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Un afo mas publicamos
Approaching the Future — Informe
de Tendencias en Reputacion y
Gestion de Intangibles, que desde
hace tres afos identifica las tenden-
cias globales mas relevantes en ma-
teria de reputacion, sostenibilidad,
ética y gobierno corporativo.

El origen de este informe viene motivado, en primer
lugar, por el propio valor de los intangibles, que su-
ponen un peso relevante en la configuracion de las
empresas —cerca de la mitad del valor de las organi-
zaciones a escala mundial— y, en segundo lugar, de
la necesidad de dotar a los responsables que gestio-
nan los intangibles de un radar que les permita ade-
lantarse a los préximos escenarios y responder a las
expectativas y demandas sociales.

El mundo sigue desconfiando de las instituciones, y
los cambios culturales y econémicos exigen que nos
aventuremos a pronosticar las tendencias que van
a marcar el futuro de nuestras organizaciones, para
gestionarlas adecuadamente y crear un plan estraté-
gico adaptado a esta sociedad cambiante. Una socie-
dad con la confianza estancada en niveles muy bajos,
—mas del 71 % de la poblacion global no confia en
sus instituciones— que navega en la era de la posver-
dad —el 63 % de la poblacion mundial no es capaz de
distinguir entre noticias veridicas y noticias falsas—
supone un desafio para los profesionales responsa-
bles de la gestion de intangibles.
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Presentacion del estudio

Ademas, la tecnologia abre un mundo de posibilida-
des que permite transformar la forma de comunicarse
desde las organizaciones, de una forma responsable
y dialogante. La sociedad esta hiperconectada, es ob-
servadora, y exige compromisos tangibles. Las em-
presas buscan soluciones a los desafios que plantea
la conexion digital para llegar a sus grupos de interés,
lo que supone dominar los cédigos y aprovechar las
oportunidades que brindan los nuevos modelos, ca-
nales y formatos. Como organizaciones tenemos la
oportunidad de dar respuestas y soluciones a los prin-
cipales desafios mundiales. Hoy en dia, los ciudada-
nos esperan esa implicacion, real y auténtica, de las
empresas y de sus lideres.

El presente informe se ha estructurado en base a
tendencias globales, tendencias en reputacion, sos-
tenibilidad, ética y gobierno corporativo. Estas se
han priorizado segun la importancia asignada por
directivos de las empresas miembros de Corporate
Excellence — Centre for Reputation Leadership, de
la Asociacién de Directivos de Comunicacion (DIR-
COM), académicos y periodistas especializados. A lo
largo del documento desgranamos los desafios a los
que debemos enfrentarnos para lograr empresas mas
resilientes, con propositos definidos, que apuestan
por un cambio en el modelo de negocio que permita
adaptarse a los efectos de las disrupciones sociales
y tecnoldgicas.

Confiamos en que este trabajo ayude a marcar el ca-
mino que guie a organizaciones y profesionales a la
hora de liderar una nueva forma de hacer empresa,
con un compromiso activo frente a los retos globales.






Approaching the Future — Tendencias en Reputa-
cion y Gestion de Intangibles es un informe anual
que identifica las tendencias globales que definen
el presente y el futuro de los intangibles, haciendo
especial énfasis en los ambitos de la reputacion,
la sostenibilidad, la ética y el gobierno corporativo.

Este informe constituye la tercera edicion del estu-
dio, elaborado por Corporate Excellence — Centre
for Reputation Leadership junto a CANVAS Estra-
tegias Sostenibles para profundizar en el conoci-
miento y fomentar la innovaciéon en materia de in-
tangibles. En esta edicion, ademas, se ha contado
con la colaboracion de Dircom, la Asociaciéon de
Directivos de Comunicacion.

Paso 1
Seleccion de tendencias

Las tendencias presentadas en este informe son fruto
de un andlisis inicial realizado por CANVAS Estrategias
Sostenibles usando su metodologia RADAR CANVAS,
que monitoriza de manera cualitativa y cuantitativa
mas de 250 fuentes nacionales e internacionales para
recopilar informacién acerca de tendencias en intangi-
bles. Esta identificacion inicial también cuenta con el
asesoramiento y seguimiento que realiza el area de
inteligencia y conocimiento de Corporate Excellence —
Centre for Reputation Leadership.

Posteriormente, cada una de las tendencias emer-
gentes identificadas se ha puntuado en base a su
interés y se ha ponderado su peso en funcion del
prestigio del autor o fuente de la que procede la mis-
ma. De este proceso surge una lista final de 19 ten-
dencias prioritarias.

APPROACHING THE FUTURE 2018 TENDENCIAS EN REPUTACION Y GESTION DE INTANGIBLES

Metodologia

Paso 2

Priorizacion de tendencias:
consulta a expertos

Para la priorizacion de las tendencias incluidas en el
informe se realiz6 una consulta online a los profesio-
nales que gestionan los intangibles de las empresas
miembro de Corporate Excellence — Centre for Repu-
tation Leadership y a los socios protectores de Dir-
com, como expertos en este campo de conocimiento,
asi como a académicos y periodistas del sector.

N.° de % sobre el total
respuestas

Empresa 41 74,6%
Academia 7 12,7%
Otros* 7 12,7%

*Medios de comunicacioén y expertos en sostenibilidad y reputacion.

+50 +250

expertos fuentes
consultados analizadas




Resultados de la consulta a expertos

A continuacién, se presenta la relacion de las ten-
dencias priorizadas por los expertos que han sido
desarrolladas en el presente informe de acuerdo a los
siguientes ambitos de conocimiento: tendencias glo-
bales, tendencias en reputacién, tendencias en soste-
nibilidad y tendencias en ética y gobierno corporativo.

A la derecha, la media de la nota otorgada a cada
tendencia, en una escala del 1 (menor importancia) al
10 (maxima importancia).

Metodologia priorizacion

Cuestionario online de ponderacién de
tendencias, a través del cual los expertos
seleccionaron las mas relevantes, de una lista
total de 19 tendencias identificadas.

Muestra

Profesionales de las empresas miembro de
Corporate Excellence — Centre for Reputation
Leadership y socios protectores de Dircom
procedentes de las siguientes areas: comuni-
cacion externa e interna, reputacién, asuntos
publicos, marca e identidad corporativa, RSC
y sostenibilidad, marketing, relaciones institu-
cionales o desarrollo de negocio.

Expertos de instituciones académicas, perio-
distas y otros expertos de los ambitos de la
sostenibilidad y la reputacion.

Respuestas obtenidas
55 participantes.

Fecha de realizacion
Diciembre 2017 — Febrero 2018

Metodologia

Tendencias Globales

La confianza sigue estancada

Navegando en la era de la posverdad

Diversidad en un mundo globalizado

Digitalizacion al servicio de los intangibles

Tendencias en Reputacion

Reputacion en tiempos de desconfianza 8,5
Las marcas buscan autenticidad 8,4

Nueva cultura corporativa: abierta y flexible

&
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Los lideres protagonizan el discurso sobre intangibles
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Tendencias en Sostenibilidad

Empresas responsables y expectativas sociales 8,5
Inmersos en la economia del propdsito 8,4

2018, el afio clave para el cambio climatico

&9
-

5
©

Narrativa corporativa, un reto creciente

Tendencias en Etica y Gobierno Corporativo

Q.
Q
=1
o
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e la

Chief Compliance Officer, una figura emergente en la empresa 7,5

Innovacién y ética, un dilema sin resolver 7,5
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Tendencias Globales

La confianza

sigue estancada

Mas del 71 % de la poblacién

no confia en sus instituciones
E164 % dela poblacién mundial
considera que las empresasy sus
CEO deben liderar la solucién

de los principales problemas
mundiales

Fuente: EDELMAN, 2018

Se necesita mas diversidad
La brecha de desigualdad de
género global alcanzael 32 9

Fuente: WEF, 2017

Tendencias en Sostenibilidad

Empresas

S""‘ responsables

tres de cada cuatro compaiiias
= = han tomado medidas para

““ alinear su estrategia
OoDSs

con los

Fuente: GLOBESCAN & CORPORATE EXCELLENCE, 2018

Un 73 % de empresas europeas han
puesto en marcha algun tipo de
actividad relacionada con la

economia circular
en los ultimos tres afos

Fuente: COMISION EUROPEA, 2016
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Erade la
posverdad

83 % de la poblacién
mundial no es capaz de

distinguir entre noticias
veridicas y rumores

Fuente: EDELMAN, 2018

La
digitalizaciéon
al servicio de los

intangibles

EI85 %

de los directivos asegura
que sus organizaciones
estan creando una

estrategia de

narrativa
corporativa

Fuente: CEB, 2017

[
i

N

Se impone el rol
integrador y holistico del

propésito
corporativo

a pero siempre conectado

de manerareal conun

$ objetivo social,
ambiental o econémico
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Mapa de tendencias

Tendencias en Reputacion
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Fuente: GALLUP, 2017

X < O

+

La reputacion se ha convertido
enel 3.erriesgo mas relevante
para los ejecutivos a escala global

Fuente: KPMG, 2017

HONESTIDAD
TRANSPARENCIA- .
°
Mejorar cinco puntos la
reputacion

incrementa un 6,43%
intencién de compra

CONFIANZA o ‘@ COHERENCIA
.-

Las marcas buscan la autenticidad
sus atributos li ai i el80 %
de infl iaenla ision de P

Fuente: 21 GRAMOS, 2018 Fuente: REPUTATION INSTITUTE, 2017

Tendencias en Etica y Gobierno Corporativo

Se
requiere

real

Se requiere que los

desarrollos Emerge la figura del

tecnolégicos Chief Compliance Officer
estén al servicio del El 20 % de los consejos de administracién
prog a nivel global cuentan con comités de
La innovacién presenta cumplimientoyy ética

grandes retos éticos

Fuente: PwC, 2016
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4.1 La confianza sigue estancada
4.2 Navegando en la era de la posverdad
4.3 Diversidad en un mundo globalizado

4.4 Digitalizacion al servicio de los
intangibles



4.1

La confianza
sigue estancada

El mundo sigue desconfiando de todas las institu-
ciones, tal y como remarca la ediciéon 2018 del Baré-
metro de Confianza de Edelman. El estudio destaca
que la confianza, bajo minimos en la edicion del aiio
anterior, no se recupera. Como decia Zygmunt Bau-
man, el sociélogo filésofo y ensayista que introdujo
el concepto de sociedad y vida liquida, «lo que esta
pasando ahora, lo que podiamos llamar crisis de la
democracia, es, en realidad, una crisis de confianza».
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4.1 La confianza sigue estancada

4.2 Navegando en la era de la
posverdad

4.3 Diversidad en un mundo
globalizado

4.4 Digitalizacion al servicio de
los intangibles

La polarizacién de la confianza

En el Barémetro de Edelman, 20 de los 28 paises anali-
zados se consideran «desconfiados», o que supone que
mas del 71 % de la poblacion global no confia en sus ins-
tituciones. Aunque ha mejorado su posicion respecto al
2017, Espafia es uno de esos paises con un porcentaje de
confianza del 47 %.

Los cambios mas llamativos respecto al afio anterior se
dan en dos mercados clave, Estados Unidos y China, que
han protagonizado en los ultimos meses grandes tensio-
nes entre si. La confianza de los ciudadanos estadouni-
denses en su gobierno, empresas, medios de comunica-
cion y organizaciones no lucrativas ha experimentado una
gran caida, de nueve puntos respecto a 2017, la mas alta
jamas registrada en EE. UU. La bajada es especialmente
grave en la confianza del publico informado en las empre-
sas (del 63 % en 2017 al 33 % en 2018) y en medios de
comunicacion (del 64 % al 42 %).

71 %
POBLACION

No confia en sus
instituciones

Fuente: EDELMAN, 2018

China, por su parte, ha experimentado en 2018 el efecto
contrario. La confianza entre la poblaciéon general ha au-
mentado siete puntos, convirtiéndose en el pais mas con-
fiado, con un porcentaje del 74 %. Cabe destacar que en
diversos debates en el marco del Foro de Davos, celebrado
en enero de 2018, se destaco la creciente consolidacion de
China como motor de la economia mundial.
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Tendencias Globales

Porcentaje
de confianza
en Espaina

"

Fuente: EDELMAN, 2018

El propésito corporativo, esencial
para la gestién de la confianza

La pérdida de confianza en el gobierno como institucion cla-
ve para solucionar problemas mundiales deja al sector pri-
vado en una situacion de liderazgo del progreso y el cambio.
Segun el Barémetro, el 64 % de la poblacién mundial cree
que las empresas y sus CEO deben protagonizar ese lide-
razgo, en vez de esperar que los gobiernos lo impongan. De
hecho, la sociedad cree que el principal trabajo de un CEO
es conseguir que su compafia transmita confianza (69 %
de la poblacion), por encima de cuestiones mas tangibles,
como que sus productos o servicios sean de calidad (68 %)
o que los beneficios y el precio de las acciones de la compa-
fiia aumenten (60 %).

64 %
POBLACION

Cree que las empresas
deben liderar la soluciéon
a los problemas
mundiales

Fuente: EDELMAN, 2018

Para moldear la gestion del riesgo y la confianza, el propé-
sito corporativo proporciona a las empresas una gran opor-
tunidad —tanto interna como externamente— al generar
coherencia en la relacion con todos sus stakeholders desde
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su visién y valores corporativos, como subraya el informe
Gestién de la confianza: riesgos y oportunidades, elaborado
por GlobeScan y Corporate Excellence — Centre for Repu-
tation Leadership. Segun este estudio, el propésito corpora-
tivo se convierte en «catalizador de la confianza» al activar
una serie de factores que permiten al sector privado trabajar
de manera mas efectiva en areas clave del negocio. De he-
cho, junto a la «honestidad y la integridad», tener un «pro-
posito corporativox» es el segundo factor mas relevante para
construir confianza, tal y como afirman las investigaciones
de GlobeScan. En la tendencia «Inmersos en la economia
del proposito» de este mismo informe, profundizamos con
mas detalle en este concepto.

Redes sociales: de plataformas
a medios de comunicacion

Las redes sociales han supuesto un cambio de paradigma
en todos los ambitos, especialmente en el sector de la in-
formacién. En el ultimo Barometro de Confianza, los me-
dios de comunicacion mas tradicionales aparecen como las
instituciones menos creibles. En este contexto, las nuevas
plataformas digitales han abierto el camino hacia una nueva
forma de producir y consumir informacion.

En la actualidad, un 65 % de la ciudadania a escala global
recibe noticias a través de plataformas de redes sociales,
motores de busqueda o apps de noticias. Los ciudadanos
perciben que los grandes medios de comunicacion tienen
otros intereses y prioridades mas alla de la informacion,
como atraer a grandes audiencias, apoyar una ideologia o
buscar la exclusividad de sus contenidos.

En este entorno marcado por la gran cantidad de contenidos
generados por una variedad amplia de fuentes, no necesa-
riamente siempre veridicas o rigurosas, la reputacion de las

APPROACHING THE FUTURE 2018 TENDENCIAS EN REPUTACION Y GESTION DE INTANGIBLES

Tendencias Globales

instituciones es un intangible complejo de gestionar y esta
sometido a cambios constantes.

El caracter horizontal de las redes sociales ha permitido a
sus responsables posicionarse como meros facilitadores y no
asumir responsabilidad sobre los contenidos que publican sus
usuarios. El efecto mas directo de la falta de control sobre los
contenidos en estas plataformas es la proliferacion de las fake
news o noticias falsas, fenédmeno cuya consecuencia princi-
pal ha sido una caida de dos puntos en la credibilidad de las
redes sociales, como indica el Barometro de Edelman 2018.

78,5 % de los paises desconfian
de los medios

Fuente: EDELMAN, 2018

El aumento de la desconfianza esta provocado por la falta
de transparencia en estas plataformas, en las que el emi-
sor de un contenido puede llegar a ser confuso o incluso
anénimo. De hecho, un 59 % de la poblaciéon opina que
cada vez es mas dificil saber si una noticia proviene de un
medio respetado o no.

El siguiente paso logico seria que las redes sociales aban-
donen su postura de mediadores y se hagan responsables
del contenido que publican y comparten sus usuarios. En
2018, plataformas como Facebook ya han tomado medidas
para recuperar el control de sus contenidos, con la imple-
mentacion de algoritmos que permitiran dar prioridad a fuen-
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tes de noticias consideradas mas confiables y evitar asi el
impacto de las noticias falsas. En este sentido, durante los
primeros meses de 2018, ha salido a la luz que un investiga-
dor universitario pudo haber obtenido en 2014 informacion
de hasta 50 millones de usuarios de Facebook para su pos-
terior filtracion a la firma de marketing politico Cambridge
Analytica. Esta, a su vez, esta siendo investigada por el su-
puesto uso de esta informacion en el disefio de campafias
politicas como la del Brexit o la campafia presidencial de
Donald Trump en las ultimas elecciones estadounidenses.
Ante esta situacion y la presion de organizaciones como la
asociacion de anunciantes britanica Incorporated Society of
British Advertisers (ISBA), el CEO de Facebook, Mark Zuc-
kerberg, ha reconocido en un mensaje publicado en los prin-
cipales diarios de Estados Unidos y Reino Unido que se tra-
ta de un «abuso de la confianza» por el cual se disculpa por
no «haber hecho mas en su momento». Por su parte, y en
el caso de YouTube, tras numerosas polémicas y la retirada
de multiples anunciantes por la aparicion de publicidad en
contenidos inapropiados u ofensivos, la plataforma de video
ha decidido cambiar sus condiciones sobre qué canales o
videos pueden ser monetizados y contener publicidad. Asi,
estas redes se convertiran en instituciones asentadas con
responsabilidad para gestionar la confianza de sus usuarios.

