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Construyendo una cultura
de integridad rentable en
el ADN corporativo:

un mapa de ruta estrategico

¢POR QUE INTEGRIDAD CORPORATIVA?
Transparency International publicé recientemente su primer
analisis sobre transparencia corporativa, midiendo la canti-
dady la calidad de la divulgacion entre las 120 empresas mas
grandes del mundo. ;Los resultados? Ninguna de las empre-
sas norteamericanas logrd situarse entre las 10 companias
mas transparentes (sorprendentemente, una ocupd uno de
los dltimos lugares: Berkshire Hathaway, de Warren Buffet].
Seis de las top ten eran europeas, incluyendo al Banco San-
tander, que ocupaba el quinto lugar.

En una era de hipertransparencia, las compahias no tie-
nen mas alternativa que prestar atencion a la integridad, el
riesgo, la reputaciony la responsabilidad. De hecho, las com-
pahias tiene una responsabilidad hacia sus stakeholders de
pensar sobre la estrategia del negocio no solo dentro de los
confines estrictos de los nimeros, sino desde una perspecti-
va mas holistica, considerando como hacen negocios y cdmo
han de insertar la integridad en su estrategia.

Dado que las companias estan bajo el constante escruti-
nio de una multitud de stakeholders y otros durante 24 ho-
ras los siete dias de la semana, tienen que pensar mas alla
de sus meros accionistas e incluir a todos los stakeholders
relevantes, incluso a aquellos de quienes se piensa que no
son completamente relevantes. No hay quien escape de este
microscopio de medios multisocial.

Pero hay una solucién: construir una cultura de integridad
y resiliencia sostenible dentro del ADN corporativo, de mane-
ra que permita a la compania resistir los riesgos y las acusa-
ciones (incluso falsas) que inevitablemente han de acaecer.
Mejor todavia, la integridad y la resiliencia pueden aportar
mas a la organizacion: adecuadamente desplegadas pueden
crear un valor real y una ventaja competitiva.

Vivimos tiempos donde una reputacién personal o corporativa
construida durante décadas se pierde no solo en minutos, sino
en segundos. Son incontables los ejemplos de personas (grandes
empresarios o actores) e instituciones (desde bancos a partidos
politicos) que luchan contra el impacto adverso de los golpes a
su reputacion. Estos impactos ya no proceden solo de los medios
tradicionales -son tuiteados, retuiteados, publicados en Insta-
gram, YouTube y Pinterest, de una forma frenética e imparable.

Aungue las compafias no pueden frenar este fendmeno,
si que pueden hacer algo para suavizar el golpe, e incluso
transformar el impacto en algo positivo.
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EL MAPA DE RUTA ESTRATEGICO

A continuacion se presenta un plan estratégico de alto nivel
con las medidas clave que los lideres deberian tomar para
inyectar una cultura de integridad en el alma, es decir, en el
ADN de la organizacion.

Creando una cultura de integridad corporativa:
el mapa de ruta de un lider

1-. Camina y comunica, estableciendo el tono adecuado
desde la clspide.

2-. Conoce tus riesgos y oportunidades estratégicos.

3. Comprende las expectativas de los stakeholdersy los
riesgos de la reputacion.

4-. Despliega una gestion de crisis inteligente.

5-. Apoya de forma visible y financia los programas inter-
nos clave.

6-. Refuerza una gestion del rendimiento holistico.

7-. Lidera un entorno donde se pueda hablar con libertad
y aprender.

8-. Imparte justicia dentro de la organizacion.

Camina y comunica estableciendo el tono
adecuado desde la cuspide

Todo comienza y termina en la clspide: si el CEO y la Junta
directiva no lo entienden o no lo quieren entender, el proceso
de construccién de la integridad corporativa no ocurrira.

En mi libro, The Reputation Risk Handbook' desarrollo una
tipologia del liderazgo con integridad, desde los perfiles me-
nos interesados en la integridad y la sostenibilidad a los mas
“transformacionales”. Compafias con lideres que no dan
prioridad, o incluso se muestran hostiles, a hacer negocios
con integridad -lideres superficiales e irresponsables, res-
pectivamente- no construyen una cultura de integridad o de
resiliencia a largo plazo. No seran capaces de resistir la furia
de un escandalo mayusculo (Enron).

1 Andrea Bonime-Blanc, The Reputation Risk Handbook: Surviving
and Thriving in the Age of Hyper-Transparency (Oxford: DO
Sustainability 2014).



