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EL RIESGO REPUTACIONAL Y LOS ULTIMOS ESCANDALOS CORPORATIVOS

*Leslie Hemelberg
** René M Castro V

Sus efectos y el manejo de las crisis.

Los mas recientes escandalos a nivel corporativo en todo el mundo, como el caso reciente de la empresa alemana
Volkswagen, que admitié haber instalado en sus vehiculos diésel de Estados Unidos, un software que permitia evadir los
controles de emisiones cuando el vehiculo estaba siendo sometido a las pruebas de control. Volkswagen reconocié que el
fraude era a escala mundial, ya que el software no solo afectdé a 482 mil vehiculos estadounidenses, sino que también alcanz6
a 11 millones de vehiculos Volkswagen en todo el mundo.

El escandalo de las emisiones de Volkswagen no sélo ha perjudicado a la marca alemana, sino también a la industria nacional
alemana y a la marca del pais. Segun Brand Finance, firma especializada en la valoracion y estrategia de marca, Alemania ha
dejado de ser el pais con un mayor prestigio y su valor de marca ha caido un 4% con respecto a 2014. Segun el presidente de
Brand Finance, David Haigh, "la industria alemana siempre ha sido alabada por su eficiencia y fiabilidad y los alemanes son
vistos como trabajadores, honestos y respetuosos con la ley. Por eso, que una marca tan icénica como Volkswagen se haya
comportado de esta manera" hace perder puntos a la marca del pais. En su informe anual, en el que evalla el impacto
financiero que tiene el prestigio de un centenar de paises, Brand Finance analiza el dafio econémico que el escandalo podra
tener sobre la imagen de marca del pais. Este afio el valor de marca de Alemania ha perdido 191.000 millones de délares
(168.000 millones de euros), hasta los 4,7 billones de délares. Esto se ha agravado mas cuando un periodico aleman informo
que de acuerdo con sus investigaciones, la Federacién Alemana habria pagado sobornos a la Federaciéon Internacional de
Futbol Asociado (FIFA) para obtener la sede del campeonato mundial de futbol de 2006. La Federacién Alemana lo ha negado,
pero ya se ha creado una sombra sobre su reputacion.

En Brasil, el escandalo por los sobornos en la empresa petrolera Petrobras ha generado una baja sustancial en sus acciones,
pero mas grave aun, ha generado un impacto negativo en la gobernabilidad de la Presidente de Brasil Dilma Rousseff y en el
partido politico que la apoy6 para acceder a la presidencia. Su nivel de popularidad esta en el 8%.

Otro caso muy reciente es el del Grupo Continental, propiedad de la familia Rosenthal, hasta ahora considerada una de las
familias mas acaudaladas de Honduras, que fue acusada por Estados Unidos por lavado de dinero relacionado con el
narcotrafico. Segun la Oficina de Control de Activos Extranjeros del Departamento del Tesoro (OFAC, por sus siglas en inglés),
los tres miembros de la familia Rosenthal (Jaime Rosenthal Oliva, un reconocido politico, empresario, funcionario municipal, ex
vicepresidente del pais, ex precandidato presidencial y dirigente deportivo, entre otras actividades, su hijo Yani y su sobrino
Yankel, estos dos Ultimos detenidos en Estados Unidos), “proveen servicios de lavado de dinero y otros para apoyar
actividades de tréfico internacional de narcéticos de multiples traficantes de drogas centroamericanos y de sus organizaciones
criminales.” Como resultado de la accién de la OFAC, "todos los activos de estos individuos y de las entidades que estan bajo
la jurisdiccion de los Estados Unidos o que estan en control de personas estadounidenses fueron congelados".

El Gobierno de los Estados Unidos dijo ademéas que estaban "plenamente comprometidos en trabajar con las autoridades
hondurefias para tomar las acciones necesarias para proteger al sistema financiero hondurefio de abusos por parte de
narcotraficantes y de otros actores ilicitos, con el proposito de salvaguardar aiun mas a las instituciones financieras
hondurefias".

