorando las exigencias de
la comunidad financiera internacional, y la ruptura de la paridad
1 peso—1 dolar que habia ayudado al pais a resolver el problema
de hiperinflacion a comienzos de los 90, generando un serio pro-
blema de competitividad, crecimiento y empleo.

De este modo, entre 2002 y 2011, Argentina sostuvo un cre-
cimiento real del 94 por ciento, inigualable entre las economias
occidentales y que, segun evaluaciones del Fondo Monetario
Internacional (FMI), representé mas del doble del crecimiento
de Brasil. Esto implica un promedio del 6,8 por ciento anual, con
la salvedad de las criticas y severas observaciones que se hacen
en la Argentina sobre la confiabilidad de las cifras oficiales que
produce el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC).
Como fuere, 2001 habia sido el peor de la historia del pais, con
un violento desplome del 10,7 por ciento del PBI.

Desde entonces, la pobreza y la pobreza extrema han dismi-
nuido dos tercios desde el punto mas alto, en 2002, y el empleo
ha crecido a niveles récord. Y la desocupacion cayé del 25 por
ciento a 7,2 por ciento, todo esto siempre tomando en cuenta las
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cuestionadas estadisticas oficiales habida cuenta de las observa-
ciones que mencionamos antes. Pero a pesar de que estas cifras
han sido relativizadas, hay coincidencia en que indicadores como
la creacion de empleo han aumentado sensiblemente en la década.

Por otro lado, el gasto social del Gobierno se ha incrementado casi
tres veces en términos reales. En 2009, la Casa Rosada implemento
un programa de asistencia para nifios originalmente propuesto por
lideres de la oposicion -Asignacion Universal por Hijo- que ahora al-
canza a mas de 3,5 millones beneficiarios y es, junto con el Plan Bolsa
Familia, de Brasil, el programa de transferencias monetarias relativo
a ingresos nacionales mas grande de América Latina.

Factores para la recuperacion

¢Como se explica semejante repunte, de forma tan rapida como
continua?

Argentina tiene un rival acérrimo en el futbol cuyo alumbra-
miento como potencia mundial lo ha arrastrado en el crecimiento:
cerca de 28 por ciento de las exportaciones argentinas van a Brasil.
Como ocurre con el futbol, las relaciones bilaterales con este ve-
cino son siempre rispidas y, en igual sentido, la balanza comercial
favorece ultimamente a los brasilefios. Aun asi, esta sociedad co-
mercial es estratégica e indispensable para la Argentina.

Pero el factor probablemente de mayor peso en la econo-
mia nacional es la soja, una legumbre rica en proteinas y de la
que se obtienen varios productos como alimento para cerdos,
el aceite, tofu y tantas otras variedades. Argentina es el cuarto
productor mundial de este commodity, del que China produce
solo un cuarto de las 76 millones de toneladas que consume al
ano. En efecto, cerca de la mitad de la soja que exporta Argen-
tina se dirige al gigante asiatico. Ante semejante incremento de
la demanda y con niveles historicos en los precios, vinculados
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también a la relativa debilidad del dolar, la soja permitio sos-
tener uno de los grandes logros de la economia argentina en la
década: los superavit gemelos, el comercial y el fiscal.

El tercer factor de la gran expansion es el alza del gasto pu-
blico, que pasé del 29 por ciento del PBI al 39 por ciento, consi-
derando los tres niveles de gobierno (federal, provincial y local).
Este aumento se destind y aun se destina fundamentalmente
a subsidiar el consumo de energia de empresas y hogares, las
tarifas del transporte publico, obras publicas y beneficios so-
ciales. Una politica que, al menos parcialmente, el Gobierno ha
comenzado a revisar.

Las imperfecciones del modelo

La inflacion es, sin dudas, uno de los rasgos negativos de este mo-
delo de crecimiento. En enero de 2007, tras cuatro afos de tasas
controladas (aunque crecientes), el Gobierno decidid la interven-
cion del organismo nacional de estadisticas, que mide la variacion
de precios (el INDEC). Mientras la inflacion oficial ronda el 10 por
ciento, la variacion real promedio -monitoreada por consultoras
privadas y por legisladores opositores al kirchnerismo- oscila entre
20y 25 por ciento. En América Latina, solo Venezuela supera hoy
los indices inflacionarios de la Argentina.

Las demandas de incremento salarial de los sindicatos son una
presion permanente. Si bien se arrastraba un atraso en el salario
real, la mayoria de los gremios viene logrando aumentos de entre
25y 35 por ciento en los ultimos tres afos para compensar el
alza del costo de vida. Para este afo, los sindicatos estan recla-
mando porcentajes similares o mayores, con la diferencia de que
la relacion entre los gremios y el Gobierno esta hoy severamente
danada. Esto implica que los sindicatos son quizas el frente de
mayor oposicion real que tendra que enfrentarse el Gobierno.
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Una resistencia que se desplegara de manera atin mas visible dada
la debilidad y el desorden de los partidos y alianzas opositoras.

Con este nivel de aceleramiento, la inflacion amenaza el
crecimiento y el empleo, dada la apreciacion del tipo de cam-
bio. La moneda nacional, el peso, se ha apreciado en términos
reales desde 2007.

Los superavit gemelos también se han degradado. En 2008
se aprobo una ley que traspasd mas de U$S 23 mil millones del
sistema de pension privado al Estado, claro mensaje en el sen-
tido de que el Gobierno necesitaba recolectar mas dinero para
financiar el gasto publico. El resultado fiscal se volvio levemente
negativo. Pero gracias a las transferencias de las ganancias del
Banco Central y del organismo que administra los fondos de pen-
sion, la cifra sigue siendo positiva, aunque —como en el caso de
otras cifras macroecondémicas— de mucha incertidumbre.

Por otro lado, las crecientes importaciones de energia deri-
varon en una fuerte reduccion del superavit comercial, que a su
vez dispar6 un conjunto de medidas proteccionistas que estan
cerrando la economia y creando multiples cuellos de botella en
casi todas las actividades productivas.

El gobierno de los Estados Unidos ya impuso sanciones a la
administracion Kirchner por esta clase de politicas. Mas reciente-
mente, la Organizacion Mundial de Comercio (OMC) emiti6 una
dura advertencia al respecto, reclamando "falta de transparencia”
en un sistema que afecta las importaciones con "restricciones
de facto" y que “preocupa a los inversores".

En este marco, el ultimo hito fue la expropiacion de Yacimien-
tos Petroliferos Fiscales (YPF) de la gigante espafiola Repsol. Los
gobiernos kirchneristas ya habian adoptado medidas parecidas
con empresas nacionales, como la que gestionaba el principal
servicio de correos (2003), multinacionales, como las francesas
Thales-Spectrum (2004) y Suez (2006) o los propios fondos de
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pension entonces en manos privadas (2008). No obstante, el caso
de YPF -de gran valor simbdlico en el pais- llegd a un estadio de
conflicto y enojo de parte de los inversores que, dada la manera
como se realizo la expropiacion, han volcado sus preocupaciones
hacia distintos ambitos de los negocios y la politica.
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Fuente: M. Weinsbrot, R. Ray, J. Montecino y S. Kozameh (2011) “La Historia del éxito argentino y sus implicaciones (CEPR, 2011)

Nunca antes durante los afos del kirchnerismo se habia
desatado tal nivel de resquemor y desconfianza internacional,
incluyendo las protestas de la Union Europea en pleno. El inte-
rrogante que hay que resolver es saber si el caso de YPF marca
un fin 0 un comienzo.