Hacia redes de confianza horizontal

El nuevo contexto digital transforma también las formas en
las que se genera y gestiona la confianza. Estos nuevos
entornos abiertos fomentan la participacion y, como explica
Rachel Botsman, experta en tecnologias digitales, provocan
que la confianza, en lugar de fluir hacia arriba —a institucio-
nes, expertos, autoridades y reguladores— ahora fluya ho-
rizontalmente hacia comparieros, amigos y otros usuarios.

Los entornos virtuales cambian la forma en la que las pla-
taformas, especialmente las relacionadas con la economia
digital, ganan la confianza de los ciudadanos. Asi, esta con-
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Tendencias Globales

fianza se mide en numero de seguidores, comentarios y pun-
tuaciones de usuarios que valoran y comparten su experien-
cia. De esta forma, los mecanismos tradicionales con los que
se construia la confianza —familiaridad, cercania, trato cara
a cara— desaparecen y se crean redes de confianza digital.
Con ello, la confianza en el mundo digital se confunde con la
reputacién, ya que esos comentarios y evaluaciones se con-
vierten en una carta de presentacion, en una identidad digital
de la que va a depender el valor de la plataforma.

Los usuarios tienen ahora la capacidad de influir en la re-
putaciéon de una organizacion a través de la red, por lo que
exigen, para formar sus opiniones, una mayor cantidad de
informacion, es decir, niveles mas altos de transparencia.
Para poder cumplir esas expectativas, las compafias deben
comunicar relatos honestos, comprensibles y que estén al
alcance de todos los grupos de interés.

Aunque la influencia de las nuevas tecnologias en la ge-
neracion de confianza es innegable, existe una serie de
elementos que pueden gestionar las organizaciones para
motivarla. GlobeScan y Corporate Excellence — Centre for
Reputation Leadership, en Gestion de la confianza: riesgos
y oportunidades, destacan tres: la competencia operacional,
la integridad en las operaciones y en la comunicacion y la
benevolencia, demostrada a partir de la relacion de las or-
ganizaciones con la sociedad. Concretamente, este estudio
explica que la integridad y la honestidad, la gestion ambien-
tal en todas las operaciones, y la comunicacion sobre éxitos
y errores son, para los profesionales de asuntos publicos y
comunicacion, los motores mas importantes de la confianza.



Tendencias Globales

4.1 La confianza sigue estancada EVl D E N C |AS

4.2 Navegando en la era de la

posverdad * Los medios de comunicacion y las redes sociales se posi-
cionan como las fuentes de informacion menos creibles.

4.3 Diversidad en un mundo Asi lo indica el informe Authenticity in an uncertain world
globalizado realizado por Fleishman Hillard, segun el cual la confianza

en medios tradicionales de broadcasting es del 27 %, en

4.4 Digitalizacion al servicio de medios en papel del 23 % y en redes sociales del 19 %.
los intangibles Esta desconfianza en las fuentes de informacion ha pro-

vocado, como subraya el Informe Digital de Noticias del
Instituto Reuters de 2017, que el 29 % de la poblacion
mundial evite de forma activa el uso de cualquier tipo de
tecnologia de la informacion.

» Las redes sociales se convierten, cada vez mas, en me-
dios de comunicacion, segun la percepcion de sus usua-
rios. Como sefala el Trust Barometer 2018 de Edelman,
un 49 % de encuestados identificaron a Twitter como una
empresa de medios. Este mismo dato es del 47 % para

YouTube y del 39 % en el caso de Facebook. Por otra
parte, existe un porcentaje de personas que consideran
que estas plataformas son al mismo tiempo una compa-
fifa tecnoldgica y de medios, especialmente en relacion a
Facebook, donde un 39 % de encuestados la identificaron
con esa doble vision empresarial.
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THIS WERE,
FAKE NEW

4.2

Navegando
en laeradela
posverdad

Las transformaciones politicas, econémicas y so-
ciales han llegado a todos los rincones del mundo.
La crisis econdémica, el ascenso del populismo y la
crisis migratoria han revolucionado el sistema de
valores vigente hasta el momento. Ahora, un nuevo
panorama comienza a definirse.
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ESPANA

L y
U

preocupada por la utilizacion de
noticias falsas como un arma

MUNDO

L BN B N N _§N _§N _§N _§N |
7 de cada 10 personas estan
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Un contexto marcado por la
incertidumbre y la disrupcién

Por una parte, los sistemas politicos de todo el mundo se
ven desafiados por nuevos lideres y partidos cuyo objeti-
vo es hacer temblar las bases del establishment. Segun el
politdlogo Cas Mudde, el populismo puede definirse como
una ideologia que considera que la sociedad esta dividida
en dos grupos homogéneos enfrentados, «las personas pu-
ras» y «la élite corrupta». Con esta perspectiva de enfrenta-
miento entre grupos, los partidos populistas han conseguido
representacion en distintos parlamentos europeos y presi-
dencias, tanto en Europa como en América.

En el caso del sistema financiero, como sefala el informe
The Global Competitiveness Report 2017-2018 del Foro
Econdmico Mundial, a pesar de que la crisis econdémica
estalld hace 10 afos, el sector bancario contintia siendo
vulnerable y aun no ha recuperado los niveles de estabili-
dad de antes de la debacle de 2007. Esta situacion pone
sobre la mesa la posibilidad de repensar el capitalismo
como se ha entendido hasta el momento. Asi, surgen nue-
vas propuestas como la economia inclusiva, un modelo
que considera las distintas dimensiones de la vida econ6-
mica y amplia las oportunidades para lograr una prospe-
ridad compartida.

Como teldn de fondo a las transformaciones politicas y eco-
nomicas, los movimientos migratorios contindan aumentan-
do, con 258 millones de migrantes internacionales en 2015,
segun la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), mo-
tivados por las guerras y las situaciones de conflicto politico
y cambio climatico. Una situacion a la que han de adaptarse
las ciudades y las economias locales de todo el mundo para
fomentar la integracion y la cohesién social.
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En este contexto, las disrupciones tecnoldgicas son uno de los
pocos factores que pueden tener consecuencias positivas o
negativas transversales en todas las fases de transformacion.
Una de las principales influencias negativas que protagonizd
la tecnologia el pasado afio 2017 ha sido la proliferacion de
las fake news o noticias falsas, concepto cuyo uso, segun
los editores de los Diccionarios Oxford, ha aumentado en un
365 % en el ultimo afo. Este fendmeno puede considerarse
como el asentamiento de la posverdad, definida por la Real
Academia Espafiola (RAE) como «la distorsion deliberada de
una realidad que manipula creencias y emociones, con el fin
de influir en la opinién publica y en las actitudes sociales».
Por lo tanto, es en este ambito, dominado por la confusion, en
el que nacen las noticias falsas.

Mecanismos para enfrentarse
a la posverdad

Para comprender su proliferacion es necesario entender
cémo ha cambiado el modelo de produccion y difusion de la
informacion. Internet y, concretamente, las redes sociales,
han invertido y democratizado el proceso informativo. Por
una parte, la facilidad de que cada uno pueda convertirse
en un canal de difusion ha provocado el aumento exponen-
cial del volumen de fuentes informativas, y por otro lado, al
acelerarse la velocidad en el proceso de difusion de la infor-
macion, aumenta la cantidad y rapidez de propagacion de
informaciones falsas, un fendmeno que existe desde hace
tiempo pero que nunca lo habia tenido tan facil para llegar a
publicos tan amplios de forma tan rapida.

Si hay un ambito en el que las noticias falsas han tenido un
impacto, por el momento incalculable, es en la politica. Lide-
res politicos de todo el mundo han sido victimas de escraches
y falsas acusaciones que han influenciado de una forma u
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otra en los resultados de las elecciones celebradas en 2017.
El presidente francés Emmanuel Macron ha sido la primera
autoridad que ha anunciado una ley que podria controlar el
contenido en la red durante periodos electorales concretos
para, segun palabras extraidas de su discurso de fin de afo,
«proteger la vida democratica de las noticias falsas». A Es-
pafia también ha llegado este debate aunque existen dudas
ante la complejidad de legislar este asunto sin limitar la liber-
tad y pluralidad de opiniones. Pero si se introduce la necesi-
dad de lo que se ha calificado como «alfabetizacion mediati-
ca» y la importancia de combatir la desinformacion a través
de la educacion y de soluciones técnicas y empresariales.
Por su parte, y tal y como asegura el informe Trust in News de
Kantar Media, los consumidores creen que es su responsabi-
lidad (44 %) enfrentarse a las noticias falsas eligiendo medios
de comunicacion fiables, aunque afirman que una regulacion
mas estricta también ayudaria (42 %).

Muchos autores consideran que la filosofia consigue que la
sociedad, y en concreto los jévenes, detecten la mentira. La
catedratica de filosofia Adela Cortina sefiala que frente a la
era de la posverdad, «la filosofia tiene que denunciar qué es
sencillamente mentira y fomentar el afan por lo verdadero,
la actitud lucida de quien critica la informacion que recibe,
y ofrecer criterios para poder contrastarla con la realidad.
Porque, la realidad sigue existiendo, aunque en ocasiones
no lo parezcay.

Y las empresas, ;como
pueden responder?

El sector privado tampoco ha conseguido escapar de las
noticias falsas. En la actualidad, y segun datos de Kantar
Media, solo un 56 % de los ciudadanos confia en que lo que
lee es cierto —y no falso— la mayor parte del tiempo. En
Estados Unidos, PepsiCo y New Balance fueron objeto de
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boicots tras difundirse declaraciones falsas de la directora
ejecutiva de PepsiCo en contra de los votantes de Donald
Trump, y del vicepresidente de relaciones publicas de New
Balance a favor de una supuesta «revolucion Trump».

Ante esta situacion, las compafias van a necesitar monito-
rizar mas y mas la presencia de sus marcas en Internet y
el tono de las noticias sobre su empresa, ademas de crear
protocolos que permitan atajar rapidamente los efectos ne-
gativos de las noticias falsas en su reputacion.

Por otra parte, la posverdad esta transformando también el
mercado y las expectativas que han de cumplir las organi-
zaciones en la interaccion con sus grupos de interés. Como
consecuencia de la mayor accesibilidad de la informacion,
los ciudadanos estan mas empoderados y mejor informa-
dos. Ante esta situacion, el sector empresarial comienza a
apostar por un cambio en el modelo de negocio que permita
adaptarse a los efectos de las disrupciones sociales y tecno-
légicas. Asi lo refleja el informe de KPMG, Global Transfor-
mation Study, que sefala que un 96 % de organizaciones se
encuentran en fase de transformacion, y casi la mitad han
completado al menos una iniciativa de transformacion en los
ultimos 24 meses.

De esta forma, la posverdad hace que la gestion de la re-
putacion sea mas importante que nunca. Como se expuso
en la «l Cumbre de Comunicacién Estratégica — Cibecomy,
celebrada en Miami en abril de 2017, la reputacion se debe
considerar una valoracion o sentimiento capaz de motivar
comportamientos. Si este reconocimiento es positivo se des-
encadenaran comportamientos favorables para la empresa,
y al revés si es negativo. En definitiva, en la incertidumbre
que produce la posverdad, las organizaciones necesitaran
navegar con un mapa de ruta marcado por la responsabili-
dad y la transparencia.
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EVIDENCIAS

» El fenémeno de las noticias falsas podria tener un impacto

directo en el resultado de elecciones, y el control de su di-
fusion se escapa incluso de las manos de los mas expertos
en tecnologia. Facebook, Google y Twitter admitieron que
durante la campana presidencial de 2016, entidades rusas
difundieron contenidos falsos con mentiras sobre el enton-
ces presidente Barack Obama vy la rival de Trump, Hillary
Clinton. Estas noticias fueron compartidas por 126 millo-
nes de usuarios, un tercio de la poblacién del pais. Como
consecuencia, Google y Facebook han anunciado politicas
que restringiran la aparicién de anuncios de paginas web
de noticias falsas.

A escala mundial, los medios de comunicacién aparecen
por primera vez como la instituciéon que menos confianza
genera segun los resultados del Trust Barometer 2018 de
Edelman. En 22 de los 28 paises encuestados el estudio
establece que se desconfia de los medios. Aunque tal y
como aseguran los resultados de Trust in News de Kantar
Media, se asocia principalmente a los medios exclusiva-
mente digitales y a las redes sociales, mientras que las
publicaciones impresas y la television son reconocidos
como fuentes de informacién mas fiables.
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* Un 63 % de la poblacién mundial no es capaz de distinguir

entre periodismo o noticias veridicas y rumores o falseda-
des, segun el Trust Barometer 2018. Espafa es uno de
los paises en los que mas preocupa que se utilicen las
noticias falsas como un arma: lo teme entre un 76 y un
80 % de la ciudadania. Esta misma preocupacion afecta a
7 de cada 10 personas a escala global.

La informacion digital, en todos sus formatos, es el medio
preferido por la audiencia, segun Kantar Media. Un 78 %
de los encuestados accede a noticias a través de platafor-
mas online (un 92 % en el caso de los jovenes entre 18 y
34 afos) y un 76 % las ve en television.



4.3
Diversidad en un

mundo globalizado

A pesar de los esfuerzos de la globalizacion por
integrar sociedades y culturas, la segregaciéon por
motivos de género, sexo, raza, capacidades fisicas
o intelectuales, continta siendo uno de los mayo-
res obstaculos en el camino hacia una sociedad
mas justa.

Como contrapartida, se considera que la diversidad
tiene un papel fundamental en el ambito de la ges-
tion empresarial. Desde el Centre for Responsible
Business de la Universidad de Berkeley aseguran
que «la diversidad es un factor critico para mejorar
la calidad de liderazgo y la toma de decisiones de
una compaiia; su desempeno financiero, medioam-
biental, social, de gobernanza, y su sostenibilidad a
largo plazo».

El problema es que, lejos de encontrarnos en un
mundo global en el que todas las personas disfru-
tan de los mismos derechos, la desigualdad sigue
siendo una realidad que afecta, entre otros colecti-
vos, especialmente a las mujeres. Asi lo demuestran
los datos del ultimo estudio PwC Women In Work
Index, segun el cual, en 2017, una mujer trabajadora
en cualquier pais de la OCDE gané de promedio un
16 % menos que sus homélogos varones, a pesar

de estar cada vez mas cualificadas. Acabar con esta
disparidad podria suponer un aumento en los ingre-
sos de las mujeres de hasta dos billones de dola-
res. Una de las explicaciones de esta situacion es la
mayor dificultad que tienen las mujeres a la hora de
conseguir ascensos. El conocido «techo de cristal»
ejemplifica de forma visual la segregacion vertical
que impide a las mujeres conseguir mejores puestos
de trabajo y, como consecuencia, sueldos superio-
res. En este sentido, solo un 5 % de maximos ejecu-
tivos de todo el mundo son mujeres. Como seiiala el
estudio Behind Every Global Goal: Women Leading
the World to 2030 de Business & Sustainable Deve-
lopment Commission, el prejuicio inconsciente de
los directivos es para un 44 % de mujeres una de las
principales barreras para la igualdad.

A escala mundial, la brecha de desigualdad de gé-
nero alcanza el 32 %, segun el informe The Global
Gender Gap Report 2017, realizado por el World Eco-
nomic Forum, que mide las disparidades en parti-
cipacion y oportunidades econémicas, logros en la
formacion, salud y supervivencia y empoderamiento
politico.
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Pérdida de talento por el acoso laboral

Ademas de la desigualdad salarial y de oportunidades, las
mujeres se enfrentan a otros problemas en sus puestos de
trabajo como el acoso en el ambito laboral. A pesar de los
esfuerzos de algunas empresas por desarrollar programas
para evitar estas situaciones o crear canales de denuncia,
un estudio publicado por la revista Harvard Business Review
apunta que las empresas estadounidenses con expedientes
de quejas por acoso han perdido a una gran cantidad de
empleadas, especialmente mujeres de origen afroamerica-
no, latino y asiatico. Esto se traduce en una fuga de talento y
pérdida de fuerza de trabajo capacitada para las empresas;
de hecho, es la raz6n mas comun por la que las mujeres
abandonan sus puestos de trabajo.

AN

La brecha de
% desigualdad de
género alcanza
A\ | /4

Fuente: WEF, 2017

Como parte esencial de la solucién, la misma investigaciéon
ha descubierto que una mayor igualdad en el lugar de traba-
jo esta relacionada con la disminucién de los casos de aco-
so laboral, es decir, cuantas mas mujeres ocupan puestos
de direccién, menos son los casos de acoso. Asi, la reduc-
cion de la diferencia de poder puede ser la clave para que
las mujeres puedan explotar todo su potencial.

