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1. INTRODUCCION

En los tltimos afios, hemos sido testigos de una creciente pre-
ocupacién por la gestién de la reputaciéon durante los procesos
judiciales. Cada vez con més frecuencia observamos cémo un
litigio puede suponer una situacion que pone en grave riesgo la
reputacién de una empresa y/o sus directivos. Esto se debe a que
los procesos judiciales afectan de manera notable a las percepcio-
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ESPECIALMENTE REFERIDO A nes que de ella tienen sus diferentes stakeholders y la sociedad
LOS PROCEDIMIENTOS PENALES en general, no solo por el hecho en si, sino también por el llamado
“juicio paralelo” que se genera en torno a la empresa o protago-
AUTORES nista inmerso en el litigio, pudiendo generar una ruptura impor-

tante en la confianza.

Con el avance de Internet y de las redes sociales, la generacién

de este “juicio paralelo” es mayor y mas rapida. Asi, la creacion

de opiniones alrededor del litigio ya no procede Gnicamente de
periodistas o medios, sino que cualquier usuario puede ofrecer su
opinidn e incluso tener relevancia, por ello, en un entorno digital
gue cada vez gana més credibilidad. Conociendo este contexto,
aquellos que gestionan el caso, no pueden, en ningin momento,
ignorar o dejar de tomar en consideracién este escenario, sino que
deben actuar bajo las normas de rapidez, inmediatez y perdurabi-
lidad de la informacion, a través de las cuales se rige el mismo.

Ademas, estos juicios de opinién pueden propiciar discusiones
sobre otros temas relacionados con la compaiiia, bien a su favor

0 en su contra, que, sin duda, provocan un impacto en la reputa-
cién de la misma. En este sentido, se tendra que tener en especial
consideraciéon aquellos procesos que, debido a su propia natura-
leza —por ejemplo, porque entren dentro del &mbito de lo penal-,
generan un mayor interés mediatico. Este tipo de procesos suelen
originar una mayor notoriedad y un mayor nivel de conversacién
sobre el mismo, dando cabida a la proliferacion de todo tipo de
opiniones. No obstante, gracias a la experiencia que hemos acu-
mulado trabajando en este tipo de casos, podemos afirmar que
estos juicios paralelos son inevitables, por lo que resulta cada vez
mas importante sumar la estrategia de comunicacién a la estrate-
gia legal para minimizar el impacto que pueda tener el litigio sobre
la reputacién de la empresa o de los protagonistas. Los procesos
judiciales, mas alla del escenario juridico, representan una compe-
ticién en la que cada parte involucrada quiere que sea su versién
la que se escuche, se comprenda y se recuerde, por lo que resulta
imprescindible una estrategia de comunicacién que esté correc-
tamente organizada y fundamentada.
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“Resulta
imprescindible ser
capaces de medir con
exactitud comoy
cuanto ha afectado el
litigio a la reputacién
de la compafia”

Una vez establecidas estas con-
sideraciones, no es de extrafiar
gue la opinién de los expertos
coincida en sefialar que la ges-
tién de la comunicacién influ-
ye en mayor o menor medida
en el resultado del litigio, asi
como en la reputacién de los
protagonistas, con indepen-
dencia del fallo o resolucién del
mismo. No obstante, resulta
imprescindible, precisamente
para esa correcta gestién de la
comunicacién y la reputacién,
ser capaces de medir con exac-
titud como y cuanto ha afec-
tado el litigio a la reputacién
de la compaiiia. Identificar los
cambios en las creencias y per-
cepciones de nuestros stakehol-
ders, nos permitira establecer
un mensaje y una comunica-
cién adaptada, que nos ayude a
identificar las debilidades, las
fortalezas y los espacios donde
tenemos capacidad de actua-
cién desde el punto de vista de
la reputacioén.

2. CLAVES DE GESTION DE
LA REPUTACION CORPO-
RATIVA EN LOS PROCESOS
JUDICIALES

LA NUEVA ECONOMIA DE LA
REPUTACION

La sociedad del conocimiento e
Internet no deja de impulsar el
valor intangible de la reputacién
corporativa e institucional en
todas las esferas de la sociedad.
En el mundo de los negocios,

la reputaciéon corporativa es
clave para lograr la confianza de
los stakeholders y asi alcanzar
los objetivos y resultados de
una compafiia, en términos de

fidelizacién de clientes, ventas,
acceso y atracciéon de la inver-
sién o del talento.