El Gobierno utilizo el argumento de la crisis energética y de
la alegada responsabilidad de Repsol en esta circunstancia. Pero,
para la mayoria de expertos, la responsabilidad real recae en la
Casa Rosada. Pese a las criticas, el Gobierno mantiene el argu-
mento de la crisis energética como leitmotiv de su intervencion
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y de una promesa de "solucion de crisis”, algo que es material-
mente imposible de resolver en la corta duracion.

Inflacion y “sintonia fina"

La crisis financiera y de deuda de Europa obliga al modelo ar-
gentino a nuevos desafios. Todos los organismos internaciona-
les pronostican una desaceleracion para 2012 y un crecimiento
mundial en torno al 4 por ciento.

Brasil, el gran socio comercial, se expandira no mas del 3,5
por ciento, de acuerdo a estimaciones oficiales y privadas. China
tampoco crecera al 9 o 10 por ciento, como en los ultimos afos.
Y la economia argentina no repetira su 8 por ciento de 2011:
crecera un 4,6, segun proyecciones del FMI. Muchos analistas
privados creen que apenas superara el 3 por ciento. Y los mas
pesimistas, preocupados por la sequia que afecto a la Pampa
Humeda, consideran que estara apenas arriba del 1 por ciento.

ARGENTINA: POBREZA Y EXTREMA POBREZA, PORCENTAJE DE PERSONAS
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El gobierno de la presidenta Cristina Fernandez lanzo la lla-
mada “sintonia fina" del “modelo” El secretario de Comercio,
Guillermo Moreno, verdadero hombre fuerte de la administra-
cion, ya tomd medidas para que el superavit comercial -fuente
necesaria de divisas para pagar la deuda externa y obligaciones
locales- no caiga a menos de U$S 9.000 millones este afio contra
los 14.000 millones de 2011. A la vez que se esperan menos com-
pras de los productos argentinos fronteras afuera, el Gobierno
dispuso una serie de medidas formales e informales de control
de capitales que le han restado confianza entre los inversores,
dentro y fuera de la Argentina: nuevas exigencias para comprar
y vender dolares, la obligacion para ciertas industrias exportado-
ras (petroleras, mineras, agroquimicas) de liquidar sus dolares en
el pais, requisitos muy exigentes de capitalizacion de los bancos
(para reducir el pago de dividendos al exterior) y una serie de
engorrosos requisitos para realizar toda clase de importaciones.

Debido a que se espera un menor nivel de ingresos tributa-
rios, por la natural desaceleracion de la economia, se inicio un
proceso de gradual eliminacion de subsidios para el consumo de
hogares y empresas en los servicios de electricidad, gas y agua,
todavia voluntarios y poco significativos. Y en esta misma linea
de reduccion de gastos, el gobierno nacional se disputa con el
alcalde de la ciudad de Buenos Aires, un acechante rival politico,
el traspaso del metro para dejar de pagar un subsidio de unos
US$150 millones por afio.

Algunos analistas temen el impacto inflacionario aun supe-
rior de medidas como las que estan en curso. Otros especulan
con que una menor actividad puede ayudar a enfriar la econo-
mia. Y los mas drasticos hablan ya de recesion. En concreto, hay
indicadores que revelan una desaceleracion de la actividad, en
linea con lo que ocurre en Brasil y otros paises.

360 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



Por otra parte, la escasez de insumos en algunas industrias
puede encarecer sus versiones locales, no siempre suficientes
para cubrir algunas demandas. Las automotrices, con probables
problemas en el suministro de algunas partes, amenazan con
paralizar fases de produccion y suspender operarios. Argentina,
ademas, padece serios retrasos en infraestructuras e inversiones
energéticas que implican compromisos de largo plazo.

Algunas conclusiones

Mas alla de las discrepancias y visiones de la economia argentina
en la ultima década y de su eventual replicacion, es evidente que
existen muchas experiencias de desarrollo que sugieren la exis-
tencia de opciones frente al dilema de promover crecimiento,
empleo y desarrollo equitativo. En un contexto donde se duda
de la viabilidad politica de los ajustes recesivos que se estan apli-
cando en muchos paises de Europa, vale la pena recordar que en
la Argentina también se pensaba antes de la crisis que "no habia
otra alternativa” y que "“la unica solucion posible” consistia en
profundizar las mismas recetas.

De hecho, la experiencia de Argentina pone en duda el mito
de que las recesiones causadas por crisis financieras requieran
de recuperaciones dolorosas. El repunte que siguio al colapso de
la década pasada no se asienta solo en la devaluacion y en los
cambios de las politicas macroecondmicas, sino también en el
hecho de que el pais se libero de parte de la carga de su deuda
y de las politicas prociclicas impuestas por los acreedores.

Una leccion que aporta el caso argentino -mas alla de sus
graves imperfecciones y carencias- y que nos remite también a lo
aprendido en la gran crisis de 1930, es que resulta fundamental
implementar politicas procrecimiento que aceleren la genera-
cion de empleo, incluyendo flexibilizar las politicas monetarias
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y fiscales e incluso una caida temporal del salario real, que en
la Argentina supera actualmente los niveles previos a la crisis.

La responsabilidad y las restricciones de quienes toman deci-
siones de politica publica son siempre enormes, por eso es impor-
tante mantener un espiritu autocritico y animarse a pensar fuera
de la zona de confort. No se trata de imitar automaticamente
experiencias de otros paises, sino de tener en cuenta hipotesis
alternativas a los paradigmas dominantes.
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LA REPUTACION DE ESPANA
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Introduccion

En LLORENTE & CUENCA somos plenamente conscientes de la
importancia que, en nuestros dias, representa la reputacion y su
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gestion profesional y directiva como palanca de generacion de
valor y de riqueza compartida para las empresas y sus stakehol-
ders. Estamos persuadidos de que estos mismos principios son
de aplicacion a la gestion consciente, profesional y en el largo
plazo de la reputacion de los paises.

Dadas la experiencia, los conocimientos y las soluciones de-
sarrolladas desde LLORENTE & CUENCA en el terreno de la ges-
tion de la reputacion para nuestros clientes, sentimos el deber
de compartirlas para contribuir, modestamente, a la restauracion
y a la revalorizacion de la Reputacion de Espaiia como pais, para
poder recuperar la posicion que las empresas y las organizaciones
espafolas disfrutaban hasta hace bien poco vy, con ello, sumar
esfuerzos para que la Reputacion de Espafia como nacion se co-
rresponda con los fundamentos reales de su economia y con el
valor que agregan sus empresas e instituciones financieras en
los mercados internacionales.