Mujeres para liderar un nuevo
modelo de empresa

En un mundo globalizado solo tiene sentido un liderazgo di-
verso, que puede alcanzarse a través del desarrollo sosteni-
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ble. De hecho, la igualdad de género es el numero 5 de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) establecido por las
Naciones Unidas (ONU).

En el cumplimiento de este objetivo, la ONU considera a
las mujeres un pilar esencial y, como sefiala el estudio Be-
hind every Global Goal: Women leading the world to 2030,
la igualdad de género y el empoderamiento de mujeres y
nifas deberia implementarse de manera transversal a to-
dos los ODS para asegurar su éxito.

Esta investigacion asegura que las mujeres tienen especial
influencia a la hora de definir las agendas de sostenibilidad
de las empresas que dirigen. En este sentido, las organi-
zaciones que cuentan con la presencia de mujeres en sus
comités directivos suelen medir mejor sus emisiones de
carbono o implementar programas con proveedores para
reducir la huella de carbono en la cadena de valor. Ademas,
son organizaciones con mayor disposicion a integrar los
impactos del cambio climatico en los modelos de negocio,
desarrollando productos mas sostenibles e integrando ener-
gias renovables.

Por otro lado, las empresas con un mayor nimero de muje-
res en los 6rganos de direccion tienden a ser mas transpa-
rentes y a tener una mejor gobernanza corporativa. Las or-
ganizaciones lideradas por mujeres se comportan de forma
mas ética y responsable.

000 La igualdad salarial
00,000-00 - supondria 2 billones
22 de délares mas para
la mujer

Fuente: PWC, 2017
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4.3 Diversidad en un mundo las mujeres. Segun el informe Women in the Workplace
globalizado 2017 de McKinsey, un 37 % de mujeres considera que su
género ha tenido que ver con la pérdida de oportunidad

4.4 Digitalizacion al servicio de de un ascenso, un aumento de sueldo o la oportunidad
los intangibles de avanzar en su carrera. Esta percepcion se refleja en la

proporcion de ascensos, un 7,4 % en mujeres blancas, un
6 % en mujeres asidticas, un 5,8 % en empleadas latinas

y un 4,9 % en trabajadoras negras.

» El trabajo de las mujeres es esencial para el desarrollo
sostenible. Por ejemplo, las mujeres en la Camara de
Representantes estadounidense han conseguido, entre
2006 y 2015, superar en votos a sus compafneros varo-
nes en todos los temas relacionados con la proteccion
ambiental. Como apunta la investigacion When Women
Lead. Women’s Environmental Voting Records in Con-
gress: An Update, 2006-2015, las mujeres representan-
tes consiguen una media de 69 puntos en el National
Environmental Scorecard de la organizacién League of
Conservation Voters, frente a los 44,6 puntos de sus com-
paneros varones.

-23- APPROACHING THE FUTURE 2018 TENDENCIAS EN REPUTACION Y GESTION DE INTANGIBLES



4.4
Digitalizacion al
servicio de los
intangibles

A medida que avanza el proceso de digitalizacion de
las sociedades, el volumen de datos que se genera
diariamente aumenta de manera exponencial. Vivi-
mos rodeados de informacion abundante y avances
increibles en tecnologia, pero ain luchamos para
resolver problemas globales como la pobreza y el
cambio climatico. ¢Como utilizar todos los datos
disponibles para abordar estos desafios de una for-
ma mas eficiente? ;Como capitalizar este potencial
para analizar mejor los datos y generar soluciones y
avances para la sociedad?



- 25—

4.1 La confianza sigue estancada

4.2 Navegando en la era de la
posverdad

4.3 Diversidad en un mundo
globalizado

4.4 Digitalizacion al servicio de

los intangibles

Oportunidad colectiva

Esta gran cantidad y variedad de informacion disponible —o
big data— abre un amplio abanico de posibilidades para
gestionar los intangibles desde una perspectiva analitica
y sirve para poner en valor e impulsar el impacto positivo
de dicha gestion. Ello requiere que, como organizaciones,
seamos mas inteligentes a la hora de recopilar, analizar y
aprovechar los datos.

Estamos en una era donde la gestién del big data con-
verge con la experiencia y el conocimiento humano para
que podamos identificar, comprender, resolver e inspirar
acciones para los desafios sociales que enfrentamos como
sociedad global. En la actualidad, contamos con las capa-
cidades tecnolégicas y la inteligencia humana necesarias
para abordar grandes desafios como el cambio climatico,
la desigualdad y la pobreza.

5,6Bill. Smartphones

En 2025, nuestro
universo digital
alcanzara

180 zettabytes =
5,6 billones de
smartphones
de 32GB

2025

Fuente: BANCO MUNDIAL, 2015

Todas las investigaciones y expertos insisten en que para
que los avances en tecnologia —desde la nube y las bases
de datos en red hasta los algoritmos de busqueda, la reali-
dad aumentada y las sofisticadas API (interfaces de progra-
mas de aplicaciones)— puedan traducirse en cambios sos-
tenibles y escalables, hay que inyectar mas conocimiento
humano en el proceso de gestidon de datos. La clave esta en
pensar qué problema estamos tratando de resolver, quién
debe ser parte del proceso y, finalmente, cémo lo haremos,
para poder aprovechar los datos al maximo. En un tiempo
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de fuentes de datos e informacion aparentemente infinitas,
el «proposito» de la analitica es esencial para incrementar
el impacto social y ambiental.

Como se afirma en el informe de tendencias de Weber
Shandwick Purpose—Driven Data, «ya no podemos buscar
los datos para validar la historia que queremos, o saber
cémo contarlay, sino que «debemos permitir que los datos
revelen la historia que necesita ser contada». Esto eleva
la importancia de la ética y la responsabilidad por parte de
los gestores de datos en general, y de los grandes gigan-
tes tecnoldgicos, en particular. Profundizaremos con mayor
detalle en esta idea en la tendencia «Innovacion y ética, un
dilema sin resolver».

La digitalizaciéon ¢cambia las reglas
de la gestién de intangibles?

La digitalizacion puede ser un motor que cambie la forma
en la que las organizaciones entienden hoy en dia los intan-
gibles, con el desarrollo de nuevas soluciones para su ges-
tién. En este sentido, en el entorno altamente competitivo en
el que se desenvuelven las compafiias actuales se generan
nuevas necesidades de informacion tanto financiera como
no financiera. Por lo tanto, las nuevas posibilidades de la
tecnologia pueden ayudar a avanzar hacia una mejor ges-
tion de esas exigencias.

Una de las formas mas efectivas de gestionar los intangibles
es a través de un cuadro de mando integral capaz de rela-
cionar el desempenfio de los activos tangibles e intangibles
a través de la medicion del valor de estos activos con indi-
cadores tanto financieros como no financieros. Asi, segun
algunas investigaciones, la gestion de los activos tangibles
e intangibles deberian integrar cinco perspectivas distintas:
la perspectiva financiera; la humana, en referencia al talento
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de las personas; una perspectiva interna, estructural y orga-
nizacional; una perspectiva comercial; y una perspectiva so-
cial, relacionada con actuaciones de responsabilidad social.

Debido a la complejidad que supone aunary gestionar la infor-
macién que proporcionan esos indicadores, la digitalizacion
es clave en el proceso de interconexion entre los mismos. Es
precisamente la misma dificultad de relacionar ambos planos
y la baja frecuencia con la que se suelen reportar los datos
financieros lo que puede ralentizar la medicion de la variacion
de los valores intangibles. Ante esta situacion, la medicion en
tiempo real de métricas intangibles puede ser una solucion
que permita a las organizaciones detectar posibles riesgos y
actuar de forma casi instantanea. Para ello ya existen algu-
nas soluciones como Brand Pulse de Conento, una métrica
para la medicion del intangible de marca que incluye como
una de sus variables de gestién la experiencia de marca, de
la que se realiza un seguimiento a través de la escucha social
en temas de calidad, innovacion o transparencia.

Un 50 % de paises de «altos ingresos»
tienen como minimo un programa de big
data por cada Objetivo de Desarrollo
Sostenible

Fuente: BANCO MUNDIAL, 2017

Para la medicién de los intangibles, el big data puede ser
una herramienta que facilite la recogida e interpretacion
de la informacién sobre areas como recursos humanos.
«People analytics» es como se ha denominado a la inter-
seccion entre big data y recursos humanos, con el objetivo
de conseguir datos que permitan potenciar, atraer y retener
el talento. De esta misma forma, el «Sentiment Analysis»

APPROACHING THE FUTURE 2018 TENDENCIAS EN REPUTACION Y GESTION DE INTANGIBLES

Tendencias Globales

permite, de forma similar, hacer un seguimiento de la valo-
racion de una organizacién o marca que hacen los clientes
a través de Internet.

Culturas digitales, colaborativas
y tolerantes al riesgo

La adaptacion a entornos de mercado cada vez mas digi-
tales y el aprovechamiento de las tecnologias para mejorar
las operaciones y servicios son objetivos importantes para
todas las empresas.

Las culturas corporativas cambian con esta evolucién y pa-
san del trabajo en silos al trabajo transversal en equipos mul-
tifuncionales. Los objetivos e incentivos compartidos también
influyen en la mentalidad de los empleados, al estar expues-
tos a nuevas formas de relacionarse entre si. Introducir nue-
vos modos de pensar y estilos de trabajo fortalece la cultura
de la compaiiia y aumenta su agilidad. Del mismo modo,
cuando se implementan cambios sistémicos en la forma en
que se organizan y desarrollan las fuerzas del talento, crece
la innovacion en el lugar de trabajo y se cultivan culturas y
experiencias con mentalidad digital.

La cuestiéon es como este cambio fundamental, en la forma
en que se realiza el trabajo, tiene implicaciones significativas
en el comportamiento organizacional, la cultura corporativa,
la atraccion del talento y las estrategias de liderazgo. Desde
el Massachusetts Institute of Technology (MIT) aseguran que
«la organizacién ideal, transformada por tecnologias digita-
les y capacidades, impulsa mejoras en los procesos y nue-
vos modelos de negocio que generen valor». Estas organiza-
ciones utilizan la tecnologia digital esencialmente para hacer
negocios de maneras radicalmente diferentes.
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» Lainquietud por capitalizar el potencial del analisis de da-

tos y conocimientos disponibles para generar soluciones
para la sociedad crece con la explosion de la tecnologia
y la relevancia del big data a escala global. Segun datos
del Banco Mundial, para el afio 2025, nuestro universo
digital alcanzara 180 zettabytes de datos, lo que equivale
a 5,6 billones de teléfonos inteligentes de 32 gigabytes.
Como contrapartida, 700 millones de personas viven en
la pobreza extrema, 663 millones de personas no tienen
acceso sostenible al agua potable y casi 6 millones de
nifios mueren cada afio, en su mayoria debido a causas
prevenibles o tratables.

Aplicar la tecnologia para desarrollar productos y ser-
vicios mas sostenibles es una de las tendencias mas
asentadas, segun un informe del Instituto de Liderazgo
Sostenible de la Universidad de Cambridge. De hecho, el
mercado de productos y servicios sostenibles ha crecido
en mas de 100.000 millones de ddlares.
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» Segun el estudio del Banco Mundial Using Big Data for

the Sustainable Development Goals, un 50 % de paises,
clasificados como de «altos ingresos», tienen como mini-
mo un programa de big data por cada proyecto de ODS.
La gestion de grandes volumenes de informacion permite,
como especifica este informe, mejorar los sistemas de fre-
cuencia y desagregacion de datos.

Las organizaciones con madurez digital reconocen y pre-
mian a los equipos colaborativos y multifuncionales; y el
85 % otorga importancia a las iniciativas que impulsan la
agilidad organizacional, lo que se conoce como metodolo-
gia agile o metodologias lean. Mas del 70 % de los direc-
tivos de compainias digitalmente maduras aseguran que
sus organizaciones estan cada vez mas estructuradas en
torno a equipos multifuncionales, frente a solo el 28 % de
las empresas que afirman encontrarse en las primeras
etapas del desarrollo digital, segun el Informe Achieving
Digital Maturity: Adapting Your Company to a Changing
World, realizado por el MIT y Deloitte.
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S.1

Reputacion en tiempos de

desconfianza

Como se ha comentado en diferentes tendencias a lo
largo del informe, la falta de confianza en las institu-
ciones es uno de los principales retos a los que se
enfrentan las organizaciones en la actualidad. En un
contexto de posverdad y saturacion de informacion,
las compainias han de averiguar como construir una
reputacion estable y creible que les permita ser mas
resilientes ante las continuas disrupciones.

Para ello, los dos factores mas importantes para
construir una reputacién sélida son el buen desem-
peno y la comunicacion. Se necesitan organizaciones
que hagan lo que dicen que van a hacer y cuenten lo
que hacen, donde los comportamientos y la comuni-
cacion vayan alineados en un mismo sentido. De esta
forma, un buen desempeiio es necesario para influir
en las percepciones de los grupos de interés, que se
elaboran a partir de las experiencias directas con la
empresa en todos los puntos de contacto, de las re-
comendaciones de terceros, y de la misma comunica-
cion que genera la organizacion. Por lo tanto, el nexo
de coherencia entre comportamientos y comunica-
cion es la férmula para alcanzar el reconocimiento, la
admiracion y la confianza de los stakeholders.

En la «I Cumbre Iberoamericana de Comunicacién
Estratégica — Cibecom» se remarcé que la comunica-
cion facilita la construccion de una buena reputacion,
pero por si sola no es suficiente; ha de ir acompana-
da de un buen desempeiio real para poder conseguir
el reconocimiento de los distintos grupos de interés
e influir en sus comportamientos y juicios de valor.
De esta forma, la via para alcanzar la buena reputa-
cion, que se ha establecido ya como uno de los in-

dicadores no financieros mas prometedores para la
gestion empresarial, viene determinada tanto por la
excelencia en comunicacion como por la excelencia
en el desempeiio, teniendo en cuenta los posibles li-
mites que puede alcanzar esta reputacion en funcién
del contexto social y del sector de actividad en el que
se opera.

Cada vez mas, distintas investigaciones senalan a la
reputacion como uno de los recursos intangibles no
financieros mas relevantes por su impacto directo
en el negocio. De hecho, seguin, RepTrak® Espana
2017, mejorar cinco puntos la reputacion incrementa
la intencion de compra en un 6,4 % y la intencién de
recomendacion en 6,1 %. Ademas, como se despren-
de del estudio Organizational Resilience Index Report
2017 de BSI, las organizaciones perciben el riesgo re-
putacional como el elemento mas importante para la
resiliencia del negocio.

Una forma de potenciar la reputacion organizacional
es a través de la responsabilidad social y de las po-
liticas de negocio responsable. Asi lo demuestra el
estudio RepTrak® Esparia 2017, en el que se subraya
que, en el caso de Espana, el indice de confianza es
mayor en aquellas compaiiias que se consideran mas
responsables. De hecho, segtin este mismo informe,
un 43,5 % del peso de la reputacion —un 40,9 % a
escala global— esta relacionado con temas de RSC,
como son ciudadania corporativa, buen gobierno y
calidad del entorno laboral. Y asi lo recogen también
las investigaciones de GlobeScan donde la respon-
sabilidad y la integridad se elevan como la principal
palanca de construccion de confianza.
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La medicién, clave para
gestionar la reputacion

La reputacion es un intangible afectado por mdltiples va-
riables y que puede generarse de forma distinta en cada
uno de los grupos de interés. Por este motivo es importante
contar con métricas que permitan tener un control interno
de la evolucion y el impacto de las acciones de la organi-
zacion en su reputacion. Asi, por ejemplo, las métricas de
reputacion por grupo de interés permiten conocer la actitud
de cada uno de estos grupos hacia la compaifiia, para me-
dirlo, se han desarrollado distintas escalas entre las que
destaca el «Reputation Quotient» (RQ) que consiste en un
indice ponderado de valoraciones que contempla seis com-
ponentes principales entre los que destaca la responsabili-
dad social, el atractivo emocional y la cultura y entorno de
trabajo, entre otros. La principal limitacion de esta métrica
es que todos los componentes ponderan por igual a la hora
de contribuir a la reputacion, un sistema que puede no ser
cierto para todas las organizaciones.

Por ofra parte, el «Multistakeholder Reputation Measure-
ment» es otra metodologia que tiene en cuenta la diversidad
de grupos de interés y, ademas, pondera el peso de cada
uno y de las dimensiones de la reputacion en funcién del
sector en el que opere cada empresa y su tamafo.

Otra forma de medir la reputacion es a través del desarrollo
de sistemas y métricas de reputacion internas que se vincu-
len directamente a la estrategia y proyectos de cada compa-
fifa. Una de las organizaciones que aplican este método es
la aseguradora DKV, que ha desarrollado una medicién del
valor compartido que valora indicadores como su posicion
en los principales rankings de reputacion y un estudio propio
a sus grupos de interés. En el caso de este tipo de métricas
internas y de control de la reputacién es relevante también
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que se reporte ante los comités directivos para que la repu-
tacién pueda valorarse cada vez mas como un activo trans-
versal al modelo de negocio y a la estrategia empresarial.