La accion de la OFAC “tenia como objetivo a siete empresas clave de los Rosenthal, incluyendo su sociedad principal con sede
en Panama, Inversiones Continental (Panama), conocida como Grupo Continental. EI Grupo Continental es la compafiia matriz
de un conglomerado de negocios en Honduras involucrados en actividades bancarias, servicios financieros, bienes raices,
agricultura, turismo, y medios de comunicacion”. De acuerdo con la calificacion de riesgo de Equilibrium de 2013, el
conglomerado contaba con activos por 1,173 millones de délares y su facturaciéon fue de 155,8 millones de ddlares en ese
afo", indicé Forbes.

A pesar que la Comisién Nacional de Bancos y Seguros (CNBS) de Honduras emiti6 un comunicado en el que anuncié que el
Banco Continental continuaria trabajando normalmente mientras se investigaba el presunto lavado de activos, tres dias
después ordend la "liquidacion forzosa" del Banco Continental, que propuso al regulador una "liquidacion voluntaria”. Esta
liquidacion fue causada en gran parte por el riesgo reputacional creado por la investigacion del lavado de dinero de Estados
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Unidos y para evitar un impacto mas grande en todo el sistema financiero hondurefio. En un comunicado, Rosenthal sefialé
gue venderian cualquier activo o empresa del que sean duefios para cumplir con sus compromisos. La familia “vendera
cualquier activo o cualquier empresa de que sean duefios para que persona alguna que haya confiado en nosotros se sienta
segura de que nunca tendra una perdida por nuestra culpa y cualquier ahorro o inversién que hayan hecho con nosotros, sera
respaldada por la familia con todo lo que tenemos”, afiade la nota. Un periddico propiedad de la familia Rosenthal también
debio6 cerrar debido a la pérdida de credibilidad sufrida por el mismo tema de riesgo reputacional, lo cual demuestra que a
pesar de que el periddico es de otro sector de la economia, simplemente por pertenecer a la familia Rosenthal también colaps6
y debid cerrar sus operaciones.

En Colombia, uno de los casos mas emblematicos de riesgo reputacional es el de la comisionista de bolsa mas grande del
pais, InterBolsa donde los implicados han sido sefialados de cinco delitos: captacién ilegal, no reintegro de los dineros,
manipulacion fraudulenta de especies, estafa y concierto para delinquir. Para eso habrian usado mas de ocho empresas en
Colombia, Panama, Bahamas y Curazao, en las que aparecian como directivos, duefios o funcionarios.

El fraude fue tan grande que incluso la llevé a su liquidaciéon obligatoria por parte del gobierno, pero que abrié nuevos
interrogantes acerca de los vacios juridicos en la supervision por parte del gobierno, en lo relacionado con la vigilancia de los
grupos financieros. A pesar que la Superintendencia Financiera actudé rapidamente sobre la firma comisionista de bolsa, y
verifico todas las transacciones y operaciones de la sociedad, no ocurrié lo mismo sobre el grupo financiero. Aunque se trata
de un emisor del mercado, por ley la Superintendencia Financiera no ejerce vigilancia plena. Esto significa que no va mas alla
de solicitarles sus estados financieros y no llega al minimo detalle de sus operaciones. Lo critico es que tampoco la
Superintendencia de Sociedades tiene competencia para vigilarla. El propio gobierno cree que es urgente, corregir este vacio.
La Superintendencia actué rapidamente y tomé posesién de la entidad, para evitar que el riesgo de InterBolsa se convirtiera en
un riesgo sistémico en todo el mercado. Este caso prendid las alarmas sobre el rol que juegan los reguladores y supervisores
del mercado de capitales y sobre la oportunidad para intervenir las entidades que enfrenten crisis o problemas administrativos
y/o financieros.

Pero porqué es tan importante el Riesgo Reputacional para las compafiias?

Definamos primero el Riesgo Reputacional. De acuerdo con la Superintendencia Financiera de Colombia el Riesgo
Reputacional se define como:

“la posibilidad de pérdida en que incurre una compafiia por desprestigio, mala imagen, publicidad negativa, cierta o no,
respecto de la institucion y sus practicas de negocios, que cause pérdida de clientes, disminucién de ingresos o
procesos judiciales.”

Debemos comprender que la reputacién es dificil de construir, pero es mas importante, mantenerla. La percepcion publica es
un activo fragil que las empresas deben cultivar todo el tiempo.