La realidad del momento presente del pais, a pesar de todas
sus complejidades y dificultades, la definen multitud de empre-
sas e instituciones financieras que se encuentran plenamente
inmersas, desde hace muchos afios muchas de ellas, en un proceso
virtuoso de apertura a los mercados internacionales, llegando en
muchos paises a ser las primeras en sus sectores de actividad, y
en camino de innovacion y agregacion de valor a través de la
inversion en tecnologia.

El reto para todas ellas, y para las que pugnan por iniciar
ese mismo transito, es protegerse, en primer lugar, de los retos
que la situacion econdmica y financiera mundiales presentan a
su esfuerzo de internacionalizacion e innovacion; continuar, en
segundo lugar, con sus estrategias de expansion y agregacion
de valor sin que los problemas asociados a la reputacion de su
pais de origen se conviertan en un impedimento a dichos esfuer-
zos; y, finalmente, el que su buen hacer comercial, tecnoldgico,
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innovador y de expansion internacional ayuden a restaurar los
atributos de la Reputacion de Espafia que estan actualmente
dafados en el mundo.

A'lo largo del siguiente capitulo, LLORENTE & CUENCA quiere
compartir su analisis, su diagndstico y sus recomendaciones de
como se puede abordar de forma profesional y directiva la ges-
tion, proteccion, engrandecimiento y restauracion de la Repu-
tacion de Espafia de tal forma que las empresas e instituciones
financieras espafiolas encuentren en ella, en Espafa, y en la acti-
vidad de éstas, tanto el perfecto apalancamiento que les permita
continuar su camino de éxito en los mercados internacionales
como el necesario valor afiadido por tener matrices y cuarteles
generales originarios en Espafia.

Punto de partida

La globalizacion, los efectos de la crisis economica y las turbu-
lencias de los mercados han ocasionado que no solo las empre-
sas se interesen por la imagen de sus productos y servicios, si no
que, también, se hayan despertado la preocupacion de los paises
por conocer su reputacion entre sus grupos y paises de interés
-principales y criticos, comerciales o estratégicos- y el impacto
que ésta tiene en el desarrollo y evolucion de sus propias eco-
nomias y de las operaciones comerciales y de negocios de las
compaiiias e instituciones financieras de referencia nacional.

Esparia y el riesgo pais
En el caso de Espafa, todo apunta a que el riesgo pais supone
un lastre para los empresarios y empresas espafolas en su rela-

cion con los mercados de capitales; a que nuestra sociedad se ha
instalado en el pesimismo absoluto y solo los éxitos de nuestros
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deportistas nos devuelven temporal y superficialmente a la eu-
foria. Ademas, a que los inversores extranjeros, entre opciones
parecidas, prefieren no asociarse con Espafa; y a que la idea de
que nos encontramos sumidos en una guerra comercial ardua
y sucia, cuyo interés no es otro que vapulear la Reputacion de
Espafia, con el fin ultimo de eliminar un competidor, se expande
en la mente de los espafioles.

La reciente expropiacion de la mayoria del capital de REPSOL
en la argentina YPF nos obliga a reflexionar sobre el poder, la
confianza y la autoridad de la Reputacion de Espaiia como pais.

¢El gobierno argentino hubiera tomado las mismas decisiones
hace tres afios? ;Su planteamiento y posiciones actuales hubie-
ran sido las mismas si el origen de REPSOL hubiera sido aleman,
estadounidense, francés o chino?

Si algo esta claro es que tanto las compafias como los mer-
cados y nuestros competidores, es decir, otros paises, saben que
la Reputacion de Espafia no atraviesa por su mejor momento.

El éxito de la internacionalizacion

Y es que en el momento en el que las dudas sobre la solidez
de las cuentas publicas espafiolas comenzaron a asaltar a los
inversores, a éstos poco les ha importado que las companias
espafolas hayan acometido, en los ultimos diez afos, el mayor
proceso de internacionalizacion de su economia de toda su his-
toria contemporanea.

También, demasiado pronto, a los mercados de valores, deuda
y capitales parece habérseles olvidado que Espafia estuvo, no
hace mucho, entre las diez mayores economias del mundo o
que sigue siendo lider en sectores de actividad como los de las
infraestructuras, las telecomunicaciones, la banca, el textil, el
transporte, la alta velocidad o logistica y la ingenieria, por citar
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algunos. De hecho, conscientes de las dificultades que presenta
actualmente el mercado doméstico, muchas empresas espafio-
las han decido reforzar su presencia internacional a través de la
adquisicion de companiias extranjeras. Tal es el caso de Telefo-
nica con Brasilcel, en Brasil; de Banco Santander con la entidad
polaca Zachodni; o la llegada de BBVA al mercado turco a través
de la compra de Garanti.

La prima de riesgo, indice de desconfianza

Parece que esto, en el fondo, no se traduce en nada desde
el punto de vista del acrecentamiento del prestigio y la
Reputacion de Espafa y de sus compaiias e instituciones
financieras. Las dudas sobre Espaia, sobre su sistema finan-
cieroy, en general, sobre las dificultades para dejar atras la
crisis del euro amenaza con llevar al Ibex 35 por debajo del
que, hasta ahora, es el minimo desde el estallido de la crisis
financiera en 2008. Y es que asistimos a un contagio en el
sector privado de la desconfianza de los mercados sobre la
solvencia de nuestra economia y empresas: en la segunda
quincena del mes de mayo de 2012, la prima de riesgo em-
peord y avanzo hasta superar los 490 puntos diferenciales
y la Bolsa espafiola perdio la cota de los 6.500 puntos, algo
que no pasaba desde 2009.

Una crisis de tangibles e intangibles

Estamos instalados, por tanto, en una crisis de tangibles
(productividad, empleo, capitales) e intangibles (reputacion
y confianza). El optimismo o el pesimismo, no obstante, nos
invita a reflexionar y pensar para intentar dar respuesta a
las siguientes preguntas: ;Estamos a tiempo de recuperar el
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terreno perdido? ;Cual es el estado de la relacion de Espaia
con sus mercados prioritarios y stakeholders criticos? ¢Es-
pafia se puede o debe apoyar en la fortaleza de las marcas
de sus grandes compafias o en el éxito de sus deportistasy
figuras publicas reconocidas, para fortalecer y sacar a flote
la propia Reputacion de Espafia en un momento tan deli-
cado como el que vivimos? jCudles son las claves, los sec-
tores y los fundamentos de lo que debe ser un proyecto de
orden vital? jLos atributos que definen y han acompaiado
a la Reputacion de Espafia, hasta ahora, son suficientes para
sortear la crisis y recuperar los indices de confianza?

Revaloricemos la Reputacion de Espaia

En LLORENTE & CUENCA estamos convencidos de que la Reputa-
cion de Espafia cuenta con atributos y bondades que le permiten
cotizar alto a pesar del miedo, la volatilidad y la desconfianza que
la dominan. Su revalorizacién, a pesar de ser compleja, depende
del desarrollo de un trabajo metodoldgico y del compromiso
de todos los actores y agentes que la representan, intervienen
y obtienen beneficios de su buena imagen; siendo todos, en el
fondo, y por lo tanto, responsables directos e indirectos de su
identidad y posicionamiento.