ESPANA

Un 43,5 % del peso de la
reputacion —un 40,9 % a escala
global— esta relacionado con
issues de responsabilidad
corporativa: ciudadania
corporativa, buen gobierno y
calidad del entorno laboral

Fuente: REPUTATION INSTITUTE, 2017

Aprender a gestionar los ciberataques

La excelencia en el desempefio de forma continuada y
mantenida en el tiempo es el camino correcto para ganarse
la confianza de los grupos de interés, incrementar el capital
relacional y mejorar la reputacion. Es un tema delicado, ya
que la percepcion de los grupos de interés puede cambiar
rapidamente si la organizaciéon no gestiona de forma co-
rrecta sus riesgos.
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Uno de los riesgos con mayor impacto potencial en la repu-
tacién hoy en dia son los ciberataques. Primero, por el efec-
to directo que pueden tener en los grupos de interés, por
ejemplo, con la pérdida o robo de datos; y segundo, porque
muchas organizaciones no consiguen interpretar y gestionar
los riesgos cotidianos que implican los ciberataques en una
sociedad digital interconectada.

A nivel operacional, estos ataques tienen como consecuen-
cia, principalmente, la disrupcion en las operaciones y el he-
cho de comprometer la seguridad de datos sensibles, segun
el estudio The Global State of Information Security® Survey
2018, realizado por PwC. En Espafia, las compaiiias se ven
obligadas a parar sus operaciones alrededor de 17 horas de
media al afio como consecuencia de los ciberataques.

Los directivos reconocen en un 49 % no contar con una
estrategia integral de seguridad, y un 55 % sefala no dis-
poner de procedimientos preestablecidos para responder
ante este tipo de incidentes, segun la Encuesta Mundial
de Seguridad de la Informacién 2018 de PwC. Para crear
organizaciones resilientes a este tipo de ataques y poder
asi mantener la confianza, es necesario que estas asuman
su responsabilidad ante este tipo de riesgos. Los lideres
empresariales han de formar parte activa en la creacién de
politicas y planes de seguridad y colaborar con los respon-
sables de ciberseguridad para que la gestién de riesgos
sea transversal a todas las areas de la organizacion y esté
alineada con la estrategia de negocio.
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Ante cualquier tipo de ciberataque, las compafias deben
saber gestionar sus posibles impactos en la reputacion. En
este sentido, la transparencia es clave. Comunicar e infor-
mar a los clientes y al resto de stakeholders que puedan ver-
se afectados por un ciberataque o una filtracién de datos de
forma honesta, rapida y ofreciendo soluciones es un recurso
para mitigar posibles riesgos reputacionales.
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EVIDENCIAS

» El dafo a la reputacion y a la marca es el principal riesgo

que preocupa a las organizaciones, segun la encuesta
Global Risk Management Survey 2017, elaborada por
AON. Esto se debe, como indica el mismo informe, a la
penetracion de las nuevas tecnologias de la informacion
y de las noticias en redes sociales, que han aumentado la
exposiciéon y han hecho mas vulnerables a las organiza-
ciones ante los riesgos reputacionales.

A pesar de las consecuencias que puede tener un cibe-
rataque en la actividad y la reputacion de una organiza-
cion, solo un 38 % de los estados miembro de la ONU
han publicado estrategias de ciberseguridad, y tan solo
un 11 % disefa un protocolo de actuacién especifico para
esta cuestion, tal y como se recoge en el estudio Global
Cybersecurity Index Report 2017, realizado por la Unién
Internacional de Telecomunicaciones (UIT). En dicho in-
forme se sefala, ademas, que aunque un 61 % de Esta-
dos miembro cuenta con un equipo de respuesta a emer-
gencias, solo el 21 % publica métricas sobre incidentes
de ciberseguridad.
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6,4%

Intencién
de compra

6,1%

Intencién de
recomendacién

>

Mejorar 5 puntos la reputacién

Fuente: REPUTATION INSTITUTE, 2017
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Las marcas
buscan la
autenticidad

En un entorno de cambios sociopoliticos y tecnol6-
gicos constantes, la creciente llamada a participar
activamente en las preocupaciones de la sociedad
—politicas o de otro tipo— esta tan presente para las
marcas como para las personas. El activismo perso-
nal se puede expresar con el respaldo de una marca
con la que nos sentimos alineados, y como asegu-
ran en el Interbrand Breakthrough Brands 2017, las
marcas que permanecen sin responder a esta reali-
dad corren el riesgo de erosionar su autenticidad y
compromiso y de perder el apoyo de sus clientes.
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Marcas confiables, reales y respetuosas

La autenticidad se ha convertido en un objetivo para el lide-
razgo de marca. Asi lo preveia ya en 2007 el informe Authen-
tic Enterprise de Arthur W. Page Society: las empresas y las
organizaciones desean cada vez mas ser consideradas como
«auténticas». Sin embargo, no podemos simplificar este he-
cho; debemos entender bien qué significa ser una marca
auténtica. ;De donde viene la autenticidad y cudles son las
implicaciones para la empresa y el consumidor?

La agencia de comunicacion Cohn & Wolfe —que se fusiona
con Burson Marsteller para dar lugar a la nueva firma Burson
Cohn & Wolfe— realiza anualmente un estudio sobre la au-
tenticidad de marca en el que asegura que este atributo se
expresa a través de tres ambitos: ser confiable, real y respe-
tuoso. «Confiable» es un concepto que, vinculado a la mar-
ca, puede aplicarse al «producto o servicio que cumple su
promesay. «Real» significa que proporciona una comunica-
cion abierta, transparente y honesta con los consumidores:
aqui, la integridad es la clave. «Respetuoso» se refiere a la
relacién de la empresa con el cliente, incluido el buen trato,
la proteccién de su privacidad y el manejo de su informacién
personal.

Vivimos en la era de la comunicacion instantanea y las redes
sociales. Con esto en mente, el consumidor anhela transpa-
rencia y responsabilidad y las exige. Para que una organiza-
cion sea auténtica, tiene que hacer realidad sus promesas:
debe demostrar su autenticidad, una practica que empieza por
verbalizar cual es el propdsito de su empresa. Si bien las com-
pafiias existen para obtener ganancias, deben comprender
por qué existen, averiguar qué estan tratando de lograr, mas
alla de la generacion de beneficios, y para quienes lo hacen.

Para demostrar su autenticidad, las marcas necesitan, por
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tanto, tener claro su propdsito y, como consecuencia de ello,
una narrativa que exprese ese proposito basada en historias
reales que pueden demostrarlo y fortalecerlo. Este asunto
cobra cada vez mas importancia, como se destaca en la
tendencia «Narrativa y comunicacion, un reto creciente», de
este mismo informe. Cabe resaltar que en la edicion 2018
del estudio Marcas con valores se destaca la fuerza de la
trazabilidad del relato: si una marca comunica un valor con
hechos que lo demuestren, un 64 % de los consumidores se
interesara por ellay un 17 % estaria dispuesto a comprarla.

Cabe destacar también que la marca corporativa sea el
area tematica mas relevante para la funcion los directivos
de comunicacién y asuntos corporativos, segun el estudio
de Watson Helsby a empresas del FTSE 100. Pero cuando
los directivos hablan de la importancia que esta adquiriendo
la marca corporativa entre sus funciones se refieren a su rol
como plataforma de relacion con todos los grupos de interés
y a la definicion y activacion de comportamientos asociados
a la identidad, valores y proposito corporativo, tanto en el
ambito interno como externo, a través de todos los puntos
de contacto. Se trata, por tanto, de entender la marca como
el proposito de la organizacion, el eje vertebrador de la cul-
tura corporativa y de la estrategia de narrativa de la compa-
fiia; algo que, tiene una relacion directa con la reputacion,
confianza y admiracion que despierta la compania.

El sistema discursivo corporativo y la estrategia de narrativa
de marca son un componente esencial en la comunicacion
auténtica. Esto es lo que impulsa el reconocimiento, admi-
racion y confianza hacia una marca, creando pensamientos
favorables hacia ella y conectando con los consumidores y
los ciudadanos.

Brecha entre autenticidad y reputacién
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La autenticidad es un atributo estrechamente ligado a la
reputacién. Segun Fleishman Hillard, para conseguir ser
auténticos tiene que haber una correlacién entre lo que la
marca dice de si misma, lo que demuestra y lo que otros di-
cen de ella. El espacio entre la autenticidad y la reputacion
es lo que esta agencia denomina authenticity gap o brecha
de autenticidad. Se requiere, asi, una gestién proactiva de
esta distancia entre las expectativas de las audiencias y
las experiencias reales con una marca. Ya no se trata de
percepciones, sino de crear verdaderas relaciones con los
publicos desde un compromiso verdadero.

Entre las variables que influyen en la construccion de este
atributo, se destaca el impacto social —relacion con los em-
pleados, con la sociedad y con el medio ambiente—, la ges-
tion empresarial —estabilidad, integridad y narrativa crei-
ble— y los beneficios para el cliente —oferta de productos
que aporten valor, atencion al cliente e innovacion—.

De estas variables, las que se refieren a los servicios al
cliente tienen un impacto del 51 % en la reputacion. Por lo
tanto, para impulsar el ajuste de la brecha entre autentici-
dad y reputacion, resulta clave conocer cada vez mejor a
los ciudadanos, estudiar qué buscan los publicos cuando
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interactdan con una marca y como los productos o servicios
responden a ello, si es que lo hacen.

Los consumidores exigen ademas un compromiso social de
la empresa, alineado con sus creencias y aspiraciones per-
sonales. Segun el estudio de Fleishman Hillard, un 74 % de
consumidores que participaron en la investigacion esperan
que las grandes empresas sean capaces de aportar mejoras
a los problemas sociales, y un 61 % detecta una brecha de
autenticidad entre lo que dicen que hacen y lo que realmen-
te hacen las organizaciones en lo que respecta a comporta-
mientos medioambientales. Responder a esas aspiraciones
supone crear una conexion verdadera con las personas, y ser
reconocidos por ello.
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EVIDENCIAS

Segun el informe Meaningful Brands 2017 elaborado por
Havas Group, los consumidores perciben que menos de
un 27 % de las marcas que utilizan mejoran su calidad de
vida y bienestar. Como consecuencia, no les importaria
que desaparecieran repentinamente hasta un 74 % de las
marcas que consumen cada dia. Estos datos revelan una
falta de vinculacion con la marca y la necesidad de explo-
rar nuevos atributos de marca que aporten valor.

En el caso de Espaiia, un 95 % de los consumidores aso-
cian las marcas que utilizan en su dia a dia con valores
positivos como la confianza, en un 63 %, la simpatia en un
18 %, y la atraccién en un 14 %, segun el informe Marcas
con valores. Entre los principales atributos de marca que
tienen un impacto en la decisién de compra, la honestidad
influye en un 86 % de los consumidores, mientras que la
coherencia es importante para un 85 % de espafoles, la
confianza destaca para un 84 % y la transparencia es un
factor clave en la decisién de compra para un 82 % de los
encuestados.
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» En linea con la autenticidad, la simplicidad es otro atributo
de marca que premian los consumidores. De hecho, se-
gun el informe Global Brand Simplicity Index realizado por
Siegel+Gale, un 64 % de consumidores estaria dispuesto
a pagar mas por experiencias de compra mas simples y un
61 % son mas propicios a recomendar una marca cuando
esta ofrece experiencias y comunicaciones mas sencillas.
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5.3

Nueva cultura
corporativa:
abierta y flexible

La pérdida de confianza en las organizaciones, los
grandes cambios politicos a escala internacional y
la incertidumbre que provoca la disrupcion de las
nuevas tecnologias son solo algunos de los factores
que explican la caida continuada del compromiso de
los empleados con sus compaiiias. De hecho, entre
2016 y 2017 este indice se ha visto reducido en dos
puntos hasta el 64 % a escala global, segun el infor-
me 2017 Trends in Global Employee Engagement
realizado por AON. Un resultado aun mas drastico
se desprende de las investigaciones de Gallup don-
de se desvela que el 85 % de los empleados no se

encuentran comprometidos con su organizacion. Es

decir, tan solo el 15 % de los trabajadores a escala in-
ternacional se sienten vinculados, comprometidos y
satisfechos con sus trabajos, segun el informe State
of the Global Workplace.

Ante esta situacion, las empresas han de replantear-
se la posibilidad de transformar su cultura corpora-
tiva con el objetivo de que pueda convertirse en un
elemento clave para atraer, retener y potenciar el ta-
lento dentro de sus propias plantillas. Para ello, un
factor a tener en cuenta es la variedad de generacio-
nes que conviven en una misma compaiia y las exi-
gencias y necesidades de cada una de ellas.
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Millennials: preparados para
cambiar la oficina

En este sentido, es la generacion millennial la que se esta
incorporando actualmente al mercado laboral con una nueva
definicion del rol de la empresa. La generacion del milenio
—aque en 2020 representara un 35 % de la fuerza laboral,
segun ManPower Group— valora el propdsito corporativo
como una prioridad y, en el caso de Espafa, un 53 % busca
que se reconozca su esfuerzo dentro de la empresa. Estos
dos datos establecen las guias sobre las que tendra que evo-
lucionar la cultura corporativa: la elaboracién y activaciéon de
un propdsito claro y compartido por los empleados que inclu-
yay tenga en cuenta sus valores y sus ejes motivacionales.

Por otro lado, esta generacion busca la tecnologia y la flexi-
bilidad en sus puestos de trabajo, como elementos centrales
para poder desarrollar su talento. Segun el informe Millen-
nial Careers: 2020 Vision, un 72 % de esta generacion valo-
ra el trabajo flexible como una prioridad a la hora de buscar
empleo, y la posibilidad de poder mejorar la conciliacion en-
tre su vida laboral y personal, como una de las exigencias
para permanecer en una empresa.

72 % de millennials
valora el trabajo flexible
y la conciliacién a la hora
de escoger una empresa

Fuente: GALLUP, 2017

Algo similar ocurre con la tecnologia. Esta generacion esta
estrechamente ligada a las nuevas tecnologias, por lo que
valora tener en su puesto de trabajo al menos el mismo ac-
ceso a recursos tecnoldgicos que tiene en su vida privada,
como por ejemplo software de control por voz o servicios en
la nube. Los millennials consideran la tecnologia como una
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fuente basica para el éxito y la satisfaccion profesional. Para
su desempefio, también tienen en cuenta la velocidad y la
facilidad con la que pueden acceder a los datos que necesi-
tan en su dia a dia.

Dentro del proceso de transformacion de la cultura corpora-
tiva, tiene especial relevancia la comunicacién interna, que
pasa a ser un eje estratégico a la hora de motivar y alinear
los intereses de los empleados. En un mundo de redes so-
ciales basado en la interaccion, los buzones de sugerencias,
los tablones de anuncios y las comunicaciones unidireccio-
nales quedan obsoletas. En su lugar, la comunicacion interna
evoluciona hacia un modelo estratégico en el que importan
no solo el formato —con emails personalizados, redes socia-
les internas o videos— sino también el fondo de los mensa-
jes, que cada vez necesitan ser mas breves y llamativos para
conectar y atraer al destinatario.

Las redes sociales internas son una solucion para fomen-
tar el sentido de comunidad y de inclusion ya que permiten
mantener un dialogo continuo y fomentan la colaboracion.
Muchas empresas ya han desarrollado este tipo de canales
de comunicacion utilizando distintas plataformas como Yam-
mer de Microsoft, Workplace de Facebook, etc. Se observa
también una evolucion en los formatos y canales como es
el desarrollo de la intranet corporativa a través de aplicacio-
nes moviles. Un ejemplo claro lo encontramos en Telefénica,
multinacional de telecomunicaciones presente en 21 paises,
cuenta con 98.681 miembros en su red social interna y mas
de 500 comunidades activas al mes que utilizan su platafor-
ma social corporativa para comunicarse y realizar consul-
tas, segun indican en su propio Informe Integrado de 2016.
Asi, como apuntan en el informe, «esta red social interna
ha facilitado el didlogo en el lanzamiento del nuevo plan es-
tratégico». Por su parte, El Corte Inglés ha desarrollado su
primera aplicacion para trabajadores, Nexo, en la que sus
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Un 97 % de trabajadores cree
que la sostenibilidad es crucial.
El 90 % asegura que mejora su
satisfaccion laboral y su
valoracion de la compainiia

Fuente: NEEF, 2017

empleados puedan acceder al calendario laboral, néminas,
descuentos y noticias sobre la organizacion desde cualquier
dispositivo digital. Esta app responde a un requerimiento de
las asociaciones sindicales y es una herramienta que acerca
aun mas a los trabajadores con la compafiia, pues permite
acceder desde los dispositivos mdviles y tablet. Otro ejem-
plo es el de NH Hotel Group, que a través de su app MyNH
permite a sus empleados acceder a la intranet y a un chat
interno desde sus teléfonos mdviles, ademas de a noticias
sobre la compania.