Si revisamos a través de los ultimos afios, los fraudes contables y corporativos han generado grandes problemas relacionados
con el riesgo reputacional que han llevado a la quiebra o incluso a su desaparicion a firmas tan importantes como: Enron,
Andersen, Merck, Ahold, Vivendi, Xerox, Parmalat, Worldcom, JP Morgan, Citigroup, HSBC Holdings Plc, Petrobras, FIFA, etc.
Segun Cano y Castro, en el libro Escandalos, Fraudes Contables y Corporativos, Bogotd, 2003, “la reputaciéon es el activo
mas valioso de todas las empresas pero es el mas facil de destruir por la percepcién publica”.

De acuerdo con Cano & Castro, 2004 en su articulo La Responsabilidad del Gobierno Corporativo en el caso Parmalat: “La
pérdida de confianza publica, generada por los manejos fraudulentos de directivos y administradores ubicados en la clpula de
las organizaciones de clase mundial hace que el tema del Riesgo Reputacional tome gran importancia. La transparencia en los
mercados promueve una competencia saludable y los lideres empresariales con altos estandares éticos también promueven la
lealtad y el compromiso de los empleados.”

Segun Castro, 2005 en su articulo Los Estandares de Conducta y el Buen Gobierno Corporativo, “definir procedimientos,
politicas, codigos de ética, es muy facil; lo dificil es hacer que esos procedimientos, politicas y cédigos se cumplan. Siempre
hay una diferencia o un espacio entre lo que se espera de las conductas de los empleados y directivos establecido en los
procedimientos, politicas y codigos y la verdadera conducta demostrada por los directivos y empleados. Eticamente hablando,
esa diferencia o espacio entre lo que se quiere y lo que realmente se obtiene, es conocida como la Brecha de Estandares de
Conducta. Una organizacion que trabaja en disminuir la Brecha de Estandares de Conducta gana en términos de la percepcion
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publica: una compafiia que demuestra su compromiso con la integridad, y juega limpio dentro de su campo, es una compaiiia
que sera confiable para el publico y para los inversionistas y generara una excelente reputacion.”

Cuando se presentan casos de riesgo reputacional, las organizaciones tienen varias opciones: Las compafiias pueden restar
importancia a la crisis, quizds aumentando la publicidad para incrementar la confianza del consumidor o definiendo la
situacién como un acto criminal aislado o actuar ética, oportuna y proactivamente, yendo mas alla de lo realmente
necesario para fortalecer la seguridad y confianza del inversionista, del consumidor o del pablico en general.

Segun Castro, 2004 en su articulo EI Buen Gobierno y la “Cleptocracia” Corporativa: “definitivamente estan muy bien
enfocados aquellos gobiernos, entes reguladores y de supervision y empresas publicas y privadas que estan implementando
politicas de buen gobierno corporativo como una medida para proteger a los pequefios inversionistas pero ademas para
preservar la moral y el interés publico en todas sus instituciones. Las compafiias también deben incentivar la participacion de
los pequefios accionistas para que se pronuncien sobre los errores o fallas que a su juicio tengan las juntas directivas o los
administradores de las compairiias.”

De acuerdo con Hemelberg y Castro, 2015, en su articulo la OECD Yy el proyecto de ley Antisoborno en Colombia: “Muchas
veces (y existen estadisticas que lo demuestran) las empresas tercerizan aquellas actividades que interactian directamente
con el cliente o usuario final y para el cliente o usuario final ellos (los que tercerizan los servicios) son la cara de la empresa
porque desconocen la tercerizacion de ese proceso y lo que es mas grave es que desconocen el Riesgo Reputacional al que
se enfrentan, sus consecuencias y el impacto en sus operaciones”.

Sin embargo, las compafiias son escépticas con todo lo relacionado con el riesgo reputacional. Por eso es importante analizar
por ejemplo, los datos de la Quinta Encuesta Anual de Juntas Directivas de 2014 de EisnerAmper, que fue disefiada para
obtener informacién sobre cémo se discuten y se gestionan los riesgos al interior de las Juntas Directivas de las empresas de
Estados Unidos. Esto crea un lente importante a través del cual evaluar como las Juntas Directivas estadn abordando el riesgo:
desde identificarlo hasta gestionarlo de manera estratégica y operacionalmente.