Este capitulo expone, por un lado, los fundamentos teorico-
técnicos de la importancia de la reputacion de un pais en el con-
texto actual y los beneficios socioecondmicos de su adecuada
gestion; y, por otro, un primer planteamiento de como articular
un modelo que redunde en la revalorizacion de la Reputacion
de Espafa en el corto, mediano y largo plazo.
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La reputacion de un pais

Al igual que sucede en el mundo empresarial, el grado de
desarrollo de un pais es directamente proporcional al grado
de desarrollo de sus reputaciones (empresas y lideres), tanto
en el interior como en el exterior.

Y es que las reputaciones ya no pertenecen a las personas,
los paises o las empresas, sino a sus stakeholders. Su buena o
mala reputacion depende del resultado de la experiencia directa
de esos stakeholders o de la opinion directa o indirecta de los
lideres de opinion en los que confian dichos stakeholders. Para
que los stakeholders decidan "consumir" y opinar positivamente
sobre una empresa, producto o pais, necesitan confiar en ella. Y
para confiar en ella, ésta tuvo que haber dado respuesta satis-
factoria a las expectativas puestas en ella.

Ademas, esa reputacion de pais es multidimensional. Se com-
pone de impresiones racionales y emocionales que varian en
funcion del contexto en que sean percibidas e interpretadas por
sus stakeholders. Asi, en una dimension social, Espaiia puede
ser valorada como un pais mas o menos solidario o como una
potencia deportiva; pero en una dimension financiera, vemos
como la desconfianza de los inversores se traslada al ascenso de
la prima de riesgo.

También debemos tener en cuenta que la reputacion de un
pais se alimenta de la reputacion de sus personalidades y corpo-
raciones. Las marcas personales y corporativas juegan un papel
trascendental, que conviene articular en un discurso coherente
hacia los grupos de interés comunes. Espafia cuenta, afortu-
nadamente, con grandes figuras de la cultura y el deporte, y
ademas, con potentes empresas en sectores importantes de la
economia, cuyo valor puede retroalimentar la Reputacion de
Espaiia en el mundo.
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La Reputacion de Espaiia

La reputacion de un pais, de una region o de una ciudad tiene
que ver, como ocurre con la de las empresas o la de las institu-
ciones financieras, con el corazdn de su estrategia, es decir, con
su capacidad de obtener credibilidad entre sus interlocutores o
stakeholders criticos, de convencer y, por lo tanto, de persuadir
hacia la accion de quienes le observan en la direccion que haria
mas facil conseguir sus objetivos estratégicos, de negocio, co-
merciales, diplomaticos o politicos.

Por lo tanto, la reputacion de un pais esta directamente re-
lacionada con su papel como agente politico y econémico en
la esfera internacional pero, también, con todas las dimensio-
nes relacionadas con su historia, su cultura, sus tradiciones, y,
en general, con los elementos basicos de la forma de vida y las
condiciones socioeconomicas de sus ciudadanos.

Por eso es fundamental la concienciacion de todos los espa-
fioles sobre lo esencial que es para Espaiia el gestionar eficien-
temente su reputacion a nivel global para que ésta construya
una “Reputacion Espaiia” potente y mas atractiva que la de sus
competidores. Y esa tarea debe acometerse dirigiéndola a los
paises donde ya es conocida, aunque, quizas, no, por las razones
deseadas, como en los paises en los que aun no se ha construido
ninguna reputacion propia o ésta es todavia muy difusa.

Sin duda, todos estos aspectos (sociales, deportivos y cultu-
rales) influyen en la reputacion y mejoran el valor de la Repu-
tacion de Espafia. Son elementos esenciales para la apertura de
nuevos mercados y para consolidar nuestra proyeccion como
pais dindmico y con creciente presencia en todos los ambitos de
actividad. Es decir, para mejorar su competitividad internacional.

Asi, los paises compiten, con sus empresas rivalizando con
otras, por obtener y controlar cuotas de mercado que generen
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ingresos suficientes para asegurar la prosperidad y bienestar de
sus ciudadanos.

La necesidad de un cambio de los estereotipos nacionales en
el extranjero para fortalecer los atributos reales de Esparia

La base de la Reputacion de Espafia ha de estar cimentada por
atributos de la nacion que deban ser resaltados e intentar mo-
dificar aquellas percepciones inadecuadas que se tienen del pais
desde fuera.

Por este motivo, para la construccion y proyeccion de la
Reputacion de Espafia, es necesario trabajar su Capital Repu-
tacional en base a dichos atributos que se deben identificar y
fortalecer para exportar dicha Reputacion de Espafia a los mer-
cados internacionales.

Para ello, debemos contextualizar donde nos encontramos
con nuestra reputacion actualmente y hacia donde vamos a di-
rigirnos en base a nuestros atributos identificados.

Desgraciadamente, hemos de ser conscientes de que los es-
tereotipos sobre la Reputacion de Espafa, construidos inge-
nuamente o manipulados interesadamente, en la mente de los
stakeholders, en los mercados exteriores criticos para Espana,
han pasado a lo largo de las siguientes fases durante las ulti-
mas décadas:

e leyenda Negra: asociada al recuerdo, mitoldgico o no, del
proceso de conquista y colonizacion de América. Por ello,
todavia existen percepciones del pais como el colonizador
de aquellos territorios en vez, del actual colaborador o ve-
hiculo de inversiones que generan oportunidades de riqueza
compartida.

» Romanticismo: transmitido por los viajeros y escritores in-
gleses y franceses que plasmaron sus impresiones sobre el
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pais durante el siglo XIX y que sigue arraigado en el mundo
a través del folklore nacional -fundamentalmente, el fla-
menco y la fiesta de los toros-, que, como en todos los pai-
ses del mundo, es un arma de doble filo desde el punto de
vista de la construccion de las marcas pais ya que son muy
facilmente distorsionados y, a la vez, tienen una fuerza de
permanencia en el imaginario colectivo de quienes lo ob-
servan muy elevado.

Decadencia: divulgada por los propios intelectuales espafio-
les de fin de siglo tras la pérdida definitiva de las colonias
y el intento fracasado del regeneracionismo de comienzos
del siglo XX y que reflejan una vision pesimista sobre su
propio pais que sigue perdurando en la psique colectiva de
los espafioles y que en nada ayuda a la construccion de una
Marca Espaiia atractiva e innovadora.