La sostenibilidad como eje
para el compromiso

Para mejorar los niveles de compromiso, algunas empresas
buscan dar significado a los trabajos que desempefian sus
empleados con el objetivo de que puedan alinearse con el
proposito de la compaiiia, tratando de poner en valor una
contribucién de caracter social o de compromiso con el en-
torno. Para ello, la sostenibilidad es una pieza clave en la
construccion de este proposito. Asi lo refleja un estudio de la
National Environmental Education Foundation (NEEF) que
sefiala que un 97 % de los trabajadores cree que la sosteni-
bilidad es crucial para el éxito de sus compafiias en el futuro.
Un 90 % también asegura que la sostenibilidad mejora su
satisfaccion laboral y su valoracion general de la compaiia.

En este proceso es importante el compromiso de los em-
pleados para que la sostenibilidad tenga un impacto directo
en los resultados del negocio, ya que son estos los respon-
sables de llevar a cabo las politicas sostenibles. En esta
linea, el informe Winning in the Marketplace and the Wor-
kplace del National Environmental Education Foundation
(NEEF) nos dice que un 81 % de trabajadores incorpora
practicas sostenibles en sus actividades laborales y un
86 % en sus vidas personales.
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Tendencias en Reputacién

Estos datos reflejan la necesidad de desarrollar una cultura
de negocio responsable que se incorpore a la estrategia de
forma transversal a todas las funciones de la empresa, lo
que la fundacion NEEF denomina como engagement 3.0.
Segun la organizacion, se puede establecer una relaciéon
positiva entre el compromiso ambiental y sostenible y el
compromiso de los empleados, ya que la integracion de la
sostenibilidad ayuda a dar sentido y significado en lo que se
hace cada dia.

¢, Qué nos espera en el futuro? Probablemente una mayor
colaboracion entre las areas de Recursos Humanos, Soste-
nibilidad o RSC, y Comunicacion Interna, una situaciéon en
la que todos ganan, ya que promovera tanto la integracion
de la RSC en las actividades diarias de la empresa como el
compromiso de los empleados.
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EVIDENCIAS

» El compromiso de los empleados continta decreciendo

en todo el mundo y se sitia en un 63 %, segun el estudio
2017 Trends in Global Employee Engagement realizado
por AON. Ademas, solo un 24 % de empleados se consi-
dera altamente comprometido con su organizacién mien-
tras que un 39 % tienen un compromiso moderado. Estos
datos se traducen en la probabilidad de que un 59 % de
empleados permanezca en su puesto de trabajo y que el
63 % esté haciendo esfuerzos extra en sus funciones. Por
su parte, el informe State of the Global Workplace conclu-
ye que, en términos generales y en la actualidad, el 85 %
de los empleados no se encuentra satisfecho o vinculado
con la organizacion para la que trabaja.

Un mayor nivel de engagement de los empleados puede
estar relacionado con un mejor desempefio de las orga-
nizaciones. Segun la investigacion Gallup Q12® Meta—
Analysis Report, el compromiso de los empleados tiene
una fuerte influencia en los niveles de venta e impacta
indirectamente de forma positiva en la rentabilidad de
las compaiiias.
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Tendencias en Reputacion

» La transformacion en la cultura corporativa responde,

en parte, a las nuevas exigencias de los consumidores
mas jovenes. Segun un estudio de GlobeScan y BBMG
en 2016, los jévenes consumidores representan alrede-
dor del 40 % del publico global y sus necesidades y ex-
pectativas son distintas a las de otros consumidores. Por
ejemplo, un 87 % asegura animar a otros a comprar en
compafias social y medioambientalmente responsables y
esperan que las marcas lideren con sus valores y tengan
estandares altos en areas como la salud, la seguridad, la
equidad e impacto social con la finalidad de impulsar el
progreso y tener un impacto positivo en la sociedad.

Segun un informe de Coalition of Environmentally Res-
ponsible Economies (CERES), un 40 % de empresas
establecieron sus principios de negocio responsable a
través de programas de formacién o involucrando e in-
corporando a los empleados. Ademas, otro estudio de
GreenBiz asegura que la inversion en la participacion de
empleados en proyectos de responsabilidad social y sos-
tenibilidad ha aumentado en un 42 % entre 2015 y 2016.
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Los CEO, pendientes de la
reputacion de sus empresas

Desde esta perspectiva, las organizaciones se enmarcan
dentro de un ecosistema mas amplio al que han de adaptar-
se y en el que otros agentes como la sociedad, los 6rganos
reguladores, los socios comerciales e incluso los medios de
comunicacion tienen una importante influencia. Asi, tanto la
colaboraciéon como el hecho de reconocer el rol que tienen,
en el modelo de negocio todos los actores del ecosistema
son factores necesarios a la hora de gestionar los activos
intangibles de una empresa.

En este sentido y segun indica la encuesta Global CEO Out-
look 2017 de KPMG, la reputacién se ha convertido en el
tercer riesgo mas relevante para los directores ejecutivos a
escala global, solo por detras de los riesgos operacionales y
los relacionados con las disrupciones tecnoldgicas.

Uno de los motivos detras de este aumento de la preocupa-
cion por temas reputacionales puede deberse a la creciente
exigencia de transparencia por parte de todos los agentes,
especialmente de los organismos reguladores y de los in-
versores. El desarrollo de tecnologias mas efectivas para
medir el impacto ambiental y la tendencia hacia el reporte
integrado hacen ineludible la responsabilidad que tienen las
organizaciones por hacer una gestion sostenible de sus re-
cursos y no hacerlo puede resultar en impactos negativos
sobre su imagen y reputacion.

El rol cada dia mas activo que juegan los stakeholders au-
menta también la necesidad de involucrarles a la hora de
gestionar la reputacion. En este sentido, segun el estudio
Disrupt and Grow — Global CEO Outlook 2017 de KPMG,
construir una relacién de confianza con los grupos de inte-
rés, es decir, incrementar el capital relacional, es una de las

APPROACHING THE FUTURE 2018 TENDENCIAS EN REPUTACION Y GESTION DE INTANGIBLES

Tendencias en Reputacion

tres principales prioridades para un 61 % de los directores
ejecutivos en todo el mundo.

Ademas de la confianza de los grupos de interés, una de
las bases mas importantes sobre la que se apoya la repu-
tacién de una organizacion son sus empleados. Para que
los empleados entiendan la importancia de la reputacion y
se sientan identificados con la organizacion, es fundamental
trabajar en la cultura corporativa. En este sentido y segun
la investigacion de McKinsey Becoming CEO, comprender
bien la cultura de la organizacion es una de las cuestiones
mas criticas para los CEO del siglo XXI. Cualquier CEO de-
beria dedicar tiempo a conocerla y obtener recursos inter-
nos suficientes para poder hacerlo. Es importante transmitir
constantemente cual es el propédsito de la empresa y para
conseguirlo, es vital la figura del director de comunicacion o
Chief Communication Officer (CCO). Dentro de las empre-
sas, el CCO juega un rol importante en asegurar la cohesion
de la cultura corporativa con la estrategia de negocio, y que
esta sea permeable a toda la organizacién. No obstante, y
tal y como quedé recogido en el «l Foro Internacional de
RR.HH. y Comunicacién 2018», se trata de una tarea com-
partida y de corresponsabilidad entre las areas de comuni-
cacion interna y las de personas o recursos humanos.

La contribucién e impacto positivo
como un activo reputacional

Las problematicas sociales y medioambientales como los
efectos del cambio climatico son fuerzas disruptivas cada
vez mas relevantes que deben considerarse en las estrate-
gias de negocio, ya que sus consecuencias pueden afectar
directamente a la actividad empresarial. En esta linea, la ex
administradora de la Agencia de Proteccién Medioambiental
del gobierno estadounidense y miembro del comité de direc-
cion de Bunge, Carol Browner, subraya que «las companias
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han de tratar la sostenibilidad de la misma forma que se
hace con otras amenazas como la ciberseguridad y los cam-
bios financieros: mediante la sensibilizacion y formacion en
sostenibilidad en sus consejos de administracion».

Asi, fomentar la importancia del negocio responsable entre
los miembros de los equipos de direccién es un requisito
clave para poder también identificar los posibles riesgos y
oportunidades de negocio en este ambito. De ahi el prota-
gonismo que esta adquiriendo la economia circular. Pero
lo cierto es que para que la sostenibilidad se convierta en
un activo de valor se ha de integrar en modelos de negocio
éticos y responsables que se comuniquen a partir de una
cultura empresarial fuerte a toda la cadena de valor. Por lo
tanto, segun Paul Polman, director ejecutivo de Unilever,
«necesitabamos un modelo de negocio diferente. No uno
basado en ser menos malo o en acciones aisladas de be-
nevolencia, sino uno donde todo lo que hacen las empre-
sas tenga un impacto positivo en la sociedad».
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Tendencias en Reputacion

Para poder poner en marcha este nuevo modelo de ne-
gocio responsable es importante comprometer a todos los
stakeholders, especialmente a los inversores que, al fin y
al cabo, tienen una influencia directa en las compafias. En
este sentido, organizaciones como FCLTGlobal —fundada
por Canada Pension Plan Investment Board, McKinsey,
BlackRock, The Dow Chemical Company y Tata Sons—, se
dedican a promover entre los inversores la importancia de
adoptar un enfoque a largo plazo en la toma de decisiones
de negocios e inversiones con la mision de fomentar las de-
cisiones de asignacion de capital a largo plazo.

Una vez que se produce este cambio en el modelo de ne-
gocio, que ha de estar necesariamente liderado por la alta
direccion y apoyado por todos los grupos de interés, espe-
cialmente los internos, la sostenibilidad se pone en valor
como un activo para la mejora de la reputacion, la captacion
y retencion del talento, la fidelizacion de clientes e incluso la
competitividad.
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* Los intangibles estan adquiriendo un valor igual e incluso

superior para las empresas que los activos tangibles, tal y
como recogen afo a afio los resultados de la evolucion del
peso de los intangibles de Brand Finance. Asi, la reputa-
cioén, la marca y los riesgos asociados a estos intangibles,
son para los directivos espanoles los principales factores
que afectaran al crecimiento de sus companias, segun se
desprende de la version espafola del estudio Global CEO
Outlook 2017 de KPMG. Por este motivo el 66 % de los
CEO en Espafa afirman dar cada vez mas importancia a la
confianza, los valores y la cultura corporativa para asegu-
rar su desempefio futuro.

El 66 % de los CEO en Espaiia
afirman dar cada vez mas
importancia a la confianza,
los valores y la cultura
corporativa

Fuente: KPMG, 2017
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 El director de comunicacién es una figura ya implantada

en las principales organizaciones, de hecho, un 81 % de
las compafiias del FTSE 100 cuentan con un director de
comunicacion corporativa o asuntos publicos, segun la
encuesta Group Director of Corporate Communications/
Affairs Survey realizada por Watson Helsby. Ademas, su
rol se ha profesionalizado y ha crecido en importancia, ya
que un 51 % de estos directores forman parte del comité
directivo de sus compafias. Para los CEO de las empre-
sas del Fortune 500, y segun el informe The CEO view
de Arthur W. Page Society, el CCO se considera un lider
clave que contribuye de manera importante al éxito de la
compafia y desempefna un papel fundamental junto al
resto de altos directivos en la creacion e implementacion
de la estrategia global de la organizacion.

En 2017 la confianza en los CEO ha crecido en 7 puntos
y se situa en un 44 %, segun el dltimo Trust Barometer
de Edelman. Aun asi, son la cuarta voz de autoridad con
menor credibilidad.
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Crece el activismo corporativo a escala global

La importancia de que las organizaciones
lleven a cabo su actividad de forma res-
ponsable con el medio ambiente, sus em-
pleados y la comunidad en la que operan
es indiscutible. Sin embargo, en los ulti-
mos afos, este compromiso corporativo
parece ampliarse hacia otros temas mas
alla de la actividad empresarial y su im-
pacto en el entorno.

Las compafiias, representadas en la figu-
ra de los altos directivos, se posicionan
cada vez mas sobre temas que preocupan
a la sociedad, como el cambio climatico,
la desigualdad de género o el racismo;
cuestiones que, tradicionalmente, han
sido competencia exclusiva de los politi-
cos, ONG o grupos activistas.

De hecho, el estudio 21st CEO Survey:
The Anxious Optimist in the Corner Office,
elaborado por PwC, sefala que, a esca-
la global, los directores muestran mayor
preocupacion por amenazas sociales mas
amplias —como por ejemplo, el terroris-

APPROACHING THE FUTURE 2018 TENDENCIAS EN REPUTACION Y GESTION DE INTANGIBLES

mo, el cambio climatico o la incertidumbre
geopolitica— que por riesgos que afectan
directamente a su negocio, como los nue-
vos agentes del mercado o el cambio en
el comportamiento de los consumidores.

El creciente activismo corporativo respon-
de también a una mayor exigencia social.
Segun el informe CEO Activism in 2017:
High Noon in the C-Suite, elaborado por
Weber Shandwick, en el caso de Estados
Unidos, un 35 % de la poblacién encues-
tada considera que el CEO tiene la res-
ponsabilidad de opinar sobre temas im-
portantes para la sociedad. Ademas, entre
la generacion millennial, los CEO que to-
man una posicion publica en este tipo de
asuntos son mejor percibidos.
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6.1

Empresas responsables y
expectativas sociales

En el desarrollo de un nuevo concepto de ciudada-
nia global, sostenible y digital, el papel del sector
privado es y sera cada vez mas relevante. Asi lo
consideran un 85 % de los expertos encuestados en
el informe The State of Sustainable Business 2017
realizado por GlobeScan, que senala que las gran-
des empresas tendran el protagonismo en el progre-
so del desarrollo sostenible. También los datos del
Barémetro de Confianza de Edelman respaldan esta
premisa: aunque histéricamente se ha confiado en
las ONG y en los gobiernos para liderar un rol activo
en la resolucion de los grandes retos sociales, hoy
la sociedad otorga ese liderazgo a las empresas.

De esta forma, ante los cambios constantes en el
entorno socioeconémico, el compromiso con la res-
ponsabilidad corporativa y el desarrollo sostenible
son las respuestas mas solidas a las nuevas de-
mandas y expectativas sociales. Segun manifiesta
la Comision Europea, «las empresas deberian poner
en marcha un proceso para integrar las preocupa-
ciones sociales, ambientales, éticas, de derechos
humanos y de los consumidores en sus operacio-
nes de negocio, en colaboracion cercana con los
grupos de interés».

La responsabilidad corporativa es la via para avan-
zar hacia una ciudadania mas justa y equitativa que
se construye de forma colaborativa a través de com-
promisos estables. Cabe tener en cuenta que inte-
grar las necesidades de los distintos grupos de in-
terés esta cambiando la forma en la que se entiende
la responsabilidad. Cada vez mas, la vision de accio-
nes sociales inconexas se deja atras para dar lugar a
modelos de negocio que integran la responsabilidad
y la sostenibilidad de forma transversal, como parte
de los valores y la cultura corporativa.

Este cambio de vision implica que las compaiias han
de ser capaces de poner el foco en los objetivos a lar-
go plazo y en las consecuencias sociales y medioam-
bientales que pueden tener sus productos y servicios.
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Comprometidos con el
desarrollo sostenible

Asi, se trata que desde el sector privado se impulsen prac-
ticas relacionadas con el fomento del desarrollo sostenible.
Por lo tanto, no se puede hablar de una empresa respon-
sable si no cuenta con una estrategia corporativa de sos-
tenibilidad, que se ha de adaptar a las caracteristicas de la
organizacion y de sus stakeholders.

No se trata simplemente de compliance o cumplimiento,
sino de un compromiso integrado en el modelo y en los va-
lores del negocio. De hecho, segun la investigacion Corpo-
rate Sustainability at a Crossroads, publicada por MIT Sloan
Management Review, las organizaciones tienen problemas
a la hora de identificar resultados o beneficios de sus ac-
ciones sostenibles hasta que desarrollan una estrategia de
sostenibilidad solida. En este sentido, el estudio revela que
un 40 % de las compafiias no tienen una estrategia de sos-
tenibilidad, lo que significa que todavia creen que se trata de
un problema o una cuestion menor y no de una oportunidad
de negocio real.

Un 81 % de la
poblacién considera
importante la accién
de los gobiernos
nacionales para la
lucha contra el cambio
climatico

76 % da importancia al
papel de las empresas
del sector privado

73 % la actuacion de los
gobiernos municipales
y regionales

Fuente: GLOBESCAN & SUSTAINABILITY, 2017
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La sostenibilidad se ha de convertir en una oportunidad para
crear nuevos modelos de negocio mas sdlidos y resilientes
a todo tipo de cambios. Para ello, una solucién es que la
estrategia de sostenibilidad esté conectada directamente a
los asuntos materiales de las organizaciones. Un ejemplo
de compaiiia que dirige su sostenibilidad desde este prin-
cipio es Patagonia, que recicla sus residuos plasticos para
disefiar materiales textiles innovadores y dona el 1 % de
sus beneficios anuales a organizaciones para la conserva-
cion del medio ambiente. Con ello, integra en sus acciones
de sostenibilidad asuntos relevantes tanto para la empresa,
como puede ser la eficiencia o la innovacién, como para sus
clientes, por ejemplo, la proteccion del entorno natural.