En la encuesta, a la pregunta: ¢ Aparte del riesgo financiero, cuél de las siguientes areas de administracién de riesgos son mas
importantes para los miembros de las Juntas Directivas?, estas fueron las respuestas:

ASIDE FROM FINANCIAL RISK, WHICH OF THE FOLLOWING AREAS OF
RISK MANAGEMENT ARE MOST IMPORTANT TO YOUR BOARD?

o
Reputational Risk B
o
Cyb IT Risk
ybersecurity/IT Risl

o E
Regulatory Compliance Risk o

CEO Succession Planning %
Crisis Management g
Disaster Recovery E
Product Risk %

) E
Risk Due to Fraud E

—— 5o |
Outsourcing Risk
T

Tax Strategies % :

Fuente: http://www.eisneramper.com/uploadedFiles/Resource Center/Articles/Articles/Concerns-2014.pdf
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El Riesgo Reputacional es una preocupaciéon cada vez mayor entre los miembros de la junta, en particular para las empresas
publicas y organizaciones sin fines de lucro.

Los Riesgos de Ciberseguridad y Tecnologia de la Informacién son una amenaza creciente, han aumentado casi un 10% con
relacion a la anterior encuesta. Ha superado al riesgo regulatorio y/o de cumplimiento (que también se incrementd en un 4%)
como la segunda preocupacion mas importante para todas las Juntas Directivas.

El manejo de las crisis y la recuperacion de desastres, ahora consideradas en forma independiente cayeron cerca del 10% con
relacion a la anterior encuesta.

El manejo de crisis, que podria incluir planes sobre la forma de evitar un impacto sustancial en la reputacién de una
organizacion (incluyendo enfrentamientos con los medios de comunicacién en desarrollo de cualquier tema y el riesgo que eso
conlleva), generd la preocupacién de soélo el 31% de los encuestados, un rango ain mas bajo que la encuesta anterior, cuando
se incluyo la recuperacion de desastres.

Es importante anotar que en esta encuesta hecha en Estados Unidos, se dividi6 a las organizaciones entre publicas
(entendiéndolas como aquellas empresas que cotizan en bolsa de valores), privadas (aquellas que no cotizan en bolsa de
valores) y las entidades sin fines de lucro.

Discriminar los datos de acuerdo con el tipo de organizacion puede proporcionar informacion adicional y puntos de referencia
para sus propias Juntas Directivas y sus preocupaciones. Los contrastes siguen creciendo, pero tienden a alinearse con las
expectativas basadas en los objetivos divergentes fundamentales, las necesidades y los problemas de funcionamiento de las
organizaciones publicas, privadas y sin fines de lucro.

ASIDE FROM FINANCIAL RISK, WHICH OF THE FOLLOWING AREAS OF
RISK MANAGEMENT ARE MOST IMPORTANT TO YOUR BOARDS?

#

Reputational Risk 30
Cybersecurity/IT Risk
Regulatory Compliance Risk 5]
%

CEO Succession Planning JELT
Risk Due to Fraud

Disaster Recovery

Product Risk

Crisis Management

Tax Strategies f
i W Public Company
i M Private Company
| M Not-for-Profit

Outsourcing Risk

T’i

Fuente: http://www.eisneramper.com/uploadedFiles/Resource Center/Articles/Articles/Concerns-2014.pdf

Como era de esperarse, el riesgo reputacional fue la preocupacion principal (82%) de las organizaciones sin fines de lucro. Las
organizaciones con ingresos de US$1-10 millones estaban menos preocupados por el riesgo reputacional con el 60% de los
directores que indicaban que era una preocupacion importante para sus Juntas Directivas.

El Riesgo de Ciberseguridad era la preocupacion namero uno para las empresas privadas y segundo para las empresas
publicas. Para los Directores que sirven a las organizaciones con ingresos sobre los US$1.000 millones, el Riesgo de
Ciberseguridad fue el riesgo mas alto (73%), seguido inmediatamente por el riesgo reputacional (72%).
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Aungue el riesgo de fraude no se clasifica en los tres primeros lugares de las preocupaciones, el 39% de los miembros de las
Juntas Directivas de las empresas publicas si mostr6é su preocupacion, por lo que es un valor atipico significativo entre los otros
tipos de organizaciones.