El lider

transformacional no
solo camina y comunica
integridad (como un
lider responsable),
sino que va mas alla
encontrando formas de
insertar laintegridad y
la sostenibilidad en la

cultura, los productos y los
servicios de la compaiiag¢

transformacionales tienen una excelente oportuni-

dad de alcanzar una cultura de integridad sostenible

y rentable. El lider transformacional no solo caminay
comunica integridad (como un lider responsable), sino que
va mas alla encontrando formas de insertar la integridad y la
sostenibilidad en la cultura, los productos y los servicios de
la compania. Los CEO de companias como Unilever o Star-
bucks me vienen a la mente. Companias como estas tendran
mayores posibilidades de sobrevivir de forma efectiva ante
escandalos o retos serios.

Sin embargo, companias con lideres responsables y ‘

Conoce tus riesgos y oportunidades
estratégicos

La clave para una cultura corporativa de integridad con
éxito consiste en conocer sus riesgos estratégicos (inclu-
yendo riesgos éticos y de gobernanzal, prepararse para
ellos, mitigarlos e incluso convertirlos en oportunidades
de valor anadido.

Las compafias conscientes de sus riesgos son también
conscientes de sus oportunidades. Unicamente conociendo
los temas que pueden dafarte, podras saber coémo minimi-
zarlos, o incluso eliminar su efecto nocivo. Actuando asi en-
contraras oportunidades que acompafan a situaciones don-
de existen riesgos y peligros. En el capitulo final de mi libro,
The Reputation Risk Handbook, analizo dos casos al respecto
que afectan a Siemens y Fonterra.

Comprende las expectativas de los
stakeholdersy el riesgo reputacional

El riesgo reputacional es un riesgo estratégico que se inter-
seca con otros muchos riesgos claves, estratégicos y de otro
tipo. “Es un riesgo amplificador que se superpone o adhiere
a otros riesgos —especialmente medioambiental, social y de
gobernanza-, anadiendo implicaciones tanto positivas como
negativas a la materialidad, duraciéon o expansién de otros
riesgos en la organizacién, persona, producto o servicio afec-
tado”, tal y como explico en mi libro.

Las empresas que comprenden esta caracteristica del
riesgo reputacional (que no es simplemente un tema de ges-
tion de la marca o de relaciones publicas) también compren-
deran que si desconocen cuales son sus riesgos, sufrirdn un
adicional y amplificado riesgo reputacional.

No hay nada que
destruya una cultura
mas rapidamente que la
percepcion de injusticia o
tratamiento inconsistente
entre sus empleados 99

Despliega una gestion de crisis inteligente
Las empresas que tienen procesos de gestion de la reputacion y
el riesgo sélidos, asi como buenas relaciones con los stakehol-
ders, también suelen tener programas de gestion de crisis efec-
tivos para esos momentos inevitables donde las cosas salen mal.
En este mundo actual tan cambiante y a veces caético, las
companias necesitan tener un equipo y un plan de gestion de
crisis desarrollado, probado y periddicamente actualizado.
Actuando asi, mitigaran los riesgos que una crisis comporta,
aligual que todos los riesgos reputacionales asociados.

Apoya de forma visible y financia los programas
internos clave
Crear programas internos adecuados, programas deseables
y necesarios para enfrentarse a los riesgos y oportunidades
de la compania es esencial. Esto incluiria tener los tipos de
programas apropiados al sector relativos a responsabilidad
corporativa, calidad y sostenibilidad, por ejemplo.
Seria critico que ademas se incluyese un programa efectivo
de éticay cumplimiento (o integridad], que estaria compues-
to por los elementos descritos a continuacion:?

Evaluacion y coordinacion de riesgos E&C.

Cadigo y politicas.

Recursos de la oficina de ética y cumplimiento.

Acceso al consejo y a los ejecutivos de primera linea.

Formacion y comunicaciones.

2 De: Andrea Bonime-Blanc. “How Boards Gauge the Effectiveness
of Ethics & Compliance Programs”. Ethical Corporation Magazine.
October 2014.
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Alineacion del control interno.

Linea de denuncia y resolucion de problemas.
Disciplina coherente.

Auditoria, seguimiento y evaluacion.