La importancia del liderazgo para
impulsar empresas responsables

La responsabilidad corporativa es imposible de plantear sin
el compromiso de lideres capaces de entender el desarrollo
sostenible como una oportunidad de negocio y de incorpo-
rarlo a sus modelos de negocio. Los directivos de las organi-
zaciones son, para el 90 % de los expertos, los actores con
mayor influencia en las agendas de sostenibilidad de sus
empresas, como se desprende del informe de GlobeScan.

En este sentido el leitmotiv de la carta anual a los principa-
les lideres empresariales que ha realizado Larry Fink, pre-
sidente de BlackRock, resulta revelador. El hecho de que
el director ejecutivo de uno de los fondos de inversion mas
poderoso del mundo —maneja 6,28 billones de dodlares en
activo— haga una llamada a la accién sobre la necesidad
de contar con organizaciones con fuerte sentido de propo-
sito alineadas con las expectativas sociales y la creacion de
valor compartido y a largo plazo, es un gran impulso para la
generacion de empresas comprometidas con la responsabi-
lidad y el desarrollo sostenible.
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En 2017, The Fortune CEO Initiative se reuni6 por primera
vez, lanzando una nueva iniciativa para los CEO de em-
presas comprometidas a abordar los principales problemas
sociales como parte de sus estrategias de negocio. Otro
ejemplo del creciente interés por compartir experiencias y
explorar las posibilidades que ofrece redefinir companias
capaces de responder a las necesidades sociales. La impor-
tancia de contar con lideres que crean en estos aspectos es
una palanca muy poderosa para impulsar la transformacién
real del sector empresarial.

El perfil de estos lideres esta todavia por definir, a la vez que
se profesionalizan sus compromisos econdémicos, sociales y
medioambientales. Aun asi, ya comienzan a distinguirse por
algunos rasgos particulares. En primer lugar, como sefala
la encuesta The 2017 Sustainability Leaders: Celebrating
20 Years of Leadership realizada por GlobeScan y Sustai-
nAbility, los lideres de la sostenibilidad se caracterizan por
tener una vision clara, la habilidad de articular un camino
inspirador y por ser capaces de definir objetivos relevantes y
ambiciosos y motivar su logro.

Para el 90 % de los expertos, los
directivos de las organizaciones
son los actores con mayor
influencia en las agendas de
sostenibilidad de sus empresas

Fuente: GLOBESCAN, 2017

De cara al futuro, estos lideres destacaran por ser capaces
de hacer del desarrollo sostenible el nucleo de su actividad
con una visién integradora. Precisamente, poniendo la vista
en los proximos protagonistas de la sostenibilidad, el infor-
me The 2017 Deloitte Millennial Survey de Deloitte revela
que la generacion millennial se siente mas responsable que
influyente a la hora de proteger el medio ambiente, un 59 %
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Tendencias en Sostenibilidad

contra un 38 %, respectivamente. Esta responsabilidad tie-
ne el potencial de convertirse en palanca de transformacion
a medida que vayan adquiriendo puestos de relevancia en
las organizaciones.

Responsabilidad en la cadena de valor

El compromiso de toda la cadena de suministro con la res-
ponsabilidad y la sostenibilidad es un paso crucial hacia la
integracion de la estrategia en el modelo de negocio. Para
ello, las compafiias se han de asegurar de que todos sus
proveedores y socios comerciales cumplen con los mismos
estandares sociales y medioambientales establecidos para
las operaciones internas de la empresa. De esta forma, las
organizaciones responsables pueden establecer cédigos,
politicas y sistemas de evaluacién adaptados a las pecu-
liaridades de la cadena de suministro pero estos han de
estar alineados con las suyas. Este tema aparece como
critico en el informe de asuntos relevantes para la audito-
ria interna 2018 y se debe en parte a la externalizacién de
servicios para reducir el gasto. Pero es importante tener
presente que subcontratacion no significa externalizar el
riesgo y que una crisis con un proveedor afecta a toda la
organizacién en su conjunto. De esta forma, las organiza-
ciones deben dialogar con sus proveedores para conocer-
los mejor e incentivarlos, al igual que hacen con sus em-
pleados, a ser mas sostenibles y a autoexigirse en materia
de objetivos y principios sostenibles.
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Tres de cada cuatro profesionales de
comunicacién y asuntos publicos - 76 % -
afirma que su compaiiia ha tomado medidas
para alinear su estrategia con los ODS

Fuente: GLOBESCAN & CORPORATE EXCELLENCE, 2018

EVIDENCIAS

La estrategia de sostenibilidad ha de estar ligada a la acti-
vidad y a los asuntos de interés de la compania. Como se
desprende de la investigacion Corporate Sustainability at a
Crossroads, publicada por MIT Sloan Management Review,
las organizaciones que se centran en sus temas materiales
consiguen hasta un 50 % mas de beneficio de la sosteni-
bilidad. Por el contrario, aquellas que no lo hacen, tienen
problemas a la hora de crear valor afadido a partir de sus
actividades sostenibles.

La responsabilidad corporativa y la sostenibilidad, ademas
de ser una eleccion ética, suponen una oportunidad de ne-
gocio que puede incrementar los beneficios. Asi, un 56 %
de los trabajadores encuestados para el informe Sustaina-
bility in Europe — Top trends 2017 de Ethical Corporation,
consideran que la sostenibilidad supone en la actualidad
ganancias claras para sus organizaciones. Pero hay que
sefalar, también, que un 24 % no sabe si esta afirmacion
es cierta. Por lo tanto, las compafias que implementan es-
trategias de sostenibilidad, han de esforzarse en comuni-
car mejor el impacto de su trabajo.

Segun el informe Polarizacién social: un nuevo riesgo que
integrar en los negocios, tres de cada cuatro profesiona-
les de comunicacion y asuntos publicos (76 %) afirma que
su compafia ha tomado medidas para alinear su estrate-
gia con los ODS. Y casi la mitad (46 %) planea lanzar una
campafia en los siguientes 12 meses para comunicar su
contribucion. Pero el estudio desvela, a su vez, que exis-
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te una brecha entre la voluntad de las empresas de actuar
sobre los ODS y su capacidad para medir su contribucion.
Las empresas quieren que sus esfuerzos respecto a los
ODS tengan un impacto, pero no tienen acceso a una me-
todologia para evaluar su desemperio real, lo que plantea
un desafio para casi seis de cada diez profesionales. Mas
de ocho de cada diez encuestados dicen que su compaiia
hace un esfuerzo para evaluar sus propias contribuciones a
los ODS, sin embargo, solo tres de cada diez creen que se
miden rigurosamente.

En Espaia cada vez mas compaiias reconocen la impor-
tancia de ser socialmente responsables y de comunicarlo.
Asi, un 87 % de las 100 principales empresas por nivel
de ingresos del pais, reportaron en 2017 sus resultados
y estrategias en materia de responsabilidad social corpo-
rativa, tres puntos porcentuales mas que en 2015, segun
el informe El camino por recorrer, elaborado por KPMG.
Ademas de comunicar la responsabilidad social corpo-
rativa, en 2017 las companias espafolas han apostado
también por comenzar a formar parte de comunidades
de organizaciones responsables. Por ejemplo, la certifi-
cacion B Corp™ ha experimentado entre 2016 y 2017 un
crecimiento anual del 20 %. Este sello permite a las em-
presas reconocerse y poner en comun sus buenas practi-
cas, multiplicando asi su impacto positivo.
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Los ODS siguen liderando la hoja de ruta

de la sostenibilidad

En 2018 se cumpliran tres afos de la
aprobacion de la Agenda 2030. Desde en-
tonces, los Objetivos de Desarrollo Sos-
tenible (ODS) han marcado el camino a
seguir para la transformacién de organi-
zaciones, gobiernos y sociedades de todo
el mundo.

A pesar de su caracter universal, el rol del
sector empresarial en este ambito es cla-
ve, debido a su importante impacto social
y medioambiental. Para las compaiiias,
los ODS son una oportunidad Unica para
replantear sus modelos de negocio. En
este sentido, segun el informe The Sus-
tainable Development Goals (SDGs): The
Value for Europe realizado por CSR Eu-
rope, un 52 % de lideres empresariales
considera que incorporar los ODS a su
estrategia puede presentar nuevas opor-
tunidades de negocio y un 46 % cree que
puede ayudar a mejorar las relaciones
con los stakeholders.
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Sin embargo, segun el estudio Blueprint
for Business Leadership on the SDGs —
A Principles—Based Approach realizado
por el Pacto Mundial de Naciones Unidas
(Global Compact), no es suficiente com-
prometerse con los ODS, sino que es ne-
cesario realizar acciones especificas que
contribuyan a su cumplimiento.

Para ello, el liderazgo ha de ser delibe-
rado, con la incorporacién de los ODS a
la estrategia de negocio; ambicioso, con
intenciones de cambiar su organizacion y
animar a otros a hacer lo mismo; consis-
tente con su compromiso y con su men-
saje; colaborativo con otras empresas del
sector y con el resto de actores sociales;
y responsable con sus acciones, con la
transparencia y el compromiso con sus
grupos de interés como premisas.



5

6.2

Inmersos en la
economia del
proposito

Las personas y las organizaciones estamos cada vez
mas divididos y polarizados. Como se destaca a lo
largo del presente informe, la confianza en las em-
presas nunca ha sido mas baja y, como contraparte,
las expectativas sobre el papel que deben cumplir a
escala social y ambiental son cada vez mayores. Los
consumidores anhelan soluciones significativas para
satisfacer las necesidades de la sociedad por parte
de las empresas, con la escala e influencia que los
negocios pueden aportar a la humanidad.

En este contexto, la importancia del propésito cre-
ce de forma vertiginosa, como se analizaba en las
ediciones de afnos anteriores de este informe. Este
concepto de propésito, vinculado de forma directa
al sentido y legado de las organizaciones, se vuelve
una herramienta estratégica que puede ayudar a las
empresas a desarrollar sus capacidades y resiliencia
necesarias para un mundo en constante transforma-
cion. El propésito sera creible en la medida en que
se haya convertido en una parte integral de su estra-
tegia, su modelo de negocio, su cultura y procesos.
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La intersecciéon de necesidades

Ya sea pobreza extrema, desigualdad de ingresos, corrup-
cion, abusos contra los derechos humanos o el impacto cre-
ciente del cambio climatico en la vida cotidiana, cada vez
mas consumidores establecen una relacion directa entre el
comportamiento de las empresas, la calidad de sus vidas y
el éxito de sus comunidades, generando nuevos desafios y
oportunidades para las empresas y sus marcas.

En el informe Brand Purpose in Divided Times, de BBMG y
GlobeScan, se destaca con claridad el equilibrio de fuerzas
que supone abordar este enfoque. El propésito corporativo
reside en la interseccion de la auténtica razon de ser de una
empresa y las necesidades humanas que puede satisfacer
esa entidad de forma unica, en el mercado y en el mundo.
Esto implica tomar una posicion respecto a asuntos relevantes
y participar de forma directa en ello. Es relativamente facil para
una empresa adoptar la retdrica de un propdsito, pero demos-
trar efectivamente un compromiso con ese propdsito es una ta-
rea mas ardua, auténtica y en la que se deben volcar grandes
esfuerzos. Precisamente, esta fue una de las principales ideas
que se debatieron en el Foro de Davos 2018: el proposito no
es Unicamente una herramienta de la responsabilidad social
corporativa. Se trata de que las organizaciones entiendan y
asuman el rol diferencial que tienen en la sociedad.

Al igual que la economia de la informacion, que ha impulsado
la innovacion y el crecimiento econémico hasta ahora, esta
nueva era economica se basa en conectar a las personas con
su proposito, como desarrolla Aaron Hurst en The Purpose
Economy: How Your Desire for Impact, Personal Growth and
Community Is Changing the World. En la economia actual, el
valor radica en establecer un propésito para los empleados
y clientes poniendo a la empresa al servicio de necesidades
que trascienden a las de la organizacion, lo que permite ge-
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nerar un crecimiento personal y para toda la comunidad.

WORLD En el Foro de Davos 2018, el
ECONOMIC propésito fue uno de los temas de
FORUM debate para que las organizaciones
asuman su rol en la sociedad

Fuente: WEF, 2018

Una nueva generacion de empresas, como Etsy, Zaarly,
Kickstarter y Airbnb, estd encontrando formas novedosas
de crear valor al conectarnos con nuestras comunidades
locales. Al mismo tiempo, compafias como Tesla y Whole
Foods estan haciendo que su oferta pase de ser atractiva
Unicamente para compradores de alto standing a conver-
tirse en marcas de relevancia muy amplia. Es lo que Hurst
llama «Purpose Economy», que esta transformando las
empresas, los mercados y nuestras profesiones para servir
mejor a las personas y al mundo.

De la retérica a la realidad

El EY Beacon Institute ha realizado a lo largo de 2017 un
interesante analisis sobre el estado del debate empresarial
en torno al propodsito. Cabe destacar que si bien muchos
directivos se pueden sentir orgullosos de usar el propésito
en su discurso, la gran mayoria aun tiene que pasar de la
retérica a la realidad, es decir, a lo que se necesita para que
sea verdaderamente creible y util.

El informe Brand Purpose Report 2017 de WARC, que ana-
liza las campafias de comunicacion galardonadas en los
premios Brand Purpose, asegura que en solo un 29 % de
los casos presentados existian definiciones «muy claras» del
propdsito corporativo y hace una critica a las comunicacio-
nes dirigidas al propdsito desde una aproximacion superficial
al tema y con un enfoque de corto plazo.
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Las empresas con propdsito tienen una narrativa corporativa
inspiradora, buscan servir a sus grupos de interés y aspiran
a compartir sus metas. Se reconoce que este proceso es un
viaje para incorporar el propésito en todo lo que hacen, des-
de su estrategia y modelo de negocio hasta cémo gestionan
e incentivan a sus empleados y como interactdan con otros
grupos de interés. La investigacion sugiere que solo cuando
una empresa realiza todo este proceso puede entregar valor
tanto a corto como a largo plazo.

Las continuas disrupciones tecnoldgicas, la inestabilidad po-
litica y la incertidumbre econémica definen un contexto com-
plejo para las organizaciones que les obliga a formular un
propésito corporativo que sirva de anclaje en un mundo cam-
biante. Aun asi, definirlo, como decimos, no es suficiente.
Las companias impulsadas por su propdsito se caracterizan
por escuchar y aportar algo diferente a sus grupos de interés,
con una razén aspiracional basada en valores universales
que impulsan a adoptar un papel activo.

Como asegura Hurst, la autenticidad, transmitida a través de
todas las acciones de una organizacion, el equilibrio de com-
promisos sostenibles y la aplicacion constante que garanti-
ce la transcendencia en el tiempo, son los tres ejes sobre
los que se debe asentar el propdsito. Para que el propdsito
consiga apelar e inspirar a los grupos de interés, las orga-
nizaciones han de incorporarlo en su dia a dia, aunque, en
ocasiones, este compromiso suponga tomar decisiones que
pueden afectar negativamente a los indicadores financieros.

Este ha sido el caso reciente de Facebook, cuyo propdsito de
«dar a la gente el poder de construir comunidad y unir el mun-
do» se ha visto comprometido por la gran cantidad de conte-
nido publicitario y corporativo que se ofrecia a los usuarios
en sus paginas. Asi, el CEO y fundador de la red social, Mark
Zuckerberg, anuncié en enero de 2018 la decisién de limitar
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este tipo de contenidos para dar prioridad a las actualizacio-
nes de usuarios amigos con el objetivo de crear interacciones
sociales mas significativas. Aunque Zuckerberg reconocio
que esa medida podia tener costes financieros a corto plazo
—Facebook perdio tras el anuncio casi un 5 % de su capitali-
zacion bursatil, cerca de 27 mil millones de ddlares, segun la
revista Harvard Business Review— con esta decision consi-
gue volver a orientar su negocio a su propésito inicial.

Propésitos con impacto real

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) han teni-
do mucho que ver en el reenfoque hacia propdsitos mas
concretos que pueden alinearse con acciones especificas
para cumplir estas metas globales. Como se desprende del
estudio 2030 Purpose: Good business and a better future:
Connecting sustainable development with enduring com-
mercial success, las empresas necesitan articular un pro-
posito claro que pueda relacionarse con los ODS y usarlo
para moldear las actividades y cultura de la organizacion.
Ademas, el hecho de que las empresas comprometan sus
propositos con el desarrollo sostenible supone un progreso
importante para conseguir avanzar de cara al cumplimiento
de la Agenda 2030.

El propdsito corporativo esta conectado y es interdepen-
diente con el enfoque de sostenibilidad y responsabilidad
empresarial. El propdsito emerge de la interseccion entre lo
que la empresa es, lo que quiere llegar a ser y lo que se es-
pera de ella, y la responsabilidad empresarial hace referen-
cia al comportamiento integro y transparente hacia cada uno
de los grupos de interés y en cada una de las acciones que
emprende la compaiia en los distintos entornos en los que
participa. Por ello, en la medida en que en la definicion del
propésito quede recogida la perspectiva social y la satisfac-
cion de necesidades humanas su capacidad para ser com-
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partido, generar identificacion y contribuir de forma positiva
a través de acciones concretas tendra mucho mas alcance.

