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LA NOTA AL COMITE DE DIRECCION

Transicion industrial: gobernar los
CoOmpromisos

Energia e industria / 8 paginas / 3 de octubre de 2026

Decision propuesta: adoptar un criterio comun de evidencia comun a cualquier intervencion
sobre la transformacion industrial.

El problema que hay que resolver

Un anuncio de inversion, una intencion de descarbonizacion y una mejora efectivamente medida no
significan el mismo estado del proyecto; sin embargo, a menudo se reunen en una misma promesa. El
riesgo surge cuando los asalariados, los riberenos o los clientes comprenden un resultado adquirido
donde la empresa describe una trayectoria condicional.

Decision recomendada

El comite de direccion debe validar tres niveles de formulacion: lo que se ha logrado, lo que esta
comprometido y lo que sigue siendo objetivo. Cada compromiso publico recibe un responsable
operativo, una prueba fechada y una condicion de revision. La direccion de la comunicacion organiza
esta coherencia; no certifica por si sola los datos tecnicos.

Lo que la direccion debe decidir

Dar un mandato de coordinacion a la comunicacion con las operaciones, adquisiciones, finanzasy
asuntos publicos. Permitir la publicacion de las principales dependencias sin revelar informacion
sensible. Establecer un punto de decision antes de cada anuncio estructural y un seguimiento de los
compromisos despues de la publicacion.

CLAVE PARA DECIDIR

¢Seriamos capaces de explicar publicamente un retraso con los mismos hechos que se utilizan
para anunciar el proyecto?
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La transicion se juega en las dependencias

Una organizacion rara vez domina sola el calendario que comunica. La credibilidad comienza
con una descripcion precisa de lo que controla.

Una inversion no elimina la vulnerabilidad

El panorama 2026 de la AlE subraya la concentracion persistente del refinado y la importancia de las
restricciones comerciales para las cadenas de minerales criticas [1]. Para la comunicacion, la
ensefnanza es concreta: un anuncio de capacidad futura debe enfrentarse a la disponibilidad real de
insumos, equipos y competencias. Esta constatacion sectorial no permite determinar la exposicion de
uUna empresa sin examinar sus propios contratos.

Tres calendarios que deben ser compatibles

El calendario industrial sigue los estudios, las autorizaciones, la construcciony la puesta en servicio. El
calendario financiero sigue las decisiones de inversion y sus condiciones. El calendario publico se
activa tan pronto como un territorio, un cliente o un medio interpreta un anuncio. Cuando estos ritmos
difieren, la comunicacion debe explicar los pasos, no acortar artificialmente la duracion del proyecto.

La evidencia debe corresponder al alcance

Un descenso observado en un proceso no es necesariamente valido para un producto completo, un
lugar o el grupo. Una mejora de intensidad puede coexistir con un aumento del volumen total. Por lo
tanto, antes de construir una narrativa, hay que especificar la unidad, el perimetro, el periodoy el
metodo. La presentacion de estos limites protege la comprension; no resta nada al valor de un
progreso demostrado.

CLAVE PARA DECIDIR

La reputacion se vuelve fragil cuando el relato cambia de escala mas rapido que los resultados.
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Construir el registro de compromisos

No basta con un cuadro de comunicacion, sino que se necesita una cadena de
responsabilidad que vincule cada formulacion a una decision y a una prueba.

Comenzar con las afirmaciones expuestas

ldentificar los compromisos visibles en los discursos de liderazgo, las carpetas de prensa, el sitio web,
las presentaciones comerciales y los documentos de contratacion. Priorizar a aquellos que combinan
una fuerte exposicion con una escasa capacidad de demostracion. El numero de formulaciones es
inferior al de su importancia para las decisiones del publico interesado.

Hacer viable la validacion

Para cada afirmacion, registrar un propietario del dato, la formulacion exacta autorizada, la fuente, la
fechay los acontecimientos que hacen necesaria una actualizacion. Una validacion debe conducir a
un estado claro: publicable, publicable bajo condiciones, o a suspender. Evitar las validaciones
colectivas de las cuales nadie puede explicar el razonamiento.

Preparacion de los desacuerdos internos

Si las operaciones consideran un calendario incierto y el desarrollo comercial quiere una fecha firme, el
comitée debe arbitrar explicitamente el nivel de compromiso aceptable. La comunicacion expone las
interpretaciones posibles y propone una formulacion. No transforma un desacuerdo no resuelto en
frase deliberadamente vaga.