Autoritarismo, nacionalcatolicismo, aislamiento y fran-
quismo: sustentada en las realidades politicas, sociales, eco-
nomicas y culturales de un pais que todavia son recordadas
por aquellos lideres de opinidn internacionales que fueron
testigos en primera persona de esa época de nuestra historia.
Depresion y Pesimismo: irradiado por la propia sociedad
espafola, en general, debido a los efectos de la Gran Re-
cesion sobre unas expectativas de vida, economicas y so-
ciales que, ahora, parecen verse truncados y un creciente
cinismo y escepticismo sobre las instituciones del Estado y
de la sociedad, ya sean politicas, econdmicas, religiosas o
corporativas y financieras, y que provoca el resurgir de mu-
chos de los estereotipos anteriores, que, de nuevo, vuelven
a ser utilizados, solos 0 en combinacion, para perjudicar a
la Reputacion de Espafia y a la capacidad de Espafia y sus
empresas e instituciones financieras para competir en los
mercados internacionales.
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Hechos relevantes y datos indicativos

Frente a todos los estereotipos brevemente descritos mas arriba,
en los ultimos afos, Espafia ha pasado por una fase de resurgi-
miento de la Reputacion de Espaiia que, actualmente, se ha visto
desplazada debido a los efectos de los sentimientos asociados al
impacto de la Gran Recesion en la que nos encontramos.

Los hitos del resurgimiento de los valores de la Reputacion

de Espafia durante los ultimos cuarenta afios tienen que ver con:

El éxito de la Transicion politica junto al papel desempe-
fiado por la nueva monarquia espafiola en su consolidacion.
La incorporacion en la Union Europea y, con ella, la conse-
cucion de una identidad plenamente europea para Espafia.
El dinamismo, el optimismo, la creatividad y el compromiso
por el trabajo bien hecho en Espafia que lleg6 a ganarse el
calificativo de “los alemanes del sur" para sus ciudadanos
entre sus conciudadanos de la UE.

El crecimiento y desarrollo econdmico y la modernizacion
acelerada de la sociedad y sus infraestructuras.

El éxito organizativo y de creatividad de los grandes eventos
internacionales y, de forma destacada, los Juegos Olimpicos
de Barcelona 92.

El importante estallido cultural, artistico y deportivo de
significadas figuras espafiolas de proyeccion internacional.
El prestigio de las Fuerzas Armadas gracias a su participacion
en las operaciones de mantenimiento de paz internacionales
y del movimiento solidario espafiol y de su tercer sector con
los sectores y areas geograficas mas desfavorecidas.

En definitiva, Espafia es uno de los paises que mas rapida-

mente y mejor ha evolucionado en los Ultimos cuarenta afios
hasta convertirse en uno de los paises mas abiertos y prosperos
de Europa.
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La reputacion actual y la fuerza de los estereotipos como
principal barrera y condicionante a la salida de Espafia
de la Gran Recesion

Cuando surgen problemas, en un mundo en el que sobran las
ofertas, quien tiene el reto es el que pretende proyectar su re-
putacion a terceros y no, quienes observan e interaccionan con
dicho pais. En definitiva, la gran carencia del momento es la
gestion profesional de la Reputacion de Espafia en los merca-
dos internacionales algo que es critico para el posicionamiento
del pais y la dinamizacion de todas las operaciones financieras,
comerciales y de negocio de todo tipo asociadas a éste.

No es sorprendente, entonces, que, a la vista de muchos de
los indices y rankings que se publican frecuentemente, se observe
que, si bien Espafa esta dentro del grupo de los paises que hacen
parte del “Top 15" mundial en datos objetivos, en los puramente
subjetivos Espafia ocupa posiciones mucho mas atras en dichos
listados. Esto significa que hay un desfase muy importante entre
la realidad y la reputacion que se tiene de Espafia en el exterior.

Asi, pues, ademas del modelo econémico empresarial, la
actual Reputacion de Espaiia como pais esta afectando nota-
blemente a la capacidad competitiva de la "maquinaria em-
presarial” espafiola.

La gestion profesional de la Reputacion de Espaiia y de las
expectativas e intereses de sus stakeholders criticos en relacion
con su interlocucion con las empresas € instituciones espaiiolas,
por lo tanto, se convierte en un elemento de caracter estraté-
gico de las politicas de Estado de Espafia como nacion y de los
planes estratégicos de las compafiias espafiolas con intereses
en el exterior. Las inconsistencias que hoy se producen en este
terreno generan disonancias e ineficiencias en el relato reputa-
cional sobre Espafia que Gobierno, instituciones y empresas de-
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ben transmitir para solucionar la sensacion de decepcion entre
sus stakeholders criticos internacionales por la falta de cumpli-
miento de las expectativas creadas en torno a sus propuestas
de valor compartido.

Este desfase entre realidad y reputacion afecta realmente
a la capacidad competitiva de las empresas espafiolas que
quieren internacionalizarse o que ya operan en los mercados
internacionalizados. La relacidn entre la reputacion del pais
y la de las empresas de ese origen es compleja y sinérgica
pero, en cualquier caso, muy obvia. Cada una influye sobre
la otra y se hace necesaria la coordinacion. Por ello, lograr
que las empresas con reputaciones notorias y/o notables in-
ternacionalmente se vinculen a la Reputacion de Espaiia se-
ria un primer paso importante para cerrar esa distancia entre
realidad y reputacion.

Identificacion de la Reputacion de Espafia en el mercado
internacional y posicionamiento

Es fundamental identificar cuales son los atributos por los que
somos identificados por parte de los mercados internacionales
y nuestros competidores para poder, a continuacion, seleccionar
de todos nuestros activos como pais aquellos atributos que mejor
nos permitan alinear nuestro ser, con nuestro hacer y nuestro
decir y construir, asi, una reputacion consecuente, solida, posi-
tiva, creible y que genere valor para el pais y sus empresas y las
proteja ante los inevitables avatares de un presente dominando
por la incertidumbre.

No se trata de decidir lo "qué queremos ser”, hay que identifi-
car lo "qué somos realmente” para poder construir un Relato Re-
putacional que nos ayude a transitar hacia lo "qué podemos ser".
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Idealmente, deberiamos saber conceptualizar esa vision en
torno a un concepto que despeje las confusiones actuales sobre
la Reputacion de Espafia, espante los estereotipos que todavia
perviven sobre Espafia en el extranjero y ponga en valor la pro-
puesta de conexion y de valor compartido que el concepto Es-
pafa aporta a otros paises y a otras empresas que deseen tener
relacion comercial y de negocios con ellas.

A continuacion, a modo de un caso de negocio que hay que
construir, deberia levantarse un mapa competitivo para buscar
aquellos elementos que permitan que esa propuesta de valor de
la Reputacion de Espafa y de las compaiias espafolas sea di-
ferencial y relevante para sus stakeholders y mercados criticos.

Elementos de la propuesta de valor

Una vez que se hayan identificado los atributos que nos van
a calificar como nacion y como “producto”, debemos elaborar
nuestra propuesta de valor diferencial con la que la Reputacion
de Espafa se posicionara en el mercado internacional.

Dicha propuesta ha de tener unas cualidades concretas ba-
sicas:

 Credibilidad.
» Sentimiento aspiracional.
« Alineamiento del ser, el hacer y el decir.

Pero a la hora de plantear nuestra propuesta, debemos te-
ner en consideracion aquellas barreras y oportunidades que de-
bemos tener en cuenta a la hora de tomar decisiones sobre el
modelo de gestion.

Asimismo, la suma de lo que sucede en el contexto eco-
nomico, politico y social aunado a los fundamentos tedricos
contrastados con lo que sucede en la realidad, en torno a la
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Reputacion de Espafia, nos sugiere una serie de condicionantes
que debe ser tomada en cuenta:

El conocimiento de las compaiias espafiolas todavia es in-
suficiente.