En este sentido, el propdsito que se compromete con los
ODS crea un objetivo comun para poder definir propues-
tas y estrategias concretas. Para ello, es necesario que
las organizaciones identifiquen los objetivos sociales o
medioambientales en los que puedan contribuir de forma
significativa, alineados con su cultura corporativa, con las
necesidades de sus clientes y con las caracteristicas de
sus productos o servicios.

En el caso de los empleados, una encuesta realizada por
LinkedIn a sus usuarios, revela que un 38 % considera que
el propdsito tiene el mismo peso a la hora de buscar traba-
jo que el sueldo o el estatus. De esta forma, liderar desde
el proposito supone convertirse en una empresa capaz de
atraer y motivar el talento, capacidades que estan directa-
mente relacionadas con la satisfaccion, la productividad y
la fidelidad de los trabajadores. Las investigaciones de Glo-
beScan demuestran que vertebrarse en torno a un propdsito
unico y diferenciador capaz de generar un sistema de creen-
cias compartidas es una de las principales palancas.
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Para los clientes, una empresa con proposito es aquella con
la que se pueden identificar y que no solo les aporta be-
neficios funcionales. Ante esta tendencia, compafias como
Airbnb intentan asegurar la lealtad de sus clientes con un
propésito inclusivo —«Crear un mundo en el que cualquiera
pueda pertenecer a cualquier sitio»—, y actuando de ma-
nera concreta cuando este se ve amenazado. Tras distintos
testimonios en redes sociales sobre experiencias racistas
en la plataforma, la empresa presenté un Compromiso de
la Comunidad en el que se pide a los usuarios que acepten
y cumplan con su politica de antidiscriminacion e igualdad.
No obstante, y tal y como reflejan los datos de GlobeScan
el 55 % de los ciudadanos no es capaz de nombrar a una
empresa con fuerte sentido de propdsito, alcanzando este
dato el 45 % en el caso de Espafia. Por lo que aun existe
mucho camino por recorrer en este ambito, que puede ser
visto como una oportunidad de liderazgo para las empresas.

En definitiva, las organizaciones tienen en sus manos el po-
der de convertirse en agentes de transformacion, siempre y
cuando hagan realidad sus aspiraciones en propdsitos incor-
porados a su ADN y compartidos con sus grupos de interés.
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Dos tercios de las grandes empresas
cuentan con un propoésito definido
aunque solo un cuarto lo conectan
de forma explicita con un objetivo
social, econémico o ambiental

Fuente: DELOITTE, 2017

EVIDENCIAS

Un 13 % de compaiias han reformulado su propdsito,
mientras que un 53 % lo han cambiado casi en su tota-
lidad, segun el informe How can Purpose Reveal a Path
through Disruption? Mapping the Journey from Rhetoric
to Reality, realizado por el EY Beacon Institute. Se ha
producido un cambio en el concepto de propdsito para
orientarlo a la generacién de valor compartido para mas
grupos de interés y con una definicion mas social que se
vincula con la capacidad de la organizacién para adaptar-
se a los cambios, a las expectativas sociales y detectar
oportunidades y riesgos.

Aunque dos tercios de las grandes empresas cuentan con
la definicion de algun tipo de propésito, solo un cuarto de
ellas lo conectan de forma explicita con un objetivo social,
econémico o medioambiental mas amplio, tal y como se
recoge en el estudio 2030 Purpose: Good business and a
better future: Connecting sustainable development with en-
during commercial success, elaborado por Deloitte. De las
empresas que si relacionan su propésito con el desarrollo
sostenible, la mitad lo incorporan a su estrategia de negocio.
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» El prop6sito empresarial tiene cada vez mas importancia

para los consumidores. Segun el informe Brand Purpose
in Divided Times realizado por GlobeScan y BBMG, un
65 % de los consumidores afirma querer apoyar a com-
paiias con fuerte sentido de propodsito, pero cuando se
les pregunta por este tipo de compaiiias solo un 45 % es
capaz de nombrar a una empresa que tenga un impacto
positivo en la sociedad. De esta forma, existe una brecha
de un 20 % entre lo que los consumidores desean y lo
que perciben, denominado en el estudio como «brecha de
propésito de marcay.



6.3

2018, el ano clave
para el cambio
climatico

Aunque «vamos por un camino insostenible», la
Alianza de Cientificos Mundiales explicaba en una
carta firmada por mas de 15.000 cientificos, que «la
humanidad no esta tomando las medidas urgentes
necesarias para proteger nuestra biosfera en peli-
gro». Los datos parecen avalar esta afirmacion. Entre
algunas de las cifras que demuestran el estado de la
Tierra y la velocidad a la que avanza el cambio clima-
tico se destaca que desde 1992, se ha reducido en
un 26 % la cantidad de agua dulce per capita; existen
un 29 % menos de mamiferos, reptiles, anfibios, aves
y peces; y se han incrementado un 75 % las zonas
muertas de los océanos.

A pesar de estos datos alarmantes, 2018 puede ser el
ano en el que se pise el freno del cambio climatico.
Aunque parezca complicado, es posible revertir los
efectos del calentamiento global. De hecho, se han
registrado progresos en ambitos medioambientales
relacionados con la atmésfera, como la reduccion de
productos quimicos dafinos para la capa de ozono o
la proliferacion del uso de energias renovables. Para
ello, sera necesario que iniciativas como el Acuerdo
de Paris ocupen la agenda internacional, ademas de
aplicar medidas contundentes para parar los efectos
de la contaminacion e intentar, en la medida de lo po-
sible, revertirlos.
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Gobiernos responsables para
sociedades resilientes

De cara al desarrollo social y econémico de los préximos
afos, el medio ambiente sera un elemento indispensable a
tener en cuenta. Los cambios en el clima a consecuencia de
la contaminacion colocan en primera pagina la importancia
de los riesgos medioambientales. Asi, segun el informe The
Global Risks Report 2018 realizado por el Foro Econémico
Mundial, es la primera vez en los 13 afios que se lleva rea-
lizando el estudio que los cinco riesgos medioambientales
medidos en la encuesta —los fendmenos meteoroldgicos y
temperaturas extremas; aceleracion de la pérdida de biodi-
versidad; la contaminacién del aire, el suelo y el agua; los
fracasos de la mitigacion del cambio climatico y la adaptacion
al mismo; y los riesgos de transicion a medida que pasamos
a bajas emisiones de carbono— son clasificados como de
alto riesgo y de alta probabilidad, siendo los fenémenos me-
teoroldgicos extremos el principal riesgo global.

Uno de los efectos del cambio climatico que mas se ha po-
dido notar en 2017 ha sido el aumento de la frecuencia y de
la fuerza de los desastres naturales. En septiembre de 2017
han provocado la pérdida de 33.000 empleos solo en Estados
Unidos, debido a los efectos de los huracanes Irma y Harvey.
Esta situacion requiere la colaboracion del sector privado con
los gobiernos y otros agentes reguladores, para poder mante-
ner las condiciones de un mercado internacional que debera
aprender a practicar la resiliencia ante estos fendomenos.

Este tandem del sector publico y privado tiene especial re-
levancia en la lucha contra el cambio climatico, ya que em-
presas y gobiernos son identificados como los principales
agentes en este ambito. El estudio The 2017 Climate Survey:
Evaluating progress on climate change, realizado por Glo-
bescan y SustainAbility revela que un 81 % de encuestados
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consideran importante la accion de los gobiernos nacionales;
un 76 % el de las empresas del sector privado y un 73 % la
actuacion de los gobiernos municipales y regionales.

Por su parte, las empresas deben trabajar en mejorar sus
propias practicas, ya que se espera que el sector privado par-
ticipe activamente en la tarea de formalizar la politica climati-
ca para los préximos afos. De hecho, segun la investigacion
de GlobeScan, un 78 % de expertos esperan que las organi-
zaciones privadas mantengan un papel activo.

En este sentido, algunas organizaciones ya han puesto
en marcha iniciativas para reafirmar su compromiso con
el medio ambiente. Asi, en Australia, por ejemplo, existe
el Australian Business Roundtable for Disaster, Resilien-
ce and Safer Communities, una iniciativa privada lidera-
da por los directores ejecutivos de seis organizaciones
de distintos sectores de actividad y comprometida con la
colaboracion publico—privada para formar a profesionales
en riesgos naturales y la investigacion en adaptacion y pre-
servacion de las infraestructuras.

Segun esta organizacion, las inversiones dedicadas a cons-
truir comunidades resilientes se benefician de un doble divi-
dendo, el de evitar dafios y costes cuando ocurre un desastre
natural y los cobeneficios o beneficios colaterales que ocu-
rren incluso en ausencia de un desastre como, por ejemplo,
una mejora del crecimiento econdmico y el bienestar social.

El papel de la tecnologia sostenible

Para los expertos, el Acuerdo de Paris significa que es el mo-
mento de los gobiernos para comprometerse. En cuanto a los
acercamientos mas efectivos, la encuesta valora en primer
lugar los instrumentos econémicos, los acercamientos regu-
latorios y el desarrollo o aplicacion de nuevas tecnologias.
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Es precisamente el desarrollo de tecnologias sostenibles la
aportacion de algunas empresas del sector de la innovacion,
como Facebook. La compafiia de Silicon Valley ha disefiado
su propio centro de datos, que ha conseguido ser un 38 %
mas eficiente y cuya construccion es un 24 % menos cos-
tosa que un centro de datos tradicional. En este sentido,
Marne Levine, jefa de operaciones de Instagram, propiedad
de Facebook, explicaba en una entrevista para Harvard Bu-
siness Review que gracias a esta iniciativa «el uso de Face-
book de una persona durante un afio genera una huella de
carbono menor que el impacto de hervir una olla de agua».

En los ultimos
tres anos

Un 73 % de empresas europeas
han puesto en marcha algun tipo
de actividad relacionada con la
economia circular

Fuente: COMISION EUROPEA, 2016
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Este ahorro de energia, ademas, supone una oportunidad
de ser una organizacion mas competitiva. Asi, el director
ejecutivo y presidente de Walmart, Doug McMillon, explica
que su compafiia ha incorporado tecnologias y desarrollos
en su cadena de suministro que ademas de reducir su im-
pacto ambiental, les ha supuesto un ahorro de dinero como
empresa.
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EVIDENCIAS

» En Espafia, los riesgos medioambientales solo son iden-

tificados entre los tres primeros problemas del pais por
un 1,3 % de la poblacién, segun el ultimo Barémetro del
CIS de diciembre de 2017. Sin embargo, se trata de una
preocupacion que ha ido adquiriendo importancia, ya que
en el mismo mes del afio 2016, la cifra fue del 0,2 %. En
cuanto a los problemas medioambientales que mas preo-
cupan a la ciudadania espafiola, la contaminacién provo-
cada de los rios, lagos, arroyos y aguas subterraneas es
el riesgo mas destacado para el 54,8 % de la poblacion,
seguido del aumento de la temperatura de la Tierra, con
un 53,1 % y el agotamiento de los recursos naturales,
tema de preocupacion para un 30,6 % de los ciudada-
nos. Para proteger el medio ambiente, un 38,7 % de la
poblacion estaria muy a favor o bastante a favor de pagar
precios mas elevados y un 74,8 % se muestra muy a favor
o bastante a favor de dedicar mas recursos para proteger
el medio ambiente.
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» El Acuerdo de Paris es un paso importante, pero no sufi-

ciente. De hecho, un 69 % de expertos considera que el
nivel de progreso de la implementacion de los objetivos
acordados en dicha cumbre han sido minimos, segun
recoge el informe The 2017 Climate Survey. Evaluating
progress on climate change, realizado por Globescan y
SustainAbility.
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En busca de la Economia Circular

En un entorno cada vez mas urbano, en
el que el 54 % de la poblacion mundial
reside en ciudades, el modelo econémico
lineal, basado en producir, usar y tirar, es
incapaz de responder ante la creciente
demanda de productos naturales finitos y
la produccién masiva de residuos.

Una solucion que responde a las nuevas
necesidades sociales y medioambientales
es la economia circular, un modelo cuyo
objetivo es conseguir que los productos
y recursos mantengan su utilidad durante
el mayor tiempo posible. De esta forma,
la economia circular va mas alla de los
principios del reciclaje —reducir, reutilizar,
reciclar— y plantea otras formas de utili-
zar los recursos de forma sostenible que
pasan por el redisefio, la reparacion, la re-
distribucion o la recuperacion de energia.

APPROACHING THE FUTURE 2018 TENDENCIAS EN REPUTACION Y GESTION DE INTANGIBLES

En Europa, las organizaciones se estan
dando cuenta del valor diferencial que
genera la economia circular, por ello, un
73 % de empresas han puesto en marcha
algun tipo de actividad relacionada con
este modelo, segun el informe European
SMEs and the Circular Economy realizado
por la Comision Europea. Entre las medi-
das mas aplicadas destaca la minimiza-
cion de los residuos a través del reciclaje,
la reutilizacién o la venta de esos residuos
a otras empresas. Por otro lado, un 38 %
de organizaciones ha vuelto a planificar el
uso de las energias para reducirlo, y un
34 % ha redisenado productos y servicios
para minimizar el uso de materiales o utili-
zar componentes reciclados.



6.4

Narrativa
corporativa, un
reto creciente

¢Como expresar de forma consciente y coherente
la identidad de la empresa? En el entorno complejo
que vivimos, con ingente cantidad de informacion
disponible, la necesidad de coherencia y consis-
tencia para la comunicacién y conexién de las or-
ganizaciones con las personas se vuelve crucial. La
narrativa corporativa surge como herramienta estra-
tégica para alinear y comunicar la identidad de una
organizacion desde lo que la empresa es, su prop6-
sito corporativo, y las historias que conectan con las
personas, adaptandose mejor a sus necesidades.
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Creacion del relato corporativo

La gestion actual de la reputacion exige disefar la propia
narrativa siguiendo los objetivos de negocio y el estableci-
miento de relaciones de valor con los distintos grupos de
interés. Se busca con ello crear experiencias diferenciales
acercandose mas a las necesidades vitales de las personas.

El concepto de narrativa implica recrear el relato corporativo
pensando en el usuario individual. Las organizaciones pre-
cisan desarrollar una comunicacién personalizada basada
en las expectativas e intereses de los usuarios. Esto implica
conocer en detalle quiénes son los grupos de interés, cuales
son sus objetivos y metas vitales, y como la organizacion
contribuye a que puedan alcanzarlos.

Integrando un enfoque centrado en las personas y la explo-
tacién inteligente de los datos disponibles, la comunicacion
corporativa se transforma y evoluciona de manera expo-
nencial. La narrativa ayuda a las empresas a comprender
mejor los objetivos y expectativas de los usuarios segun sus
etapas vitales y caracteristicas concretas, lo que, al mismo
tiempo, les permite diferenciarse, personalizar e innovar.

El uso del big data en la construcciéon de la narrativa es
clave para recoger informacion sobre las personas, pero
también para identificar nuevas tendencias o formas de
comportamiento y ajustar los mensajes a las expectativas
de cada individuo. De esta forma, los tradicionales grupos
de interés o stakeholders pasan a segmentarse en perfiles
de individuos a quienes unen, ademas de los tradicionales
aspectos geograficos, demograficos y socioculturales, va-
riables de personalidad y estilo de vida, creencias o crite-
rios de comportamiento.
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Los individuos dejan de ser destinatarios y pasan a cocrear
la narrativa con la organizacién, se implican en el relato des-
de sus experiencias y participan en la forma y los canales
mas apropiados para extender la identidad y el mensaje cor-
porativo. De esta manera se generan metarrelatos, narracio-
nes que definen el posicionamiento, el propdsito, la vision,
la mision y la identidad de la organizacién; y microrrelatos,
narraciones sobre la compafiia que recogen las percepcio-
nes de las personas con las que se relaciona.

Pautas para una narrativa eficaz

Desde esta vision, un mensaje sera mas memorable cuanto
mas facil sea de entender por los usuarios a los que va di-
rigido. La integracion de los diferentes niveles de relato de
la compaiiia requiere sintetizar diversos componentes, entre
ellos el propdsito de la organizacion, la mision, los valores, la
estrategia, la propuesta de valor, la marca y la cultura.

El contexto actual requiere empresas resilientes, que pierden
el miedo a no controlar totalmente la historia de su organiza-
cién, y a permitir la cocreacion del mismo con su comunidad
interna y externa. Las narrativas que mejor funcionan reflejan
lo que los empleados y clientes creen y hacen, para que se
conviertan en socios clave en el intercambio de mensajes.

La narrativa como técnica requiere ajustarse a los intereses
de los usuarios. Conocer a tu publico, saber qué le mueve,
qué le preocupa o de qué manera se conecta con un pro-
ducto, es clave para crear una narrativa corporativa eficaz.
Aprender a hablar de contenidos de interés para los usua-
rios generara mayor vinculacion e integracion.
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La argumentacion que subyace en la narrativa lleva implicito
que somos reales, y como tales, la perfeccion no existe. Esto
implica también aprender a integrar de forma coherente las
criticas, reconociendo los propios limites como organizacion
y aplicando una escucha inteligente y constructiva.