Al preguntarle a los directores del porqué de sus selecciones eran las principales preocupaciones de sus Juntas Directivas,
muchas de sus respuestas reflejan la clasificacion de los riesgos méas importantes:

e "Nuestra reputacion es nuestro negocio."
"El riesgo reputacional afecta todo: nuestra capacidad para atraer y retener el talento, los clientes, los accionistas,
nuestras relaciones bancarias, etc..."

e ".. El riesgo de cumplimiento normativo y los riesgos de Tecnologia de la Informacién son los mas discutidos ya que
estan evolucionando rapidamente y son dificiles de mitigar".

e "El riesgo reputacional y los riesgos de Tecnologia de Informacién estan vinculados entre si en la medida en que una
respuesta a través de Internet puede ser critica, incluyendo la rapidez con que puede responder."”

Muchas de las organizaciones sin fines de lucro argumentaron que como eran organizaciones pequefias no tenian los recursos
suficientes para mitigar todos los tipos de riesgos al nivel que ellos quisieran. S6lo un director indicé que los problemas que
identificaron fueron significativos porque "Acabamos de terminar una evaluacién completa del riesgo y estas son las areas que
identificamos como la necesidad para hacer nuevas mejoras."

No deja de ser curioso ver una preocupacion minima por el manejo de crisis (31%) en comparacion con el riesgo reputacional
(72%).

Dada la preocupacion constante por el riesgo reputacional, se les pidié a los directores informar acerca de las protecciones y
los planes que tenian para enfrentarlo. El 25% de los encuestados dijeron que no tenian planes, y otros informalmente dijeron
que "harian lo mejor posible." Esta falta de formalidad para abordar el riesgo mas significativo identificado existe en todas las
organizaciones lo cual preocupa muchisimo por el riesgo que eso representa.

Los directores que dijeron que existian planes, incluian tanto las operaciones cotidianas, tales como mantener una reputacion
positiva y reducir el riesgo y las estrategias para hacer frente a una crisis que afecte la reputacion.

Los planes para enfrentar el riesgo reputacional se enfocaron en:

Planes de respuesta o comunicacion

Entrenamiento/Educacion

Tomar como base la cultura, la ética, las politicas

Monitoreo

Aprovechar los controles internos

Utilizar profesionales especificos, principalmente de relaciones publicas, mercadeo y asesoria legal

La encuesta también queria investigar quien iba a liderar un plan o una respuesta a una situacion que pusiera la reputacion de
una organizacion en riesgo. Estos fueron los resultados a esa pregunta:

WHO (INTERNALLY AND EXTERNALLY) IS INVOLVED WHEN EXECUTING A PLAN
TO RESPOND TO A CRISIS INVOLVING REPUTATIONAL RISK?

m---

CEQ/ Crlevel/ External In-House |ll ste CFO R.lsl( Investor cco HR
President Executives Consultants, PR/Comm Relations
Counsel, Team/ Tzall
PR Firms Midg
Fuente: http://www.eisneramper.com/uploadedFiles/Resource Center/Articles/Articles/Concerns-2014.pdf
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Una vez mas, se encontré algo de ironia en las respuestas. Teniendo en cuenta los planes minimos articulados por los
directores que respondieron a esta encuesta, ellos se mantienen a si mismos como los principales responsables para enfrentar
el riesgo reputacional (junto con los ejecutivos de su organizacion).

El riesgo se gestiona de manera diferente por cada empresa. Una de las herramientas mas ampliamente discutidas, y
comunmente aceptadas es un programa de administracion de riesgo empresarial (ERM). Si bien sigue habiendo un bajo nivel
de aplicacion, parece que hay una tendencia perceptible en el avance hacia la implementacién de esta herramienta. Por eso,
se le pregunté a los miembros de las Juntas Directivas que si las empresas donde ellos eran miembros de juntas directivas,
tenian o seguian un programa de Administracion de Riesgo Empresarial. Estas fueron sus respuestas:

DO THE COMPANIES FOR WHICH YOU SERVE AS DIRECTOR HAVE/FOLLOW
A COMPREHENSIVE ERM PROGRAM?

