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EL RIESGO REPUTACIONAL EN LA “ERA DE LA HIPER TRANSPARENCIA”
LO QUE LOS LIDERES NECESITAN SABER

1. INTRODUCCION 1. INTRODUCCION
2. LA LISTA DE EXITOS DEL RIESGO
REPUTACIONAL EN EL SIGLO XXI La gestion de la reputacion se ha convertido en la palanca directiva
3. COMPRENDER EL RIESGO de gestion critica para el siglo XXI. Dicha gestion se centra en com-
REPUTACIONAL prender, proteger y desarrollar lo que supone un activo esencial en las
4. CONSTRUIR UN MARCO empresas y organizaciones financieras de este siglo: la reputacion.’
RESISTENTE DE GESTION DEL
RIESGO REPUTACIONAL Aunque a menudo se define como un activo de bajo perfil o como “un
5. CONCLUSION intangible”, la reputacion es mucho mas que eso; “lo intangible” no esta
desprovisto de un impacto tangible, que puede ser material e, incluso,
AUTORES devastador. No hay mas que recordar alguna de las companias que han
desaparecido debido a la pérdida de su reputacion (Enron, Arthur Ander-
GEC RISK ADVISORY sen, WorldCom, Lehman Brothers) y aquellas otras cuyas reputaciones se
LLORENTE & CUENCA han visto severamente afectadas (Siemens, Parmalat y casi todas las fir-

mas de banca global de los Estados Unidos y Europa que, una vez, fueron
consideradas “demasiado grandes para caer”).?

Comprender la reputacion requiere entender también el riesgo reputacio-
nal, desarrollar una estrategia que lo mitigue e, incluso, tratar de trans-
formar este tipo de riesgo en una oportunidad de negocio beneficiosa. A fin
de cuentas, la gestion efectiva del riesgo reputacional puede aportar valor
real a la cuenta de resultados econdémico-financiera de una organizacion.

Por lo tanto, no es sorprendente que, durante los ultimos afos, haya-
mos visto como el riesgo reputacional ha subido a lo mas alto de las
preocupaciones de los los directores generales, gerentes de primer
nivel y consejos de administracion, especialmente en las grandes or-
ganizaciones.? Precisamente durante este pasado afio, hemos perci-
bido entre los maximos ejecutivos y los consejos de administracion

1 Este articulo se basa parcialmente en (a) el proximo libro de Andrea Bonime-Blanc,
The Reputation Risk Handbook: A Practical Guide for Managers, Executives and Boards
(Manual de Riesgo Reputacional: una guia practica para gerentes, ejecutivos y conse-
jos de administracion). Do Sustainability. Proximamente, octubre 2014 (para solicitar
el libro, por favor contacta con abonimeblanc@gecrisk.com); y (b) el proximo informe de
Jorge Cachinero, “Riesgos Reputacionales”, enero 2015 (previsto).

2 Axel Gietz y Jorge Cachinero, “La caida libre de la Reputacion del sector de los servicios fi-
nancieros: Como se le puede dar la vuelta a esta situacion”, d+i LLORENTE & CUENCA, www.
dmasillorenteycuenca.com, diciembre de 2011; y Andrea Bonime-Blanc, “Do Banks Care About
Reputation Risk?” Ethical Corporation Magazine, 5 de marzo, 2014. http://www.ethicalcorp.com/
business-strategy/globalethicist-—do-banks-care-about-reputation-risk

3 Jorge Cachinero , “Por fin, la Reputacion ya esta aqui”, d+i LLORENTE & CUENCA, www.
dmasillorenteycuenca.com, junio 2011; y Manuel Bermejo, Jorge Cachinero y Juan Luis Man-
fredi , “El Liderazgo en la Sociedad del Cambio: Diplomacia Corporativa, Reputacion y Es-
cuelas de Negocios, d+i LLORENTE & CUENCA, www.dmasillorenteycuenca.com, noviembre 2013.
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“El objetivo final

es dotar a las
organizaciones de las
herramientas necesarias
para interpretar,
delimitar, mitigar y
transformar sus riesgos
reputacionales en
valor”

un creciente y mas real interés
por el riesgo reputacional. En su
Encuesta sobre Riesgo Estratégi-

co de 2013, Deloitte reveld que
el riesgo reputacional se ha po-
sicionado como el riesgo estraté-
gico nimero uno para gerentes y
directivos de todo el mundo.*