Pero esta dimensién afecta,
también, y de forma creciente,
al ambito de los litigios. No

en vano, la reputacién es un
tipo de juicio global sobre una
persona o institucién emiti-
do por la opinién publica. Un
juicio paralelo y sin ninguna
garantia procesal, un juicio
basado no tanto en evidencias,
sino en impresiones, en ele-
mentos conocidos de “oidas” o,
directamente, en prejuicios y
tabuies. Un juicio que, al final,
condiciona y puede tener un
peso relevante en el desenlace
del litigio y, sobre todo, en sus
consecuencias a largo plazo.

La reputacién es la base de la
confianza y el respeto que toda
corporacién o profesional nece-
sita para desarrollar su mode-
lo de negocio en el mercado,
especialmente en un contexto
en el que cada vez influye mas
la prescripcion. La reputacion
es el ambiente necesario para el
éxito empresarial y profesional,
tanto a la hora de construir
una diferenciacion sostenible
en el mercado como a la hora
de protegerla.

Entender la dimensién reputa-
cional del litigio —especialmente
en los casos méas mediaticos-y
saber definir adecuadamen-

te cuales son los aspectos a
considerar y proteger, es clave
para lograr resultados mas alla
del desenlace final del litigio.
Proponemos algunas claves

de la gestién de la reputacion
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“Para la gestion
de la reputacién
es fundamental

entender cuales son
los procesos mentales
que filtran nuestra
informacién y la
potencian o anulan
completamente”

corporativa que pueden y deben
aplicarse a la gestién reputacio-
nal del litigio.

DEL “MINDSET" CORPORATIVO
AL “MINDSET" SOCIAL

Por tratarse de una realidad so-
cial compartida —juicio global so-
bre las empresas— la reputaciéon
es una medida que tiene que ser
informada por los stakeholders.
Es decir, el punto de partida es
escuchar atentamente la opi-
nion de los grupos de interés y
comprender sus expectativas.

No obstante, todavia hoy, la ma-
yoria de las empresas gestionan
su reputacién corporativa desde
Su propia visién corporativa —el
mindset corporativo—, la cual
tratan de proyectar a sus grupos
de interés a través de herra-
mientas de comunicacién y del
marketing corporativo. Este mo-
delo de gestién de “dentro hacia
fuera” se basa en una idea muy
simple: hacer las cosas bien y
comunicarlas bien, para obte-
ner un reconocimiento positivo
entre los grupos de interés.

Este es un modelo clasico de
push, y que consiste en tratar de
introducir el mindset corpora-
tivo —lo que hacemos bien- en
los publicos a los que nos dirigi-
mos, en un movimiento que va
de “dentro hacia afuera”.

Este modelo de gestién no expli-
ca adecuadamente por qué hay
empresas que son realmente
atractivas para los stakeholders
y otras que, pese a tener una
buena performance, no logran
generar simpatia ni respeto en

el mercado. Este es el caso del
sector financiero en Espafia, que
apenas logra un aprobado en
reputacién —5,6 sobre 10— pese a
los buenos resultados y solven-
cia de sus principales entidades.

En el mundo de la empresa,

el modelo de “dentro hacia
afuera” proyecta, normalmen-
te, la visién de los accionistas

y los directivos y, por ello, es
insuficiente para satisfacer las
expectativas del resto de los
grupos de interés. La mayoria de
las empresas dedican grandes
esfuerzos en “pasar” sus men-
sajes a la opinién publica, en un
contexto de comunicacién cada
vez méas complejo, con mayor
competencia, y en un entorno
de creciente desconfianza hacia
las corporaciones y lo institucio-
nal. En el caso de los litigios, el
modelo push consistiria en tra-
tar de pasar a la opinién publica
los mensajes “blindados” en la
estrategia procesal sin mas. Pero
para la gestién de la reputacion
es fundamental entender cuéles
son los procesos mentales que
filtran nuestra informacién y la
potencian o anulan completa-
mente. Esos procesos mentales
se llaman expectativas.