Es necesario desarrollar mensajes homogéneos y coherentes
para los distintos mercados prioritarios, previamente iden-
tificados.

Aunque Espafia es conocida, muchos mercados no tienen una
percepcion correcta de la capacidad econdmica de Esparia'y
se basan solamente en la imagen del turismo.

Es necesaria una mayor accién y compromiso institucional.
Existen ciertos "complejos” en algunos productos que no ha-
cen referencia a su origen espafol, o que utilizan nombres
para aparentar otro origen (italiano, francés, etc.).

El proyecto Reputacion de Espafia debe ser un proyecto a
medio y largo plazo, que exige un andlisis riguroso y una
estrategia clara y comprometida.

Planteamiento

El plan reputacional debera desarrollar e integrar la metodologia,
los procesos y los recursos y contemplar el disefio y planificacion
de las tacticas, los activos y el relato reputacional que ponga en
valor los atributos de Espafia. Los objetivos principales del plan
reputacional deberan fijarse en torno a:

1.
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Poner en valor la Reputacion de Espafa a nivel mundial, po-
tenciando su imagen y atributos en el plano internacional.
Reconducir la actual pérdida de confianza (interna y ex-
terna) que hay sobre Espana.

Aportar valor a las empresas espafiolas mas internacionales
a través de la diplomacia economica y corporativa.
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La consecucion de los objetivos estara sujeta a una serie de
claves estratégicas desde el punto de vista de la gestion directiva
del plan reputacional que aseguren el despliegue de recursos y
procesos y la ejecucion del marco tactico.

Estas claves estratégicas deberan ir en linea con el relato
reputacional desarrollado en el pan reputacional que se creara
para Espana.

Creemos que la elaboracion y ejecucion del plan reputacional
debera ser labor y responsabilidad de un Comité para la Reputa-
cion de Espafia, por crear, con linea de reporte a los niveles del
Estado y Gobierno correspondientes, de constitucion especial
para el proyecto y formado por especialistas de diferentes areas
de la gestion de la reputacion, las relaciones institucionales y la
diplomacia y debe contar con la participacion de agentes insti-
tucionales que actuen como asesores del mismo.

Dicho Comité deberia estar al frente de:

e Un grupo de pensamiento, cuya funcion sea recopilar, ela-
borar, gestionar y compartir todo el conocimiento disponible
sobre el contexto, los asuntos criticos y las oportunidades.
Asi, debera levantar un mapa de poder donde identifique
y priorice los mercados y los stakeholders con los que la
Reputacion de Espafa realizara un didlogo permanente y
una escucha activa que permitira al centro de pensamiento
identificar dichas oportunidades y ofrecer propuestas atrac-
tivas para alinear, aliar y movilizar a los stakeholders, en
caso de ser necesario.

» Un equipo coordinador, que tenga como objetivo disefiar y
coordinar las acciones y evitar la dispersion de esfuerzos y que
busque generar sinergias con las tacticas y activos que com-
ponen el marco de trabajo.

Asimismo, el Plan de Reputacion de Espafia se debera arti-
cular y desplegar en dos ejes:

380 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



1.
2.

Plan de choque.
Plan estratégico reputacional.

Plan de choque

Su objetivo es crear la estructura organizacional y atender lo
mas inmediato, generando un retorno claro y rapido (ocho se-
manas). Las lineas de trabajo que componen el plan de choque,
de forma preliminar, son:
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Crear un grupo de pensamiento sobre la reputacion de Es-
pafa; estableciendo sus protocolos y lineamientos de
actuacion.

Solicitar un diagnostico y sugerencias de actuacion a ex-
pertos de reconocido prestigio.

Generar alianzas estratégicas con organismos de reconoci-
miento publico en los paises prioritarios.

Poner en marcha una campana de “sensibilizacion” que pro-
vea de informacion a los espafioles y visitantes extranjeros
de datos objetivos que hacen de Espaiia una de las econo-
mias mas grandes del mundo.

Desarrollar un plan de ingenieria politica para que los me-
dios de comunicacion a nivel internacional y, especialmente,
aquellos que tienen un papel de liderazgo en los mercados
prioritarios, incluyan historias en positivo sobre Espaia.
Ejecutar acciones (foros, congresos, jornadas, seminarios),
fundamentalmente desde una perspectiva empresarial, con-
tando con la participacion de los residentes espafoles en los
paises prioritarios, tratando de que se produzca una gran
visibilidad en los paises criticos.

d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO



Plan estratégico reputacional

Su horizonte se situara en el medio y largo plazo y sentara las
bases de la metodologia y el modelo de gestion de la reputacion
y las relaciones con los stakeholders criticos.

LLORENTE & CUENCA considera que el proyecto debera di-

sefarse y desplegarse en cuatro etapas, cada una de ellas con
identidad y objetivos especificos:

Analisis, diagndstico y definicion

Tendra una duracion aproximada de 4-6 semanas (maximo) y
su proceso incluye:
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Identificar las variables del entorno que condicionan la ac-
tuacion de Espafia en el corto, mediano y largo plazo.
Llevar a cabo una investigacion exhaustiva de los planes de
gestion de la reputacion nacionales que estén desarrollando
otros paises competidores naturales de Espafa.

Recopilar toda la informacion sobre investigaciones reali-
zadas con relacion al tema que nos ocupa. Posteriormente,
y a la vista de la informacion obtenida en el paso anterior,
se podra determinar si hace falta o no algun trabajo de in-
vestigacion adicional.

Analizar y verificar las tacticas de comunicacion puestas
en marcha hasta ahora en lo referente a la Reputacion de
Espana.

Definir los objetivos estratégicos y los temas/ambitos de ac-
tuacion (economia e inversion, educacion, cultura, tradicion,
gente, turismo) prioritarios para Espafa.
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Mapa de poder: Identificacion de stakeholders criticos
y mercados prioritarios

Tendra una duracion estimada de tres semanas y no podra lle-
varse a cabo hasta haber obtenido los resultados y conclusiones
de la etapa de andlisis, diagndstico y definicion dado que sera
preciso conocer donde se encuentran los déficits y superavits en
términos de notoriedad y notabilidad de la reputacion de Espafia
y donde se deben asignar los recursos del plan. El proceso incluye:
« Identificacion y clasificacion de los stakeholders y mercados
criticos (y sus representantes) segtin objetivos de comuni-
cacion y temas/ambitos prioritarios para la Reputacion de
Espafa. La identificacion se lleva a cabo: por grupos y cate-
gorias (colectiva) o por interlocutores (individual).
 Evaluacion del estado de la relacion con los stakeholders.
» Analisis de las expectativas de los stakeholders y su discurso,
para identificar las vias para establecer el dialogo.
» Elaboracion del ranking de actuacion con base en dos cri-
terios: relevancia y hostilidad.
e Desarrollo de una base de relacion inteligente.