2014 2013

Yes, we have a comprehensive program and it is fully implemented  36% : 33%

Yes, we have a program but it is not comprehensive 29% | 27%

Yes, we have a program but it has not been adequately implemented 13% | 14%

No, we do not have program 22% | 26%

Fuente: http://www.eisneramper.com/uploadedFiles/Resource Center/Articles/Articles/Concerns-2014.pdf

Irbnicamente, a pesar de la preocupacién material y razonable acerca del riesgo reputacional, la encuesta mostré muy poco
apoyo en los recursos (financieros, humanos y tecnoldgicos) para hacerle frente al riesgo. Muchos de los encuestados dijeron
que no tenian planes o tenian planes relativamente poco sofisticados para proteger su reputacion. En su gran mayoria, los
ejecutivos y la junta directiva no han determinado los recursos para ejecutar un plan para preservar la reputacion de una
empresa durante una crisis.

A pesar de todas estas contradicciones, la mayoria de las empresas siguen percibiendo que estan abordando el riesgo muy
bien o bastante bien, a partir de una variedad de enfoques. Sin embargo, menos del 40% de los encuestados indicaron que sus
organizaciones tienen un programa amplio de ERM que se aplique plenamente; 22% ni siquiera tienen un programa, lo cual
genera una gran preocupacion.

La encuesta también pregunt6: Qué tan Util ha sido la auditoria interna para identificar riesgos? Las respuestas fueron las
siguientes:

HOW HELPFUL HAS INTERNAL AUDIT BEEN IN IDENTIFYING RISKS?

Public Private Not-for-Profit

7% 0% 9%

17%
29% 19%

M Not Helpful M Slightly Helpful Helpful M Very Helpful

Fuente: http://www.eisneramper.com/uploadedFiles/Resource_Center/Articles/Articles/Concerns-2014.pdf

Las empresas publicas encontraron que la auditoria interna era el activo mas beneficioso para la identificacién de riesgos. La
mayoria de las empresas privadas también encontraron valor en la auditoria interna para la identificacion de riesgos. Sin
embargo, un poco menos de la mitad de las organizaciones sin fines de lucro la encontraron util.
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Las empresas no han entendido que en la mayoria de los casos, su marca lo es todo y por eso debe ser protegida y se debe
trabajar diligentemente para preservarla.

Las empresas no so6lo deben identificar el riesgo reputacional, también deben establecer qué es lo que més les
afectaria: la calidad del producto o servicio que ofrecen, la responsabilidad que tienen por esos productos o servicios
(medioambiente, seguridad, etc.), la percepcion publica sobre sus productos o servicios o sobre la compafiia, la
marca, laintegridad y la ética de la empresay cualquier otro factor que afecte la reputacion.

Las empresas no han entendido la importancia y el impacto del riesgo reputacional en sus operaciones que en caso de
materializarse pueden afectar no s6lo a los directivos, inversionistas, a sus estados financieros y a sus empleados, sino
también a miles de personas en todo el mundo.

Otro problema que se presenta en estos casos, es la falta de experiencia para manejar estas situaciones de crisis ocasionadas
por el riesgo reputacional. Las empresas, por desconocimiento o por ahorrar dinero no acuden a especialistas 0 expertos en
crisis para resolver sus problemas de reputacién. Muchas veces, por no hacerlo, el riesgo reputacional tiene un impacto mas
profundo.

En estos casos, se recomienda contratar a especialistas en riesgo reputacional, enfrentar la situacion en forma
inmediata ante el publico y los medios de comunicacién, reconocer los errores honestamente, disculparse
publicamente, no culpar a los empleados (asi lo hizo Volskwagen y agravé la situacién de la crisis) o culpar a otros
por el problema presentado y establecer un plan para el manejo de la crisis. Estas acciones proactivas se deben
materializar con hechos y no sélo con palabras. El impacto del riesgo reputacional en las bolsas de valores (cuando las
empresas cotizan en ese mercado) es catastréfico y recuperarse es casi imposible cuando no se actlda proactivamente. Una
crisis de imagen puede poner en peligro la continuidad de una empresa. La reputacion influye en los resultados del negocio y
tiene una relacion directa en términos econémicos.