DEL PERFORMANCE A LAS EX-
PECTATIVAS

Los trabajos de Daniel Kahne-
man, Nobel de Economia en
2002 por sus investigaciones
sobre el proceso de elaboracién
de los juicios, sefialan clara-
mente que son otros factores,
mas alla del performance, los
gue condicionan el juicio de los
grupos de interés: los prejui-
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“Lareputacién no
genera resultados
cuando se mantiene
en el plano del juicio
racional, sino cuando
alcanza el nivel
emocional”

cios, las tabues, las impresiones
(big picture), las creencias basi-
cas compartidas a nivel social...
Todos ellos son factores mucho
mas poderosos para configurar
el juicio reputacional que cual-
quier analisis pormenorizado
de las variables de gestién de
una empresa. Como han demos-
trado las investigaciones de los
profesores Carreras, la repu-
tacién no genera resultados
cuando se mantiene en el plano
del juicio racional, sino cuando
alcanza el nivel emocional.

En su anélisis del comporta-
miento de los mercados finan-
cieros, George Soros ha desarro-
llado la teoria de la reflexividad
gue se basa, no tanto en los com-
plejos modelos matematicos del
anélisis de los mercados, sino en
un entendimiento muy pegado a
la realidad de las expectativas
de los inversores, que son las que
acaban configurando las tenden-
cias del mercado. Esta teoria ha
demostrado una capacidad de
diagnéstico y anticipacién mu-
cho maés precisa que los modelos
matematicos tradicionales.

Por supuesto, las empresas que
quieran gozar de una buena
reputacién tendran que “hacer
las cosas bien” y “comunicarlas
bien". Pero hacer las cosas bien
significa, en primer lugar, en-
tender las expectativas de los
grupos de interés y ser capaz
de articular una buena res-
puesta a cada una de ellas. Lo
mismo sucede en el caso de los
litigios. En una buena comuni-
cacion, lo decisivo no es tanto el
mensaje que se comunica, sino
el que llega.

LAS VARIABLES DE LA REPUTA-
CION

Pero ¢cuéles son las expec-
tativas que influyen posi-
tivamente en la reputacién
corporativa? La investigacién
cualitativa y la experiencia

de LLORENTE & CUENCA en
cuanto a la gestién de la repu-
tacién corporativa nos ha per-
mitido identificar cinco gran-
des areas de expectativas que
explican, en méas de un 80%, la
reputacién corporativa de las
compafiias y las personas. Son
expectativas que se pueden
medir y que nos proporcionan
indicadores de gestién ver-
daderamente relevantes para
todos los grupos de interés.

o Expectativas emocionales.
Tiene que ver con la imagen
que proyecta la empresa o
la persona y que condicio-
na, de forma importante,
el juicio que va a recibir.
Depende de su visibilidad,
diferenciacién y éxito. La
imagen atractiva genera una
conexién emocional con la
gente a la que le gusta mos-
trarse relacionada con esa
marca o persona.

o Expectativas pragmaticas.
Estan relacionadas con el
grado de credibilidad/fia-
bilidad de una compariia
o persona en funcién del
cumplimiento de sus pro-
mesas o la calidad percibi-
da de su actividad. Genera
una conexién mas racional.
Indica que es una empresa
fiable o profesional.
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“Para gestionar el juicio
paralelo reputacional en
un litigio, lo fundamental
es tener una capacidad

de respuesta creible

que satisfaga las cinco
grandes expectativas que
configuran la reputacién
corporativa o profesional”

o Expectativas de dialogo
y relacionamiento. Estan
vinculadas a la transparen-
cia y eficacia en la comu-
nicaciéon. Dependen de la
capacidad de la empresa o
persona de explicarse. Ge-
nera una conexién personal
de cercania.

« Expectativas de valores.
Estan vinculadas al compor-
tamiento y la ética. Depende
de las buenas practicas de
gestiébn empresarial o profe-
sional: una empresa honesta,
justay que respeta las nor-
mas —conducta ejemplar—.

o Expectativas de contribu-
cién. Se basan en la capa-
cidad de una empresa o
persona de contribuir como
parte de la solucién a los
problemas que resultan
relevantes para la sociedad.