Plan director de actuacion

Al margen de las decisiones que se tomen en funcion de los
resultados de la fase de analisis, diagndstico y definicion y del
mapa de poder que se construya sobre mercados prioritarios y
stakeholders (principales y criticos), el Plan estratégico reputa-
cional debera contemplar:

» Un proyecto de reposicionamiento, que proponga un con-
cepto que posicione a Espafia de acuerdo a su realidad y a
los atributos con los que debe competir.

» Un plan de comunicacion nacional, que aborde el desconoci-
miento que existe entre los propios espafioles sobre los datos
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objetivos que han colocado a Espaiia entre los paises del
“Top 10" mundial. Sin duda, la divulgacion de esta informa-
cion objetiva mejoraria mas la autoestima de los espafoles
por su pais y les daria argumentos reales para promocionarlo.
Sugerimos, por lo tanto, que el primer acercamiento, siendo
tal vez el mas intenso, deberia realizarse dentro del propio
pais, es decir, dentro de Espafia. Esto tendria dos grandes
ventajas con un coste relativamente bajo si se compara con
cualquier plan que se desarrolle en otros lugares: conseguir
un efecto multiplicador en los mensajes y captar prescrip-
tores y nuevos aliados (no identificados en la fase de mapa).
Un programa de comunicacion internacional, con especial
énfasis en los mercados prioritarios e intentando establecer
alianzas estratégicas. En cualquier caso, siendo conscientes
de que los recursos disponibles no sera ilimitados, habra que
disefiar y poner en marcha acciones que la fase de diagnos-
tico y analisis nos recomiende buscando la mayor eficiencia
y eficacia posibles y dando continuidad a los puestos en
marcha en el plan de choque mencionado.

Un programa de lineamientos, protocolo y coordinacion, que
permita crear células especificas dedicadas al desarrollo del
plan de reputacion de Espafia en las embajadas espafiolas en
el exterior y que interactuen con el grupo de pensamiento
para la Reputacion de Espaiia y sirvan para ofrecer servicio
a las empresas espariolas mas internacionales.

El periodo estimado para el disefio del Plan de Reputacion

seria de 2-3 semanas a partir de que las dos fases anteriores ha-
yan concluido. Mientras tanto, y en paralelo, se ejecutaran las
acciones y tacticas correspondientes al plan de choque.
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Entorno digital

Como complemento de lo anterior, una via tangible de mejora
para la Reputacion de Espaia se encuentra en el aprovecha-
miento de las potencialidades de Internet como medio de co-
municacion e interaccion.

El nuevo ecosistema de la comunicacion social, y mas aun si
lo observamos desde una perspectiva internacional, esta cada
vez mas dominado por las caracteristicas de la [lamada Web 2.0.

Las marcas se desarrollan ahora en esas conversaciones glo-
bales e interpersonales que discurren sin agendas ni fronteras
por los medios y redes sociales de Internet y en la que podemos
y debemos situar a Espafia como materia de dialogo productivo
y enriquecedor para sus interlocutores.

Aprovechando las oportunidades de Internet

Internet ofrece a la Reputacion de Espafia, al menos, cuatro
ventajas evidentes en la situacion actual:

« Tiene un alcance global, de mas de 2.000 millones de usuarios
en todo el mundo (se calcula que el 30% de la poblacion,
segun el Banco Mundial), que nos permite llegar a todos los
mercados que interesen a Espaiia.

e Esun medio eficiente de comunicacion, en la medida en que,
si se hace un buen trabajo, son los propios usuarios los que
nos ayudan a movilizar nuestro mensaje a través de sus per-
files personales en las redes sociales y comunidades online.

» Para lograr ese alcance y eficiencia, contamos con los activos
mas importantes, que son las marcas personales y empresa-
riales de mayor éxito internacional, nuestros embajadores
online. Por ejemplo: Rafa Nadal, con 1,8 millones de followers
en Twitter; o Zara con 13 millones de seqguidores en Facebook.
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e Ademas, Internet nos ofrece la oportunidad de aprovechar no
solo grandes segmentos de atencion publica (como el deporte
o la moda), sino también otros espacios y comunidades de
interés, en los que se congregan interlocutores cualificados.

Estrategia de comunicacion online

Para poner en marcha esas potencialidades, proponemos que sea
el Gobierno de Espafia el que actte como el lider de un proyecto
encaminado a ganar mayor y mejor presencia de la reputacion
de Espaiia en las redes y a generar autoridad en las comunidades
online donde puede prosperar la marca del pais.

Para ello, resultaria necesario activar tres lineas de trabajo:

Definicion estratégica

En primer lugar, sera preciso definir los ejes estratégicos del plan
reputacional anteriormente sefialado, que no son propiamente
online ni offline, sino comunes a todas las acciones que se pro-
pongan para mejorar la reputacion de Espafia en el mundo. En
este sentido, las iniciativas de comunicacion en Internet deberan
tener en cuenta los siguientes parametros:

» Mercados clave: paises en los que se establezca el princi-
pal interés o necesidad de mejorar la percepcion de Espaia
desde el punto de vista politico y economico.

e FEquity stories: seleccion de los argumentos y construccion
del relato que nos permita aprovechar las oportunidades y
positivizar las amenazas en cada mercado objetivo.

o Stakeholders: deteccion de los interlocutores clave en
cada segmento de interés donde queramos interactuar
en cada mercado objetivo.
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» Activos de Comunicacion: marcas personales, empresariales
e institucionales cuya presencia e influencia en Internet nos
interesa potenciar en relacion con la Reputacion de Espaiia
en cada mercado.

Desarrollo tactico: proyecto piloto

Para llevar esa estrategia a la practica, proponemos empezar
con un proyecto piloto centrado en un determinado pais, por
ejemplo, de Latinoamérica, que sirva de banco de pruebas para
evaluar y optimizar la estrategia, antes de iniciar su extension
a otros mercados.

Ese proyecto piloto debera contar con los siguientes ele-
mentos de gestion:

» Establecer un centro de escucha activa que permita detectar
oportunidades de comunicacion y amenazas de reputacion
para Espafia y posibles interlocutores (ya sean hostiles u
aliados) mediante una monitorizacion constante de lo que
se habla en medios, redes, foros, sitios y blogs de Internet.

» Construir y mantener un sitio web oficial que funcione como
dinamizador de la Reputacion de Esparia en las redes de ese
mercado, resolviendo las deficiencias de posicionamiento y
propagacion que suelen presentan los activos online de los
organismos oficiales espafioles.

» Mediante una potente actividad de actualizacion y relacio-
namiento, convertir a ese sitio web en fuente de referen-
cia para encontrar y sequir contenidos relacionados con las
marcas personales (posibles portavoces) y empresariales de
mayor visibilidad en ese mercado; colaborando con ellas en
acciones de enlazado y menciones reciprocas.

Para poner en marcha esta estrategia, sera preciso dotar el
proyecto de recursos tanto materiales (activos, contenidos online)
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como personales (administradores web, gestores de contenidos,
gestores de comunidades y analistas de escucha activa, asesores
en cada mercado).