Estado del proyecto Evidencia minima Formulacion util

Realizado Resultado medido y alcance Describir el resultado observado

En marcha Decision, recursos y etapas Describir lo que se hainiciado

Objetivo Hipotesis y dependencias Presentar una ambicion condicionada
CLAVE PARADECIDIR

¢Quien puede invalidar esta promesa, y en que plazo se la corrige?
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Probar tres escenarios antes del anuncio

Estos escenarios son ejercicios ilustrativos y no describen ni una empresa real niuna
prevision sectorial.

Hipotesis 1- Un proveedor se vuelve indisponible

El equipo critico llega tarde. Los equipos saben que la puesta en servicio anunciada se ve
comprometida, pero ningun calendario revisado es todavia fiable. La respuesta correcta comienza con
el impacto confirmado, las medidas de continuidad y el proximo plazo de reevaluacion. El comite tramo
que debe ser informado con caracter prioritario, qué compromisos contractuales son pertinentesy
cuando se hace necesaria la comunicacion publica.

Hipotesis 2 - El territorio cuestiona el beneficio

Un proyecto presentado como creador de valor es interrogado sobre el agua, las molestias o el empleo
local. Responder unicamente por su interes nacional deja intacta la cuestion vivida. Es preciso precisar
los efectos esperados a escala territorial, documentar las incertidumbres e identificar lo que todavia
puede cambiar. La concertacion debe referirse a elecciones reales; la CNDP distingue influencia del
publico en la decision y responsabilidad final del responsable [2].

Hipotesis 3 - Una afirmacion es impugnada

Un tercero compara una promesa medioambiental con un dato publicado en otro lugar por el grupo. La
celula de respuesta reconstruye los perimetros antes de impugnar la critica. Si la ambigUedad
proviene de la empresa, corrige la formulacion y explica el cambio. Silos perimetros difieren, muestra
esta diferencia sin atribuir automaticamente una intencion hostil a la persona de contacto.

CLAVE PARA DECIDIR

La respuesta debe ser coherente entre el director del sitio, el presidente, los gerentesy el
expediente publico.
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El dialogo territorial es un trabajo de
decision

La calidad de una relacion no se mide por el numero de encuentros organizados, sino por la
forma en que se tratan las cuestiones recibidas.

Reconocer expectativas distintas

Los trabajadores preguntan qué es lo que cambia en el trabajo y las competencias. Las comunidades
miran las infraestructuras y los efectos locales. Los riberenos preguntan por las molestias y los
recursos. Los clientes esperan una continuidad y unas caracteristicas demostrables. Una
presentacion general puede abrir la discusion, pero debe conducir a respuestas adaptadas, basadas
en el mismo fundamento factico.

Mostrar margenes de maniobra

Distinguir lo que se decide, lo que todavia esta abierto y lo que depende de otra autoridad. Esta
distincion evita prometer una negociacion sobre un elemento congelado o, por el contrario, presentar
como irreversible una opcion aun cuestionable. Da a los asuntos publicos un papel de comprension de
las instituciones y de las limitaciones, sin confundir dialogo con obtencion automatica de un apoyo.

Cerrar el ciclo de respuesta

Mantener un registro de preguntas, respuestas y compromisos. Los temas no resueltos deben seguir
siendo visibles con un plazo y un responsable. Un cambio de proyecto puede mejorar la relacion si se
explica; un silencio prolongado sobre una cuestion conocida puede empeorarla incluso cuando el
astillero avanza correctamente. El comité recibe los puntos bloqueados, no solo un acta de las
reuniones.

CLAVE PARA DECIDIR

Un mapa de las partes interesadas, un registro de preguntas y una breve lista de arbitrajes aun
abiertos.
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Medios de comunicacion, comunicacion de
los lideres y visibilidad en las I1A

La misma realidad industrial debe seguir siendo inteligible cuando se convierte en una
entrevista, una pagina web o una respuesta generada por una |A.

Dar alos medios de comunicacion hechos verificables

Preparar una ficha por anuncio: decision tomada, calendario, perimetro, medios comprometidos,
dependencias y interlocutor tecnico. Una visita al sitio web o un intercambio con un experto es util
cuando permite comprobar una afirmacion precisa. No sustituye la documentacion. La palabra del
director debe explicar las opciones y sus consecuencias, sin sustituir a la cualificacion técnica.