Este tipo de situaciones se deben prevenir. Algunos han disefiado incluso simuladores de crisis donde se les plantea a los
directivos una crisis que incluye el ataque en redes sociales a la reputacion de la empresa y donde los directivos deben
plantear soluciones inmediatas a dichas crisis. Minimizar los problemas de reputacién o ignorarlos no es una opcion.

Otro aspecto que se debe atacar inmediatamente son las redes sociales. No hay nada mas grave que un “rumor” sobre el
problema por la velocidad con que una informacion negativa se difunde y que perjudica enormemente la reputacion. En estos
casos, se debe contratar también a expertos en comunicacion digital para que ataquen el problema inmediatamente.

Este tema del riesgo reputacional y las redes sociales se demuestra claramente en el caso del presidente de una compafiia en
Estados Unidos quien escribié en su cuenta de Twitter: “Cena con la junta esta noche. Solia ser divertido. Ahora hay que estar
en guardia cada segundo.”, y al siguiente dia escribid: "Reunion de la Junta. Buenos nimeros = Junta feliz.”; por estos
desafortunados comentarios, fue investigado debido a la percepcion que generé con sus palabras que sugerian la
manipulacion de su Junta Directiva.

Otro caso muy comentado fue el de la Vicepresidente de Relaciones Publicas de IAC, una compafiia de publicidad de New
York, quien en un viaje de New York a Johannesburgo escribi6 en su cuenta de Twitter: “Yo voy a Africa. Espero no
contagiarme de SIDA. Es una broma. Yo soy blanca.” (@justinesacco, 20 de diciembre de 2013). Ella sufri6 las consecuencias
del riesgo reputacional rapidamente. Cuando desembarc6 del vuelo en Johannesburgo ya habia sido despedida por la empresa
porque genero un riesgo reputacional para su companiia.

Por lo anterior, se debe tener un procedimiento formal o escrito donde se establezca la forma de enfrentar el riesgo
reputacional relacionado con las redes sociales.

También en el riesgo reputacional hay que tener en cuenta a los empleados de la empresa. No hay nada mas grave que
empleados muy desmotivados en una crisis y que incluso ni siquiera quieran pertenecer a la empresa por esos problemas de
reputacion. A ellos en primera instancia se les debe explicar inmediatamente el problema clara y honestamente y comunicarles
la forma en la que la compaiiia enfrentara el problema de reputacion. Esta actitud proactiva hara que ellos ayuden a explicar a
sus contrapartes y al publico en general la forma como la compafiia esta enfrentando el problema.
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De acuerdo con Andrea Bonime-Blanc, una especialista mundial en riesgo reputacional en su libro The Reputation Risk
Handbook, 2014, esta es la clasificacién hecha por Jorge Cachinero de riesgo reputacional dependiendo de donde provienen
los riesgos:

1. Riesgos naturales: Aquellos determinados por el ambiente natural, incluyendo los riesgos climaticos, atmosféricos o
sismicos que no pueden ser facilmente previstos por las compainiias.

2. Riesgos de liderazgo: Aquellos directamente relacionados con errores cometidos por las organizaciones, 0 por sus
directivos en ejercicio de sus responsabilidades como lideres.

3. Riesgos operacionales: Aquellos derivados como resultado del proceso de produccion de cada negocio, incluyendo
aspectos de su cadena de valor, cadena de suministro y logistica.

4. Riesgos regulatorios: Importantes cambios regulatorios o legislativos con un efecto decisivo en el ambiente operativo
de un sector o industria especifica.

El riesgo reputacional debe ser reconocido por las empresas como un riesgo estratégico debido a su gran importancia. El
riesgo reputacional esta relacionado con todos los otros tipos de riesgo.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo con Bonime-Blanc, 2014, los siguientes elementos son parte de una estrategia efectiva y bien desarrollada de
administracion de riesgo reputacional:

1. Programa de riesgo.
Sin importar el tamafio, la naturaleza, la misién o la estrategia, una empresa debe tener alguin tipo de programa formal
de administracién de riesgos.

2. Aseguramiento y monitoreo.
Los riesgos deben ser monitoreados y asegurados, desarrollando politicas y enfoques para mitigarlos.

3. Recursos y conocimiento apropiados.
La entidad necesita disponer de recursos internos y externos de acuerdo con su tamafio, naturaleza, mision y
estrategia.