Prosiguiendo con este desarrollo
y abordando mas especificamen-
te las cuestiones reputacionales,
el Estudio Reputacional de Lide-

res 2013 concluyé que:

e 4 de cada 5 compaiias coinci-
den en que compiten en una
economia de la reputacion

o el 56% de las compaiiias per-
ciben la reputacion como
una gran prioridad en la ges-
tion ejecutiva

o el 94% de las prioridades re-
putacionales estan directa-
mente relacionadas con los
resultados empresariales

o el principal reto reputacional
es la planificacion interna y
la integracion®

Sin embargo, el riesgo reputa-
cional no atane exclusivamente
a las companias. De hecho, es
algo que afecta desde las unida-
des mas pequeiias (a cada uno de
nosotros como individuos), hasta
las entidades de mayor tamano
y los gobiernos mas poderosos
del mundo (EEUU o China). Y, al
mismo tiempo, resulta relevante

para todo tipo de organizaciones
intermedias: desde la pequefa
organizacion no gubernamen-
tal (ONG) hasta la mayor y mas
influyente en términos globa-
les (la Cruz Roja y Médicos Sin
Fronteras); desde la tienda de la
esquina hasta la mayor cadena
comercial (Wal-Mart), y desde el
equipo de futbol de barrio hasta
las entidades deportivas globales
(FIFA y los JJOO). Existe, en de-
finitiva, un fino hilo que los une
a todos: la necesidad de mante-
ner y mejorar su reputacion y la
necesidad de mitigar o reducir el
riesgo reputacional.

No obstante, debido a su relati-
va novedad y la incapacidad de
muchos -incluyendo a ejecutivos
y directivos muy inteligentes y al-
tamente cualificados- para enten-
der este concepto, muchos lideres
y sus organizaciones no terminan
de comprender como abrazarse
a su “reputacion”, por no hablar
del “riesgo reputacional”.

En este articulo examinamos por
qué, recientemente, se ha ace-
lerado la carrera por compren-
der qué es el riesgo reputacional
y ofrecemos un marco analitico
para entender como abordar con
efectividad la gestion del riesgo
reputacional en una organiza-
cion. El objetivo final es dotar a
las organizaciones de las herra-
mientas necesarias para inter-
pretar, delimitar, mitigar y trans-
formar sus riesgos reputacionales
en valor.

4 Fuente: Deloitte. Strategic Risk Survey, 2013. http://deloitte.wsj.com/riskandcompliance,

files/2013/10/strategic_risk survey.pdf

5 Fuente: Reputation Leader Study. Reputation Institute, 2013.
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“La proliferacion

y visibilidad de
escandalos de gran
calado tras el cambio
de siglo han subrayado
la relevancia de la
reputacion”

2. LA LISTA DE EXITOS DEL
RIESGO REPUTACIONAL EN
EL SIGLO XXI.

iA qué se debe este gran interés
repentino por el riesgo reputa-
cional? La respuesta es la “Era
de la hiper transparencia”, en
la que volumenes masivos de
informacion -incluyendo lo bue-
no, lo malo y lo feo- viajan, casi
literalmente, a la velocidad de
la luz, a través de Internet y un
cada vez mas amplio, creciente
y vertiginoso abanico de plata-
formas en redes sociales.