Extension Operativa

Una vez evaluado el proyecto piloto, cabria la extension a otros
paises. Para calibrar esta oportunidad, seria necesario estable-
cer previamente una serie de métricas que permitan comprobar
si se cumplen o no lo objetivos buscados, en términos de posi-
cionamiento, notoriedad, notabilidad y reputacion de Espana.
Para la realizacion de todas estas tareas, se estima necesario un
periodo minimo de un afio de actividad, que permita, ademas,
comprobar y evaluar la evolucion y progreso sobre los atributos
reputacionales de Espafia de la actividad realizada.
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LLORENTE & CUENCA






Consultoria de Comunicacion lider en Espaia
y América Latina

LLORENTE & CUENCA es la consultoria lider en los mercados de
habla hispano-portuguesa. Cuenta con catorce socios y mas de
300 profesionales que prestan servicios de consultoria estraté-
gica a empresas de todos los sectores de actividad.
Actualmente, tiene oficinas propias en Argentina, Brasil, Colom-
bia, China, Ecuador, Espafia, México, Panama, Peru, Republica
Dominicana y Portugal. Ademas, ofrece sus servicios a través de
compafiias afiliadas en Estados Unidos, Chile, Bolivia, Uruguay
y Venezuela.

Su desarrollo internacional ha llevado a LLORENTE & CUENCA
a convertirse en los tres ultimos afios en una de las cincuenta
compaiiias de comunicacion mas importantes del mundo, segun
el ranking anual elaborado por The Holmes Report.

Organizacion

Direccion corporativa

José Antonio Llorente
Socio Fundador y Presidente
jallorente@llorenteycuenca.com

Enrique Gonzalez
Socio y CFO

egonzalez@llorenteycuenca.com
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Jorge Cachinero
Director Corporativo de Reputacion e Innovacion
jcachinero@llorenteycuenca.com

lberia

Arturo Pinedo
Socio y Director General
apinedo@llorenteycuenca.com

Adolfo Corujo
Socio y Director General
acorujo@llorenteycuenca.com

Madrid

Joan Navarro
Socio y Vicepresidente Asuntos Publicos
jnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla
Socio y Director Senior
amoratalla@llorenteycuenca.com

Juan Castillero
Director Financiero
jeastillero@llorenteycuenca.com

Hermanos Bécquer, 4

28006 Madrid (Espafia)
Tel: +34 91 563 77 22
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Barcelona

Maria Cura
Socia y Directora General
mcura@llorenteycuenca.com
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Tel: +34 93 217 22 17

Lisboa

Madalena Martins
Socia Fundadora
madalena.martins@imago.pt

Carlos Matos
Socio Fundador
carlos.matos@imago.pt

Rua do Fetal, 18
2714-504 S. Pedro de Sintra - Portugal
Tel: + 351 21 923 97 00

Ameérica Latina
Alejandro Romero
Socio y Director General para América Latina
aromero@llorenteycuenca.com
José Luis Di Girolamo
Socio y CFO América Latina

jldgirolamo@Ilorenteycuenca.com
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Bogota

German Jaramillo
Presidente
gjaramillo@llorenteycuenca.com

Carrera 14, n° 94-44. Torre B - Oficina 501
Bogota (Colombia)
Tel: +57 1 7438000

Buenos Aires

Pablo Abiad
Director General
pabiad@Illorenteycuenca.com

Enrique Morad
Presidente Consejero para el Cono Sur
emorad@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8
C1043AAP Ciudad de Buenos Aires (Argentina)
Tel: +54 11 5556 0700

Lima

Luisa Garcia
Socia y CEQ para la Region Andina
Igarcia@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes, 420, piso 7
San Isidro, Lima (Peru)
Tel: +51 1 2229491
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México

Juan Rivera
Socio y Director General
jrivera@llorenteycuenca.com

Bosque de Radiatas, 22 - PH7

Col. Bosques las Lomas. Cuajimalpa de Morelos. C.P. 05120
(México)

Tel: +52 55 52571084

Panama

Javier Rosado
Socio y Director General
jrosado@llorenteycuenca.com

Avda. Samuel Lewis. Edificio Omega,
piso 6, Oficina 62 Panama (Panama)
Tel: +507 263 9899

Quito

Catherine Buelvas
Directora General
cbuelvas@llorenteycuenca.com

Gonzalo Ponce
Presidente Consejero
gponce@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre 1830 y Cordero.
Edificio World Trade Center, Torre B,
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piso 11. Oficinas 1104-1105
Distrito Metropolitano de Quito (Ecuador)
Tel: +593 2 2565820

Rio de Janeiro

Juan Carlos Gozzer
Director Ejecutivo
jegozzer@llorenteycuenca.com

Rua da Assembleia, 10 — sala 1801
Rio de Janeiro - RJ (Brasil)
Tel: +55 21 3797 6400

Sao Paulo

José Antonio Llorente
Socio Fundador y Presidente
jallorente@llorenteycuenca.com

Cristiane Santos
Consultora Senior
csantos@llorenteycuenca.com

Alameda Santos, 200 - Sala 210 - Cerqueira Cesar
Sio Paulo - SP 01418-000

Tel: +55 11 3587 1230

Santo Domingo

Alejandra Pellerano

Directora General

apellerano@llorenteycuenca.com

396 d+i LLORENTE & CUENCA REPUTACION Y LIDERAZGO


mailto:jcgozzer%40llorenteycuenca.com?subject=
mailto:jallorente%40llorenteycuenca.com?subject=
mailto:csantos%40llorenteycuenca.com?subject=
mailto:apellerano%40llorenteycuenca.com?subject=

Avda. Abraham Lincoln - Torre Ejecutiva
Sonora, planta 7

Santo Domingo (Republica Dominicana)
Tel: +1 8096161975

Asia
Beijing
Sergi Torrents
Director General
storrents@grupo-11.com
2009 Tower A, Ocean Express

N2 Dong san Huan Bei Road, Chaoyang District. Beijing (China)
Tel: +86 10 8446 6408

Presencia en la Red

Web corporativa
www.llorenteycuenca.com

d+i LLORENTE & CUENCA
www.dmasillorenteycuenca.com

Blog corporativo
www.elblogdellorenteycuenca.com

Blog Asuntos Publicos
www.blogdeasuntospublicos.com
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Blog ERES
www.comunicareneres.com

Blog RSE
www.comunicacionyrse.com

Blog Comunicacion online
www.llyconline.com/

Facebook
www.facebook.com/llorenteycuenca

Twitter
www.twitter.com/llorenteycuenca

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

YouTube
www.youtube.com/LLORENTEYCUENCA

Delicious
www.delicious.com/LLORENTEYCUENCA

Slideshare
www.slideshare.net/LLORENTEYCUENCA
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Este libro se escribié durante
el afio 2012 y se termino de editar,
en Madrid, el 20 de enero
de 2013, afio de Richard Wagner
y Giuseppe Verdi.

"No esperes a que te toque el turno de hablar,
escucha de veras y seras diferente.”

Charles Chaplin.
“Leadership is a combination of strategy and character. If
you must be without one, be without the strategy.”

Gen. H. Norman Schwarzkopf.