Refuerza una gestion del rendimiento holistico
Debe existir un sistema de gestion de incentivos de ren-
dimiento en funcionamiento, donde la Junta hara respon-
sable al CEO y al Comité de Direccion no solo de los re-
sultados financieros sino también de cdmo se obtuvieron
dichos resultados. Si una Junta es capaz de alcanzar un
adecuado equilibrio en esto, el resto de la organizacién se
vera incentivada para seguir sus pasos, produciéndose un
efecto en cascada.

Lo contrario también es cierto. Incentivos sobre el ren-
dimiento excesivamente agresivos, desconectados o sobre
los cuales se ha producido poca reflexion llevaran a los lide-
resy al resto de la organizacién a una zona peligrosa, donde
se tomen atajos y se implante una cultura téxica, con las
casi inevitables consecuencias no éticas, e incluso ilegales,
que esto conlleva.

Lidera un entorno donde se pueda hablar con
libertad y aprender

Una organizacion donde sus empleados se sienten libres
para hablary expresarse de forma abierta respecto de sus
problemas, incluyendo aspectos éticos y de cumplimien-

to, es una organizacién que tiene una cultura saludable,
proactiva y preventiva. En entornos culturales de este
tipo, los temas se discuten y resuelven, los problemas se
identifican actuando sobre ellos en estadios tempranos, y los
grandes escandalos y erupciones raramente ocurren.

Una cultura asi es una cultura de aprendizaje, donde las
personas, equipos y divisiones aprenden de las experiencias,
retos y equivocaciones de los otros, transformandose en mas
capaces y resilientes durante todo el proceso. Aqui el compo-
nente clave es que los lideres defiendan de manera visible y
consistente dicho entorno.

Imparte justicia dentro de la organizacion
Cuando las cosas van mal, lo cual es inevitable, tener un sis-
tema interno de justicia en la organizacion que se mantenga
y sea apoyado por el liderazgo es esencial. Este sistema de
investigacion interna ha de ser objetivo y justo, donde todos
los empleados independientemente de su nivel, papel o anti-
gledad, sean tratados de forma justa.

No hay nada que destruya una cultura mas rapidamente
que la percepcion de injusticia o tratamiento inconsistente
entre sus empleados, como que a alguna estrella solo se
le amoneste cuando esa conducta en otros acarrearia una
accion disciplinaria mas dura e incluso el despido. Para-
fraseando el frecuentemente usado adagio inglés: “Culture
trumps compliance every time” (la cultura siempre se impo-
ne al cumplimiento).

EL MODELO DE LA INTEGRIDAD CORPORATIVA
El modelo para construir una cultura de integridad corpora-
tiva dentro del ADN de una empresa se puede plantear desde
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la perspectiva de resaltar los aspectos negativos y las ma-
las consecuencias o, de forma opuesta [y mas constructival,
acentuando los beneficios y la creacién del valor que son la
consecuencia de una cultura fuerte. Elijo acentuar esas cua-
lidades positivas que describo a continuacion:
Atraer y retener a los empleados de calidad, asi como la
moral y la productividad.
Atraery retener a los inversores de calidad.
Atraery retener a los socios, proveedores y vendedores
de calidad.
Atraery retener el nuevo negocio.
Incrementar la lealtad de clientes y consumidores.
Mantenery hacer crecer la marca y la reputacién de una
compaihia.
Mantener y hacer crecer las reputaciones personales de
empleados, ejecutivos y también de la Junta directiva.
Tiempo y recursos centrados en las prioridades del
negocio y en la innovacion.
Buenas y sanas relaciones con los reguladores y las
agencias gubernamentales.
Buenas y sanas relaciones con los medios y los social
media.
Impacto positivo en la cuenta de resultados: valor de la
accion, ingresos y beneficios.

‘ Incentivos sobre

el rendimiento
excesivamente agresivos,
desconectados o sobre los
cuales se ha producido
poca reflexion llevaran a
los lideres y al resto de la
organizacion a una zona

peligrosa 99

NUEVA BASE CULTURAL

;Cual es la base para incluir la integridad en el ADN cor-
porativo? Liderazgo. Liderazgo. Liderazgo. El CEO plantea el
nivel, la Junta crea los incentivos y exige responsabilidades y
los empleados hacen suyos los planteamientos. Aun cuando
todo esto es mucho mas dificil de lo que un breve articulo
y un mapa de ruta denotan, la buena noticia es que cuando
un CEO quiere crear una organizacion resiliente, orientada a
la resolucién de problemas, con libertad de opinidn, con una
cultura muy integra, el resto de los temas son comparativa-
mente sencillos de acaparar B