Quizas, la mejor forma de defi-
nir la “Era de la hiper transpa-
rencia” seria la siguiente: “No
hay lugar al que escapar, no hay
lugar donde esconderse”. Este
adagio queda magnificamente
ilustrado por la constante y com-
pleja evolucion del escandalo de
corrupcion de GlaxoSmithKline
(GSK), que comenzd en China en
2013. Una investigacion guber-
namental sobre lo que, en pri-
mera instancia, parecia ser un
caso de corrupcion, se ha trans-
formado y expandido hasta con-
vertirse en un episodio multifa-
cético de asuntos relacionados
con sexo, privacidad, mentiras y
grabaciones de video. En la era
de hiper transparencia que vivi-
mos, distintos gobiernos, fisca-
les, investigadores, periodistas
y otros agentes se han subido al
carro de la investigacion de GSK
y escudrinan bajo cada piedra,
incluyendo lugares aparente-

mente tan improbables y poco
relacionados como Iraq o Siria.

Varios factores explican por qué
el riesgo reputacional se ha con-
vertido, repentinamente, en una
relevante palanca estratégica:

e Los estudios académicos y
la labor profesional sobre
el valor real de los activos
intangibles han mejorado
durante los ultimos afios,
cosechando mayores y mas
fiables evidencias de su po-
tente impacto

e La proliferacion y visibili-
dad de escandalos de gran
calado tras el cambio de
siglo han subrayado la rele-
vancia de la reputacion

e Una creciente conciencia-
cién e impacto de consi-
deraciones al margen del
rendimiento economico-fi-
nanciero, especialmente las
ambientales, sociales y de
gobernanza (ESG, por sus si-
glas en inglés), asi como el
desarrollo en el area de la
sostenibilidad, han ayudado
a enfatizar la importancia
de la reputacion

e La mayor transparencia y
rapidez de transmision de
informacion gracias a la
tecnologia, ha hecho practi-
camente imposible para las
personas y las entidades es-
capar al microscopio global

6 Fuente: “La era de la Hiper transparencia” esta descrita y examinada mas especifica-
mente en el capitulo 2 del Manual de Riesgo Reputacional de Bonime-Blanc.
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“Los Riesgos de
Liderazgo son aquellos
que estan directamente
relacionados con los
errores cometidos por
las organizaciones”

3. COMPRENDER EL RIESGO
REPUTACIONAL

;De donde proviene el Riesgo
Reputacional?

Los riesgos reputacionales po-
drian clasificarse esencialmente
en cuatro tipologias’:

Los Riesgos Naturales son aquellos
gue estan determinados por el en-
torno natural, que engloba, entre
otros, acontecimientos y fenome-
nos climatologicos, atmosféricos o
sismicos de baja capacidad de pre-
diccion por las compaiias.

Un ejemplo dramatico de este
tipo de riesgo reputacional se-
ria el caso de Fukushima, donde
causas naturales (un terremoto
y un tsunami) danaron material-
mente una central nuclear que,
tiempo después, revelo tener
serias carencias estructurales,
higiénicas y de seguridad, lo que
conllevé mayor dafo reputacio-
nal del que pudiera haberse an-
ticipado en un principio.

Los Riesgos de Liderazgo son
aquellos que estan directamen-
te relacionados con los errores
cometidos por las organizacio-
nes, y, especialmente, por sus
maximos responsables, en las
decisiones tomadas sobre la ges-
tion general de la organizacion y
su negocio, Y, por lo tanto, en el
ejercicio de sus responsabilida-
des al frente de las mismas.

Son muchos los ejemplos de este
tipo de riesgo reputacional, que
incluye no solo fallos de lideraz-
go (Enron, Lehman Brothers), sino
aquellos devenidos de los fallos
culturales que los acompanané. La
crisis global del sector bancario y
financiero, que el mundo ha pre-
senciado desde 2007 y 2008, pro-
porciona un ejemplo dramatico de
este tipo de riesgo reputacional.

Los Riesgos Operativos son aquellos
que suceden como consecuencia del
proceso productivo intrinseco a la
naturaleza de cada negocio; es de-
cir, al funcionamiento de la cadena
de valor, la cadena de suministros y
la cadena logistica de un negocio.

Una vez mas, es posible sefialar un
sector entero que adolece de este
riesgo reputacional. Solo hay que
mencionar las palabras Rana Pla-
za (Bangladesh), para evocar los
fallos sistémicos de una gran parte
de la industria comercial global,
al abordar el respeto de los dere-
chos humanos, el cumplimiento y
la ética empresarial en sus cadenas
de suministro. Numerosos lideres
mundiales de este sector comercial
han visto su reputacion seriamente
afectada por este tipo de riesgo.’