Seglin el modelo Reputation
Relevance desarrollado por
LLORENTE & CUENCAy
validado estadisticamente, la
respuesta adecuada a estos
cinco tipos de expectativas
nos permite gestionar ade-
cuadamente mas del 80% de
la reputacion corporativa o
personal, tanto desde el punto
de vista de los riesgos como

de la oportunidad. Los riesgos
se derivan, normalmente, de

la incapacidad para satisfacer
estas cinco expectativas a nivel
social; las oportunidades estan
mas vinculadas al contexto
competitivo: la reputacién
corporativa es una ventaja que
proporciona la excelencia en la
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gestién de estas cinco expecta-
tivas o también, muchas veces,
ser “el menos malo”. Las prime-
ras tres expectativas, por este
orden, construyen mas en el
plano de la diferenciacién; las
dos restantes, méas en el plano
de la legitimidad.

CLAVES PARA CONSTRUIR EL
DISCURSO CORPORATIVO DEL
LITIGIO

Las empresas con mejor reputa-
cién corporativa estan aplican-
do un modelo de gestién mucho
mas pegado a la realidad de los
grupos de interés que la mayo-
ria de las grandes corporaciones.
Un modelo basado en entender
las creencias basicas que im-
pulsan o frenan su desarrollo
en el mercado y en responder a
esas expectativas con realida-
des tangibles y mensajes claros.
Construir una buena reputa-
cion es “hacer las cosas bien”

y “comunicarlas bien”, pero
siempre “haciendo lo relevan-
te” y “comunicando lo relevan-
te”. La clave para la gestién de
la reputaciéon esta en construir,
de forma consistente, el con-
texto global (big picture) que dé
sentido a las expectativas de
nuestros grupos de interés.

Para gestionar el juicio paralelo
reputacional en un litigio, como
hemos visto, lo fundamental es
tener una capacidad de res-
puesta creible que satisfaga las
cinco grandes expectativas que
configuran la reputacién corpo-
rativa o profesional.
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“Lo que caracteriza

el dafo reputacional
derivado de un
procedimiento penal
es que normalmente es
incontrolable a priori”

3. ALGUNAS CONSIDERA-
CIONES SOBRE EL DANO
REPUTACIONAL, ESPE-
CIALMENTE REFERIDO A
LOS PROCEDIMIENTOS
PENALES

De las dos acepciones que la
RAE atribuye a la palabra “Re-
putacién” —opinién o considera-
cién en que se tiene a alguien o
algo y prestigio o estima en que
son tenidos alguien o algo- pa-
rece que es esta segunda la que
habitualmente tomamos en
consideracién cuando habla-
mos de este término. Asi como
en los Gltimos tiempos se ha
ido acufiando de una manera
mucho més precisa el concepto
de riesgo reputacional como
el peligro de que una opinién
publica negativa impida o
disminuya la capacidad para
hacer negocios —especialmente
en el sector financiero—, cabe
destacar que, sin embargo, el
dario reputacional ya produci-
do, presenta unas caracteristi-
cas diferenciadas y de mucho
mas dificil tratamiento.

En estos casos, el dafio re-
putacional se produce como
consecuencia de la divulgacién
o publicacién de informacio-
nes relacionadas con personas
fisicas o juridicas, afectadas
por un procedimiento penal
cuyo resultado final puede ser
incierto o, incluso, claramente
desprovisto de ilegalidad.

Es, fundamentalmente en el
ambito de la empresa, donde
surge la necesidad de paliar en
lo posible el dafio reputacio-
nal ocasionado por los proce-

dimientos penales. Ademas,
debemos partir de la base de
gue solo se puede proteger la
“buena reputacion” de aquel
que la tiene.

Lo que caracteriza el dafio repu-
tacional derivado de un proce-
dimiento penal es que normal-
mente es incontrolable a priori,
en la medida en que no se puede
prever la eventual existencia

de un procedimiento penal o de
una actuacién policial/judicial.
Una vez que se ha producido

el hecho que genera el dafio, lo
Unico que cabe es la adopcién
de medidas posteriores para
intentar paliarlo, como puedan
ser las derivadas de una buena
politica de comunicacion.