Construir una base publica coherente

El programa GEO consiste en hacer que la informacion de referencia sea accesible, asignaday
actualizada. Las paginas deben distinguir grupos, filiales, sitios y proyectos, indicar sus fechas y
vincular los anuncios a las actualizaciones. Una ambicion antigua no debe seguir siendo el unico
documento disponible despues de un cambio de calendario. La referenciacion y los contenidos utiles
siguen siendo fundaciones pertinentes en las funciones IA de Google [3].

Medir la exactitud en lugar de la mera presencia

Constituir un pequeno conjunto de preguntas representativas de los asalariados, socios y territorios.
Mantener la fecha, el servicio interrogado, el idiomay la respuesta obtenida. Revisar los errores de
perimetro, los datos obsoletos y las fuentes citadas. Los resultados son observaciones limitadas: no
predicen todas las respuestas futuras y no garantizan ninguna cita. La correccion se refiere en primer
lugar a la informacion controlable.

CLAVE PARA DECIDIR

La parte de los compromisos prioritarios cuya prueba y fecha de actualizacion son
inmediatamente reencontrables.
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Un programa de trabajo de 90 dias

El calendario propuesto es un metodo de organizacion que debe adaptarse al tamafo del
proyecto, a las obligaciones aplicables y a los recursos disponibles.

Primer mes: establecer la base

La comunicaciony las operaciones determinan las promesas prioritarias e identifican las pruebas que
faltan. Las compras describen las dependencias sensibles; las finanzas confirman la situacion de las
inversiones. Los asuntos publicos establecen el mapa de las decisiones administrativas y de los
interlocutores. El resultado esperado es un registro validado, no un nuevo lema.

Segundo mes: poner a prueba

Organizar un ejercicio sobre el retraso del proyecto y una impugnacion publica. Hacer que equipos
diferentes respondan a la misma pregunta, luego comparar los hechos, las fechas y los compromisos
expresados. Corrigir las discrepancias en las fichas de referenciay el proceso de validacion. Tambien
probar el circuito de levantamiento de las preguntas sobre el terreno: una informacion util debe llegar
al decisor antes de convertirse en una sorpresa mediatica.

Tercer mes: consolidar el seguimiento

Actualizar las paginas mas expuestas, preparar a los portavoces y publicar las pruebas que puedan
existir. Fijar una revision periodica de los compromisos y un mecanismo de correccion. La primera
restitucion al Comite presenta las incoherencias resueltas, las que persisteny las decisiones
previstas; precisa los limites de la medida y los medios necesarios para mantener el metodo en el
tiempo.

CLAVE PARA DECIDIR

Ningun anuncio estructural sale sin propietario de la prueba, hipotesis explicitas y circuito de
revision.
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Lo que debe supervisar el comite

El tablero debe demostrar la solidez de la palabra y las decisiones que aun son necesarias.

Cuatro sefales que se examinaran

Sequir la cobertura del registro de compromisos, las pruebas obsoletas, el tiempo de respuesta a
preguntas sensiblesy las diferencias de formulacion entre canales. Presentar los volumenes y su base
de calculo: un porcentaje sin perimetro puede enmascarar una debilidad sobre un compromiso
importante.

Lo que estas medidas no demuestran

El contenido exacto de la nube no da lugar a la adhesion mecanica. Un desacuerdo local no es
necesariamente un fracaso en la comunicacion. Las medidas sirven para detectar un problema de
comprension, coherencia o respuesta; las opciones industriales y sus impactos siguen siendo objeto
de debate sobre el fondo.

La decision que debe figurar en el acta

Validar al encargado del registro, la revision de los compromisos prioritarios y la regla de correccion
publica. Pedir al proximo comite un ejemplo de promesa consolidada y un ejemplo de formulacion
voluntariamente revisada, 0 que hace posible el cambio de practica.

Una transicion creible vincula la ambicion, las decisiones financiadas, las pruebas y la capacidad de
explicar las diferencias.

Fuentesy referencias

[1] IEA — Global Critical Minerals Outlook 2026, Executive summary
[2] Commission nationale du débat public — Foire aux questions

[3] Google Search Central — Al features and your website

Analisis y recomendaciones de Belief System. Los escenarios son ilustrativos. Las fuentes aportan contexto; no suponen una validacion de
nuestras recomendaciones.
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