Otro punto muy relevante es la integracion emocional. En
la medida en que las empresas se centran en abordar los
relatos reconociendo la diversidad de las personas y nece-
sidades, la integracion del lenguaje emocional se vuelve
natural, porque revela qué nos despiertan las historias y
como nos llegan.

Un 82 % de los directivos
encuestados prevé
incrementar su inversiéon
en tecnologia para
reporting en los préximos
dos anos

Fuente: EY BEACON INSTITUTE, 2017
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Integracioén de capitales tangibles e
intangibles

Una de las herramientas basicas en la comunicacién corpo-
rativa es el informe integrado. Reportar de forma anual sobre
las politicas, acciones y progresos de una organizacion en
su triple impacto econémico, social y ambiental evoluciona
hacia una creciente vinculacion con los temas relevantes y el
modelo de negocio. El objetivo es que todos los grupos de in-
terés, desde accionistas hasta clientes o proveedores puedan
percibir que la entidad genera valor y se esfuerza en tener un
impacto positivo a través de su actividad.

La informacion no financiera adquiere cada dia mas relevan-
cia, por ejemplo, para los accionistas e inversores, aunque
también lo hace por requerimientos regulatorios. En Espafa,
concretamente, se aprobé en 2017 el Real Decreto—Ley en
materia de informacién no financiera y diversidad para incor-
porar la normativa europea al ordenamiento juridico nacional.

Si la companiia cuenta con el disefio de su narrativa corpora-
tiva, el reporte se vuelve mas fluido y auténtico. Esta integra-
cion es importante para cerrar la brecha de comunicacion
sobre los capitales tangibles e intangibles, y compartir asi
una historia mas rica y completa sobre la organizacién con
sus grupos de interés. Crear un contexto de conexiéon huma-
na, que integre el proposito y los resultados, las personas
y la organizacion permite construir una narrativa fuerte que
brinde respuestas a necesidades reales.
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El 85 % de los directivos aseguran que sus
organizaciones estan en proceso de crear una
estrategia de narrativa corporativa, ya que el 51
% del contenido de sus mensajes no esta
alineado con el discurso corporativo

Fuente: CEB, 2017

EVIDENCIAS

* En el Top Communications Insights 2017 de CEB, el 85 %

de los directivos aseguraban que sus organizaciones te-
nian o estaban en el proceso de crear una estrategia de
narrativa corporativa, debido a que el 51 % del contenido
de sus mensajes no estaba alineado con el sistema dis-
cursivo corporativo.

El 82 % de los encuestados en el estudio Corporate Re-
porting Survey — How can Reporting Catch Up with an
Accelerating World de EY Beacon Institute prevé incre-
mentar su inversion en tecnologia para reporting en los
proximos dos afos. En el caso de Espania, y con el ob-
jetivo de mejorar los actuales sistemas de reporting, los
directores y controladores financieros priorizaran en un
27 % el gasto en aplicaciones para la automatizacion de
procesos a través de la roboética u otras opciones de in-
teligencia artificial. Ademas, un 25 % prevé aumentar el
gasto en tecnologias de big data y sistemas basados en
la nube.
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Cabe destacar la relevancia de los formatos de comuni-
cacion para integrar la narrativa corporativa en todos los
niveles. ElI European Communication Monitor 2017 apun-
ta que la comunicacion estratégica en el futuro estara aun
mas dominada por el contenido visual. Asi lo aseguran, se-
gun este estudio, mas de un 94 % de los responsables de
comunicacién corporativa que participaron en la encuesta.
Esto se debe, en parte, a que un 69 % de expertos en co-
municacion perciben que sus stakeholders demandan mas
comunicacion visual que hace tres afos.
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7.1 El gran desafio de la
transparencia

¢Como definir el nivel de transparencia?

Publicar y comunicar datos a través de informes no es su-
ficiente. De hecho, los rankings que miden la transparen-
cia de datos globalmente como el Open Data Barometer
proponen una serie de principios que ha de cumplir la or-
ganizacion para poder hablar de transparencia, apertura y
acceso a la informacion.

Por una parte, los datos han de ser accesibles, es decir,
estar disponibles de forma gratuita a través de Internet de
forma sencilla y bajo una licencia abierta. Ademas, para que
sea valiosa para los grupos de interés, la informacion debe
estar actualizada. En este sentido, la ultima edicién de este
barémetro indica que el impacto de los datos abiertos sobre
el aumento de la eficiencia y la eficacia del gobierno sigue
siendo considerablemente muy bajo, con una puntuacion
media de solo 1,20 sobre 10 para todos los gobiernos ana-
lizados en el estudio.

De esta forma, como indica la Fundacion Compromiso y
Transparencia, «ser transparente no consiste exclusiva-
mente en rendir cuenta de una lista tasada de contenidos
(...), cada vez es mas evidente que no se trata de colgar
informacion, sino de que esta cada vez tenga mas calidad,
sea mas relevante, y que a la hora de comunicarla, sea mas
comprensible para todos».

Fomentar la cultura de la transparencia

A pesar de las crecientes regulaciones, la transparencia es
un acto voluntario impulsado desde el convencimiento y la
responsabilidad de la alta direccién de las organizaciones. En
este sentido, Charlotte Erkhammar, CEO de KREAB, asegura
que «la transparencia no puede ser delegada; el enfoque y la
estrategia tienen que venir de la alta direccién».
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(0] 73 100

La Administracion Publica espariola
ocupa el puesto 11 de 114 en cuanto
a transparencia de datos, con una
puntuacion de 73 puntos sobre un
maximo de 100.

Fuente: WORLD WIDE WEB FOUNDATION, 2017

Ademas de este impulso esencial desde los puestos ejecuti-
VOS, una empresa transparente necesita contar con el apoyo
de sus empleados, que exige, a su vez, construir una cultura
de transparencia permeable a todas las areas de la organiza-
cién. Asi, tal y como se concluy6 en el «Il Corporate Transpa-
rency Summit», el hecho de compartir informacion entre de-
partamentos de una misma compafiia es todavia una cuestion
sensible para las empresas espafolas, tendencia que propi-
cia relaciones verticales y no permite fomentar la colabora-
cién y transparencia en el ambito interno.

Por lo tanto, mejorar los sistemas de comunicacion internos
para promover la transparencia entre areas de una misma or-
ganizacion es el primer paso para construir un concepto global
de transparencia y asumir los retos que supone esta nueva
era de hipertransparencia.
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De las 19
empresas que
aceptan a las
Lineas directrices
de la OCDE para
Empresas
Multinacionales,
solo cinco (14 %)
expresan la
dimensién
tributaria como lo
requieren estos
principios.

Fuente:
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EVIDENCIAS

» La transparencia es un objetivo que todavia no se ha

logrado cumplir ni en el sector publico ni en el privado.
De hecho, segun la cuarta edicién del estudio Open Data
Barometer, 9 de cada 10 gobiernos no disponen de ba-
ses de datos abiertas y solo un 7 % de los datos esta
completamente accesible. A pesar de las cifras globales,
Espafa ocupa el puesto 11 de 114 en cuanto a transpa-
rencia de datos, con una puntuacion de 73 puntos sobre
un maximo de 100.

En el caso de las empresas espafiolas, a pesar del fomen-
to del buen gobierno a escala internacional, son pocas las
que se adhieren de forma efectiva a este tipo de compro-
misos. Como se desprende del Informe de transparencia
de la responsabilidad fiscal de las empresas del IBEX 35,
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de la Fundacion Compromiso y Transparencia, de las 19
empresas que manifiestan su adhesién, por ejemplo, al
compromiso Lineas directrices de la OCDE para Empre-
sas Multinacionales, solo cinco, un 14 %, mencionan ex-
presamente la dimensién tributaria del documento o ma-
nifiestan tal adhesion en un contexto fiscal.
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7.2 Chief Compliance Officer,
figura emergente en la
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Las funciones del responsable
de cumplimiento

A pesar de ser una responsabilidad que esta en plena evo-
lucion, el disefio de programas que aseguren el cumplimien-
to de las regulaciones y la adaptacion agil de estos ante
nuevos riesgos emergentes son las funciones esenciales
del responsable de cumplimiento. Es precisamente la ca-
pacidad de reaccionar rapidamente ante nuevos riesgos
—como los cibernéticos o las mayores exigencias de trans-
parencia— la que hace del responsable de cumplimiento un
puesto de vital importancia en la alta direccion. Con ello,
esta figura representa un papel estratégico tanto de garante
de la proteccion legal de una organizacion como de guar-
dian de su reputacion.

De esta forma, debido a su profundo conocimiento regula-
torio, el CCO asume cada vez mas responsabilidades rela-
tivas a la gestion de riesgos y su rol esta experimentando
un cambio radical. Segun el estudio Building World—Class
Ethics and Compliance Programs: Making a Good Program
Great de Deloitte, las responsabilidades del CCO van mas
y mas hacia la evaluacion y concienciacion sobre los ries-
gos relativos a la integridad de la organizacién. De hecho,
la importancia de la cultura corporativa y del rol del respon-
sable de cumplimiento o auditoria interna para asegurar
que los valores declarados de la organizacién se reflejen
en el comportamiento diario es una de las principales ten-
dencias emergentes en el informe de la Asociacion Interna-
cional de Auditores Internos Risk in Focus. Hot Topics for
Internal Audit 2018. EI CCO debera ser capaz de entender
todos los riesgos que afectan a su compafiia y tener el ins-
tinto para detectar posibles areas de vulnerabilidad. Velar
por la coherencia de las acciones con la cultura empresa-
rial requiere trabajar en la vertebracion de una identidad
Unica y diferenciadora a través de la definicion y activacion
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de los valores corporativos para impulsar un sistema de
creencias compartidas que alinee a toda la organizacién
en la misma direccion.

El compliance integrado a la
estrategia de negocio

La responsabilidad ética con el cumplimiento normativo afec-
ta a todos los procesos de una compania, por lo que puede
considerarse como parte de la estrategia. Para ello, se ne-
cesita que los directivos se comprometan con los principios
éticos y de compliance y que incorporen los valores éticos a
sus responsabilidades diarias para mitigar los riesgos y ge-
nerar confianza dentro de la organizaciéon. Con el respaldo
de la direccion, generar una cultura corporativa centrada en
la integridad es fundamental. De nada serviria tener un plan
de compliance si luego no se transmite constantemente su
importancia a toda la plantilla.

De esta forma, el CCO debera tener la habilidad de integrar
y comunicar las regulaciones, normalmente complejas, de
forma que puedan ser entendidas por todos los empleados
con la finalidad de motivar una cultura de responsabilidad y
cumplimiento en toda la organizacion, ademas de ayudar a
disminuir posibles riesgos derivados del comportamiento de
los empleados.

Un 20 % de los consejos de administracién a nivel
global cuentan con comités de cumplimiento y ética.

Fuente: PwC, 2016
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Unicamente el 21 % de CCO
reportan al Consejo, el 36 % lo
hace directamente al CEO y otro
21 % ante el comité directivo.
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EVIDENCIAS

» EI 98 % de los altos directivos afirma estar comprometido

con el cumplimiento y la ética y un 54 % declara realizar
evaluaciones periodicas de las medidas de cumplimiento,
segun la encuesta PwC State of Compliance Study 2016.
Aun asi, y a pesar de que el conocimiento de las regula-
ciones se ha convertido en una parte esencial para hacer
negocios, solo un 20 % de los consejos de administracion
cuentan con comités de cumplimiento y ética.
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» Las funciones que desarrolla el responsable de cumpli-

miento dentro de una compariia son de especial relevan-
cia en todos los ambitos de la organizacion. A pesar de
esto, segun un estudio realizado por Deloitte, Unicamente
el 21 % de CCO reportan al Consejo, el 36 % lo hace direc-
tamente al CEO y otro 21 % ante el comité directivo.
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Inversiones con criterios ESG,

La responsabilidad social corporativa ha
dado el salto a los consejos de adminis-
tracion y se convierte en un elemento cla-
ve de la estrategia de negocio en muchas
organizaciones. Esta evolucién ha provo-
cado también un cambio en la perspectiva
de los accionistas en materia de respon-
sabilidad, y la informacion medioambien-
tal, social y de gobierno corporativo —
ESG, por sus siglas en inglés— se esta
convirtiendo en una exigencia clave.

Los accionistas e inversores entienden,
por una parte, que estas cuestiones pue-
den tener un impacto positivo en el rendi-
miento financiero y, por otro lado, quieren
evitar los riesgos que puede provocar una
gestidon poco responsable de todos estos
ambitos. En este sentido, segun el informe
Tomorrow’s Investors Rules realizado por
EY, el 68 % de los inversores encuestados
aseguran que la informacion no financiera
ha desempefado un papel relevante en
sus decisiones de inversion.
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del nicho al mainstream

Por otra parte, involucrar a los accionis-
tas en sus estrategias de responsabili-
dad permite a las organizaciones, segun
indica el estudio Closing the Sustainabi-
lity—Investor Relations Gap realizado por
SustainAbility, explicar mejor su modelo
de creacioén de valor, generar mayores ni-
veles de confianza y credibilidad entre los
accionistas y atraer nuevos inversores.

El compromiso de los accionistas con cri-
terios ESG puede suponer un importante
impulso en materia de responsabilidad
social, ya que son uno de los grupos de
interés con mayor relevancia e impacto en
el desarrollo de la actividad empresarial.
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7.3 Innovacioén y ética, un dilema
sin resolver

Cobra relevancia en el Foro de Davos y en el
discurso de lideres empresariales la critica
hacia quienes eluden sus responsabilidades
al alinear tecnologia e inteligencia artificial
frente al impacto social

Tecnologia con propdésito

«La tecnologia sin propdsito es una huida. El propdsito con
tecnologia es el camino». Asi considera Carlos Barrabés,
fundador y presidente del Grupo Barrabés, que han de ca-
sar innovacion y ética, a partir de un desarrollo tecnoldgico
con proposito.

El principal propdsito de la tecnologia deberia ser la mejora
social y el avance de las sociedades. Pero para ello, es
necesario que la ética se convierta en parte del ADN de
las empresas tecnoldgicas y que se tenga en cuenta en
todos sus procedimientos. En este sentido, el informe Al
Now 2017 Report subraya la necesidad de que, en el caso
concreto de la Inteligencia Artificial (IA), las compafrias
realicen rigurosos ensayos previos al lanzamiento de nue-
VOs avances para asegurarse de no amplificar los sesgos
y que, a posteriori, continien el monitoreo del uso de sus
tecnologias en diferentes contextos y comunidades con
procesos abiertos que permitan rendir cuentas al publico.
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En esta misma linea, Irina Raicu, directora del Centro Markku-
la de Etica Aplicada de la Universidad estadounidense de San-
ta Clara, indica que «si la tecnologia puede moldearnos y los
tecndlogos son quienes moldean esa tecnologia, deberiamos
demandar algun nivel de formacion ética para estos profesio-
nales». De esta forma, las grandes compafias tecnoldgicas
han de reconocer su influencia en la sociedad a medida que el
valor de sus datos aumenta y asumir su responsabilidad en el
impacto que tienen sus productos y servicios en la sociedad.

Esta inquietud sobre la ética de los empleados de las gran-
des empresas tecnoldgicas se recoge también en el es-
tudio Al Now 2017 Report, desde el que se recomienda a
la industria tecnoldgica y de la IA contratar a expertos de
otras disciplinas no necesariamente tecnoldgicas y darles
poder de decisién. Se sugiere, asi, contar en sus equipos
con expertos en ciencias sociales y del comportamiento,
filosofos o expertos legales, para que guien la integracion
de nuevas tecnologias en sistemas de larga duracién con
practicas y normas establecidas.
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EVIDENCIAS

» El desarrollo tecnoldgico ha de permitir a las socieda-

des mejorar y avanzar de manera sostenible. La publi-
cacion de cartas como la Carta de Copenhague, firma-
da por tecndlogos, disefadores, filésofos, educadores
y artistas, hace hincapié en la importancia de que los
expertos sirvan a las sociedades y los avances que
desarrollen estén al servicio del progreso humano. La
Declaracion de Barcelona para el Correcto Desarrollo y
Uso de la Inteligencia Artificial en Europa es otro ejem-
plo de la creciente exigencia de establecer requisitos
previos de seguridad a la hora de desarrollar ciertas
tecnologias con impacto directo en las sociedades.

Tendencias en Etica y Gobierno Corporativo

» La necesidad de que los expertos en tecnologia asuman

responsabilidades y sean prudentes en el desarrollo de
nuevas tecnologias ha comenzado a cobrar importan-
cia en debates internacionales como el World Economic
Forum, en el que empresarios como el director ejecutivo
de Salesforce, Marc Benioff, criticaron a aquellos CEO que
eluden sus responsabilidades alegando que «no tenian ni
idea de lo que estaba ocurriendo». En este sentido, en
Espafia, Samsung ha promovido la iniciativa #Tecnologia-
ConPropésito. Uno de los principales proyectos es Smart
Toys, una coleccion de juguetes inteligentes que promue-
ven la conciliacion entre actividad fisica y tecnologia.
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