4. Enfoque multifuncional.
Un componente critico de una exitosa administracion de riesgo reputacional es el enfoque multifuncional.

5. Integracion de la primera linea.
Se debe integrar a los equipos de negocios con guias practicas y Utiles sobre el riesgo reputacional.

6. Integracion de las areas de relaciones publicas y comunicaciones.
Estas dos areas se deben integrar proactivamente para manejar las crisis incluyendo lo relacionado con redes sociales.

7. Politicas y directrices claras.
El riesgo reputacional debe ser debidamente definido en las politicas y directrices, asi como en el cédigo de conducta
de la compaiiia.

8. Educacion y entrenamiento.
Debe ser implementado y bien definido un entrenamiento focalizado sobre riesgo reputacional.

9. Solucién de problemas y cultura de denuncias.
Debe existir al interior de las empresas, no solo los canales apropiados de denuncias sino también una cultura que
fomente la denuncia y la resolucién de conflictos.

10. Integracion del plan de manejo de crisis.
Se debe integrar plenamente al interior de la empresa, el plan de manejo de crisis con el equipo responsable.

11. Lecciones aprendidas.
Se debe efectuar un analisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) a los casos presentados de
riesgo reputacional para aprender de dichas situaciones.

12. Definir una fuerza de despliegue rapida.
Tan pronto se presenta una situacion de riesgo reputacional o cuando se haya identificado el riesgo reputacional, la
empresa debe tener un plan inmediato y un equipo listo para manejar y solucionar las causas relacionadas con el
riesgo reputacional.

13. Plan de integracion estratégico y de negocios.
El riesgo reputacional es un riesgo estratégico, por lo tanto, el riesgo reputacional debe ser considerado en los planes
estratégicos de la empresa.
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14. Supervision de la Junta Directiva.
La Junta Directiva una vez analizado el riesgo reputacional debe definir la forma de enfrentarlo y considerar si se hace
necesario una auditoria de cumplimiento o la creacion de un comité especial para supervisarlo.

15. Evaluacion comparativa con la industria.
La empresa debe conocer que estan haciendo las otras empresas o la industria a la que pertenece para la
administracion del riesgo reputacional y asi mismo en caso de ser posible interactuar con ellas para establecer planes
de accidén conjuntos para mitigarlo.

Segun Cano & Castro, 2005, en su articulo A Rescatar Nuestra Reputacion, “La reputacion de las empresas ha empezado a
ser considerada como un valioso activo al cual se le debe sacar provecho. Los directivos deben dedicar méas tiempo y atencion
a la comunicacién corporativa, a la reputacién, al manejo de crisis y a la formacién de la imagen corporativa. Ademas, los
directores de las compafiias deben ser formados o recibir entrenamiento en comunicacién corporativa y manejo de crisis y
reputacion.”

Publilio Siro, un escritor latino de la antigua Roma escribié en el Siglo Primero Antes de Cristo, una frase que nunca ha perdido
actualidad: “Una buena reputacion es mas valiosa que el dinero” y Warren Buffet escribié: “Se tarda 20 afios para
construir una reputaciéon y cinco minutos para arruinarla. Si piensas en eso, usted hara las cosas de manera
diferente.” Todo esto es muy cierto y debe ser aplicado por las empresas.

Muchas empresas y sus directivos por desconocimiento, no ven a la reputacion como un factor tan clave como el mercadeo,
las operaciones, la contabilidad y las finanzas. Parte del problema surge de la falta de datos contundentes. Los directivos estan
obsesionados con los nimeros y dado que no se puede vincular facilmente la reputacion con los nimeros, ésta no se ve como
algo real que puede tener una influencia significativa. Lo que podria cambiar rdpidamente la actitud de los directivos de
las empresas, es que haya mas empresas dispuestas a preservar la reputacion a costa de todo, porque ello le dara
mayor valor a las compaiiias, en esta época de escandalos y fraudes contables y corporativos.

La tarea inmediata es reconocer que el riesgo reputacional existe, no minimizarlo y preparar el plan de accién para
cuando se presente. Esto hard que su empresa sea una empresa exitosa y que genere credibilidad y una excelente
reputacion entre toda la comunidad.
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