Y, finalmente, los Riesgos Am-
bientales y Regulatorios son los
resultantes de cambios regulato-
rios o legislativos trascendentes
que afectan de manera decisiva
al entorno operativo de una in-
dustria o un sector determinado.

7 Fuente: Cachinero, “Riesgos Reputacionales”..

8 Véase: Andrea Bonime-Blanc, “The Biggest Risks Nobody Talks About”._Ethical Cor-
poration Magazine, 7 de febrero de 2014. http://www.ethicalcorp.com/business-strategy,

globalethicist-—biggest-risks-nobody-talks-about

9 Fuente: Bonime-Blanc , Manual de Riesgo Reputacional, capitulo 3.



http://www.ethicalcorp.com/business-strategy/globalethicist-–-biggest-risks-nobody-talks-about
http://www.ethicalcorp.com/business-strategy/globalethicist-–-biggest-risks-nobody-talks-about

-+ LLORENTE & CUENCA

EL RIESGO REPUTACIONAL EN LA “ERA DE LA HIPER TRANSPARENCIA”
LO QUE LOS LIDERES NECESITAN SABER

“El riesgo reputacional
ha llegado para
quedarse. Ejecutivos
y consejos de
administracioén
necesitan, en primer
lugar, aceptar;

en segundo lugar,
entender; y en tercer
lugar, afrontar esta
nueva realidad”

El caso de la reestructuracion del
sector bancario en Espana durante
la pasada media década ilustra
esta categoria. Instituciones es-
panolas de larga data, como las
Cajas de Ahorro o los Montes de
Piedad, han desaparecido gradual-
mente, con algunas excepciones.
Muchos de sus exdirectores lidian
aun con las repercusiones corpo-
rativas, comerciales y penales de
sus acciones y comportamientos
mientras dirigian estas organiza-
ciones en el pasado. El cambio
en el marco regulatorio, sumado
a los riesgos de liderazgo aso-
ciados al comportamiento de los
ejecutivos de estas instituciones,
ha transformado completamente
este sector, hasta el punto de que,
literalmente, muchas de ellas han
desaparecido del mercado.

Entonces, ;qué es el Riesgo Re-
putacional?

Como demuestran estas categorias
y ejemplos, el riesgo reputacional
es un concepto amplio y flexible,
y, precisamente por esta razon,
supone un reto otorgarle una
definicion precisa. Sin embargo,
es justamente esta maleabilidad
y abstraccion lo que informa el
corazon del riesgo reputacional.

Mientras existen diversas formas
de definir esta materia, en el
Manual de Riesgo Reputacional,
Andrea Bonime-Blanc ofrece la si-
guiente definicion:

El riesgo reputacional es un ries-
go amplificador que se apoya o se
agrega a otros riesgos —especial-
mente riesgos ESG— incorporando
implicaciones positivas o negati-
vas a la materializacion, duracion

0 expansion de esos otros riesgos
que afectan a la organizacion,
persona, producto o servicio.

Efectivamente, el riesgo reputa-
cional puede tener implicaciones
positivas, asi como negativas o
neutras. Las compafias y las organ-
izaciones que saben como abrazar
sus propios riesgos reputacionales
—comenzando por la mas alta in-
stancia de la cadena alimenticia de
una organizacion: el consejo de ad-
ministracion— son entidades que,
no solo reduciran las consecuencias
negativas del riesgo reputacional,
sino que, durante el proceso, seran
capaces de mejorar su reputacion y
generar valor.