En la mayoria de las ocasiones
el dafio reputacional presupone
una actuacién abusiva por parte
de los 6rganos del Estado encar-
gados de la persecucién o inves-
tigacion de los delitos o de los
profesionales que intervienen
en la administracién de justicia.
De esta forma, el tnico con-

trol posible para evitar el dafio
reputacional seria el estricto
cumplimiento de las disposicio-
nes legales existentes, aunque,
desgraciadamente, la practica
diaria nos ofrece ejemplos de
incumplimientos de las mismas,
sin que se reaccione ante ello.
Practicamente, las tnicas accio-
nes legales posibles se articulan,
en el &mbito civil, a través del
ejercicio de los derechos deriva-
dos de la proteccion del honor
v la propia imagen, que en la
practica, en esta materia, tienen
muy poca virtualidad.
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Es cierto que en el &mbito del
derecho penal también hay de-
terminadas figuras que prote-
gen el honor, como son, basica-
mente, los delitos de calumnia
e injuria. Pero la satisfaccién
que puedan producir es tardia,
insatisfactoria y siempre muy
limitada. Incluso podriamos
incluir en esta categoria ciertas
referencias a determinados
delitos como la acusacién y
denuncia falsa, pero con los
mismos resultados anteriores.

Ante estas circunstancias la
unica actuacion posible ante el
daiio reputacional ya produ-
cido, es a posteriori, reactiva,
paliativa y que procure contro-
lar, a partir de ese momento, las
informaciones que se deriven
de los procedimientos penales y
disminuir sus nocivos efectos.
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Cayetana Aljovin
Gerente General
caljovin@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro. Lima (Pert)
Tel: +511 2229491

Quito

Catherine buelvas
Directora General
cbuelvas@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade
Center - Torre B - piso 11

Quito (Ecuador)

Tel. +593 2 2565820

Web corporativa Revista UNO YouTube
www llorenteycuenca.com Www.revista-uno.com wwwyoutube.com/LLORENTEYCUENCA
Desarrollando Ideas Twitter LinkedIn

www.desarrollando-ideas.com

http://twitter.com/llorenteycuenca

wwwlinkedin.com/company/llorente-&-cuenca

AMERICA DEL SUR
Buenos Aires

Pablo Abiad
Socio y Director General
pabiad@llorenteycuenca.com

Enrique Morad

Presidente Consejero

para el Cono Sur
emorad@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8. C1043AAP
Ciudad de Buenos Aires
(Argentina)

Tel: +54 11 5556 0700

Rio de Janeiro

Yeray Carretero
Director
ycarretero@llorenteycuenca.com

Rua da Assembleia, 10 - Sala 1801
Rio de Janeiro - RJ - 20011-000
(Brasil)

Tel. +55 21 3797 6400

Sao Paulo

Juan Carlos Gozzer
Director General
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111,
Cerqueira César

Sao Paulo - SP - 01426-001
(Brasil)

Tel. +55 113060 3390

Santiago de Chile

Claudio Ramirez
Socio y Gerente General
cramirez@llorenteycuenca.com

Magdalena 140, Oficina 1801.
Las Condes.

Santiago de Chile (Chile)
Tel. +56 2 24315441

Facebook
www.facebook.com/llorenteycuenca
Slideshare
wwwislideshare.net/LLORENTEYCUENCA
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LLORENTE & CUENCA

Desarrollando Ideas es el Centro de Liderazgo a través
del Conocimiento de LLORENTE & CUENCA.

Porque asistimos a un nuevo guién macroeconémico y
' social. Y la comunicacién no queda atras. Avanza.

Desarrollando Ideas es una combinacién global de
relacién e intercambio de conocimiento que identifica,
enfoca y transmite los nuevos paradigmas de la
sociedad y tendencias de comunicacién, desde un

’ posicionamiento independiente.

Porque la realidad no es blanca o negra existe
Desarrollando Ideas.

www.desarrollando-ideas.com
. www.revista-uno.com