4. CONSTRUIR UN MARCO
RESISTENTE DE GESTION
DEL RIESGO REPUTACIONAL

El riesgo reputacional ha llegado
para quedarse. Ejecutivos y con-
sejos de administracion necesi-
tan, en primer lugar, aceptar;
en segundo lugar, entender; y en
tercer lugar, afrontar esta nueva
realidad. En esta seccion, se-
nalamos algunas sencillas, pero
convincentes, ideas para desar-
rollar una resistencia al riesgo
reputacional en el largo plazo.
Para ello, nos basamos en los
anos de experiencia asesorando
a las entidades, interna y exter-
namente, sobre cémo construir
una solida reputacion, y los
componentes esenciales que la
conformaran; es decir, crear los
programas internos adecuados,
habilitar los recursos necesarios,
actuar en concordancia con los
estandares y estrategias proc-
lamados y, en definitiva, estar
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“Una vez situada en
este espectro evolutivo,
la organizacion podra
comprender como
afrontar con mejores
garantias la gestion de
su riesgo reputacional”

preparados para las inevitables
crisis que pueden presentarse.

El riesgo reputacional en gen-
eral, -tan efectivo como resulta
Ultimamente- depende en gran
medida de la propia organizacion
empresarial, de su sofisticacion,
su longevidad, su experiencia, su
presencia geografica, la industria
o sector al que dedique su activi-
dad, su liderazgo, etcétera.

En el Manual del Riesgo Repu-
tacional, Andrea Bonime-Blanc
detalla donde encaja el riesgo
reputacional en el Gran Olimpo
de la gestion de riesgos -tanto es-
tructural como sustancialmente-.
En el grafico 4 del Manual, aqui
referido, se muestran cinco etapas
de la evolucion en la gestion de
riesgos: Unicamente en las Gltimas
etapas del desarrollo (nUmeros 3 a
5) se hace posible la gestion efec-
tiva del riesgo reputacional.

Una vez situada en este espectro
evolutivo, la organizacion podra
comprender como afrontar con
mejores garantias la gestion de su
riesgo reputacional. En el Manual,
la autora desarrolla una tipologia

de estrategias de gestion del ries-
go reputacional, relacionada con
estas etapas de evolucion y otros
criterios relevantes (como el lider-
azgo y la cultura). Ademas, la au-
tora detalla una bateria de quince
herramientas de gestion del riesgo
reputacional que las entidades y
sus expertos en riesgos, ejecutivos
y consejos de administracion debe-
rian considerar como parte de su
estrategia de gestion de riesgos a
gran escala.

La tipologia de estrategias para
la gestion del riesgo reputacional
incluye:

La “Incipiente” Estrategia de
Gestion del Riesgo Reputacional

La organizacion no cuenta todavia
con un programa de gestion de
riesgos, ni siquiera un profundo
conocimiento sobre esta mate-
ria. Podria deberse a que la organ-
izacion es relativamente nueva,
pequefa, local, poco regulada,
poco sofisticada, o porque pro-
gresa basandose en el alto riesgo.
Cualquiera que sea la razon, esta
organizacion ni cree, ni sabe, que
necesita un programa estructura-

10 Fuente: Bonime-Blanc , Manual de Riesgo Reputacional, capitulo 2.

Arquitectura de la Gestion de Riesgos: Una vision de desarollo

1. SIN GESTION DE
RIESGOS

TARIA O TACTICA

2. GESTION DE
RIESGOS RUDIMEN-

3. SISTEMA BASICO
DE GESTION DE
RIESGOS DE
EMPRESA (ERM)

4. SISTEMA ERM
DESARROLLADO

5. GESTION DE
ESTRATEGIA DE
RIESGOS

GESTION DEL RIESGO REPUTACIONAL POSIBLE UNICAMENTE EN LAS ULTIMAS ETAPAS DE DESARROLLO

Figura 4 del libro de Bonime-Blanc, Manual de Riesgo Reputacional

Andrea Bonime-Blanc 2014 Todos los derechos reservados
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“El arte y ciencia de

la gestion del riesgo
reputacional no ha
hecho sino comenzar,
pero ya es reconocido
como un factor critico y
necesario para alcanzar
una estrategia firme y
sostenible”

do de gestion de riesgos, y, mucho
menos, una estrategia de gestion
del riesgo reputacional.

La “Caotica” Estrategia de
Gestion del Riesgo Reputacional

Esta organizacion entiende, has-
ta cierto punto, que se enfrenta
a determinados riesgos, incluy-
endo el riesgo reputacional; pero
carece de un programa formal, de
una politica o una arquitectura in-
terna que le permita hacer frente
a dichos riesgos. En su lugar, pod-
ria recurrir a la experiencia de
uno 0 mMas expertos internos en
caso de necesitarlo.

La “Falsa” Estrategia de Gestion
del Riesgo Reputacional

Esta aproximacion se refiere mas a
la forma y menos al contenido. Im-
plicaria a una empresa global, que
emprende la gestion del riesgo de
la empresa anualmente, pero que
no termina de gestionar efectiva-
mente sus riesgos, incluyendo el
reputacional. Es una estrategia a la
espera de que suceda un accidente.

TABLA 1
KIT DE HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DEL RIESGO REPUTA-

CIONAL: EJEMPLOS

. Evaluacion y Monitorizacion

. Recursos especializados

. Estrategia funcional cruzada

. Integracion de vanguardia

. Integracion de RRPP y Comunicaciones

. Politicas y Lineas Maestras claras

. Resolucion de problemas / Cultura de la expresion de opiniones

00 N O Ul AW N =

. Integracion de planes de gestion de crisis

Fuente: Bonime-Blanc, Manual de Riesgo Reputacional, capitulo 5

La “Efectiva” Estrategia de
Gestion del Riesgo Reputacional

Ocurre solo cuando se alcanza la
combinacion de un profundo know-
how de los riesgos de la empresa,
incluyendo el como afrontar el ries-
go reputacional, y la existencia de
un marco y una infraestructura or-
ganizativa apropiados, que faciliten
la aplicacion optima de ese know-
how a través de un sistema ERM de-
sarrollado, que permita alcanzar la
llamada Gestion del Riesgo Reputa-
cional Efectivo.

Entre las herramientas mas dest-
acadas, los expertos en la ad-
ministracion y gestion del riesgo
reputacional, deberian consid-
erar aquellas sefaladas en la
Tabla 1.

5. CONCLUSION

Es evidente que en la “Era de la
hiper transparencia” no existe
lugar al que huir, ni sitio donde
esconderse. Pero, ;por qué debe-
ria existir? Las empresas y otras
organizaciones tienen accionistas
y, por ende, responsabilidades
con ellos -sean éstas financieras,
operacionales o reputacionales-.

El arte y ciencia de la gestion
del riesgo reputacional no ha
hecho sino comenzar, pero ya es
reconocido como un factor criti-
co y necesario para alcanzar una
estrategia firme vy sostenible,
tanto en la gestion empresarial,
como en la gestidn organizacion-
al general —sin importar si hab-
lamos de una corporacion, de
una ONG, de un agencia guber-
namental o una universidad—.
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Las habilidades necesarias para
gestionar con éxito el riesgo
reputacional en este siglo son
las mismas para alcanzar el éx-
ito en general hoy en dia: una
mentalidad de gestion abierta,
una estrategia multifuncional
y multidisciplinar para resolver
problemas, y contar con un buen
equipo de expertos, internos y
externos, que ayuden a afinar y
ejecutar una estrategia exitosa.

Y, por supuesto, es crucial la
monitorizacion de los poten-
ciales riesgos reputacionales, a
través de todas aquellas herrami-

entas que permiten una escucha
activa y permanente de aquello
que se dice en las redes sociales.

En el mundo actual, los riesgos
reputacionales tienden a ser de-
sencadenados y amplificados on-
line, mas que en cualquier otro
entorno comunicacional.

En conclusion, y por encima de
todo, una exitosa estrategia de
gestion del riesgo reputacional
dependera del mas excepcional
de todos los atributos: un gran
liderazgo y una gran cultura or-
ganizacional."

11 Los autores desean expresar su gratitud a Beatriz Herranz de LLORENTE &
CUENCA por su valiosa ayuda emprendiendo la investigacion y edicion necesarias

para hacer posible este ensayo.
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