common sense

Reputacion corporativa: comunicando actitudes

“Aprende de la gente, planifica con la gente...cuando la tarea esté
cumplida, todos van a decir: lo hemos hecho nosotros mismos” (Lao-Tzu)

La innovacion de las empresas es una de las principales fuentes de diferenciacion y valor

afnadido, que tendran su reflejo en su reputacion corporativa. Es por ello que debe disefarse
una comunicacion estratégica que acomparie a nuestras actividades potenciando, y permitien-
do transmitir, nuestras actitudes. Y esto resulta fundamental por un motivo muy sencillo: sin

actitudes, no hay ideas.

Vivimos en un escenario de incertidumbres, un mundo con una complejidad que crece dia tras
dia, y que no parece que vaya a alcanzar un techo a corto plazo. Las personas manejamos
cantidades ingentes de informacién que se desplaza a una velocidad de vértigo, afiadiendo un
plus de dificultad a su valoracion y a los procesos de toma de decisiones. El perfil de los respon-
sables de dichas decisiones en el mundo empresarial se orienta cada vez mas hacia aspectos
como la inteligencia emocional, el liderazgo, la flexibilidad o la comunicacion, equilibrandose o
incluso superando a los conocimientos técnicos o practicos, que hasta hace unos afios consti-

tuian los baremos tradicionales de aptitud para el desempefio de una determinada actividad.

El éxito de una organizacién pasa por alinear a sus integrantes de forma coherente en torno
a la mision, la visién y los valores, compartiendo una estrategia comuan para alcanzar los objeti-
vos fijados. Para el adecuado desarrollo de ésta, debe manejarse la maxima informacion posible
sobre el entorno y sobre la propia entidad, y debe poder transmitirse de forma agil y coherente,
tanto interna como externamente. Del mismo modo, lo que la organizacién comunique depende-
ra en gran medida de un posicionamiento y unas acciones cuidadosamente planificadas, para lo
que debera saber quiénes son sus stakeholders y disponer de los canales adecuados.

La llegada en la década de los 80 del Kaizen a la cultura occidental, puso las bases de una
cultura empresarial basada en la mejora continua, que consideraba los recursos humanos como
el activo mas valioso, y el cambio gradual como la mejor forma de evolucion. El cambio de para-
digma de los negocios globales en los 90 puso en entredicho este planteamiento, puesto que
presentaba deficiencias para adaptarse a la rapida evolucién del entorno competitivo. La incerti-
dumbre parece acrecentarse al tiempo que la globalizacién y la informacion, y lo que hagamos
con ella, es la clave del éxito o el fracaso de las aventuras empresariales. Y en este proceso de
adaptacion y construccion de una realidad en permanente cambio, la reputacion corporativa y la

comunicacion estratégica juegan un papel fundamental.

Una empresa puede desmarcarse de sus rivales si alcanza un grado de diferenciacion que
pueda mantener en el tiempo, proporcionando un valor unico y diferenciado respecto a sus com-

petidores y ampliando el espectro de factores, mas alla de los meramente funcionales, hacia
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otros que pueden ser de corte mas emocional. Ante
este tipo de planteamientos, conocer las necesida-
des y expectativas de los grupos de interés, asi
como los propios activos, resulta un factor decisivo
para su desarrollo. Podemos preguntarnos, ¢ cuales
son las actividades que realizamos y que los stake-
holders valoran? ;Qué factores podemos suprimir o
anadir para mejorar el producto o servicio? ¢De qué
manera podemos medir o valorar las acciones que

llevamos a cabo?

Estas son algunas de las cuestiones en las que la
comunicacién estratégica tiene mucho que aportar,
mediante una correcta estrategia de definicion vy
didlogo con los stakeholders. Para ello, debe formar
parte del disefio de la estrategia general, poniéndose
al servicio de los objetivos globales, y actuando
como mecanismo conector entre todos los niveles de

la actividad.
Formacion de actitudes

La comunicacién debe determinar sus funciones
respecto a unos publicos objetivo, tanto internos
como externos, que desarrollaran determinadas
actitudes frente a los mensajes recibidos. Segun la
teoria funcionalista de las actitudes de Daniel Katz,
destacado psicélogo social, éstas son determinadas
por las funciones que cumplen para los otros, refor-
zandolas cuando son utiles para alcanzar objetivos o
para dar respuesta a necesidades. Establece cuatro
tipos de funciones que cumplen las actitudes de las

personas:

1 « Adaptacion: Establece la busqueda de la
maximizacion de las recompensas y la minimizacion
de las penalidades, desarrollando las actitudes mas
favorables para ello.

2. Defensa del yo: Mediante esta funcién, nos
protegemos de aspectos de nosotros mismos o de la
realidad que nos parecen inaceptables, y establece-
mos mecanismos de defensa, en ocasiones atribu-

yendo externamente aspectos que nos son propios y
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proyectandolos en los demas.

3. Expresion de valores: Transmitimos de
forma positiva nuestros valores centrales, y las
expectativas de los que deseamos ser, reforzando el

sentimiento de autorrealizacion.

4. Conocimiento: La busqueda de un marco de
referencia que nos permita alcanzar un grado
suficiente de orden, claridad y estabilidad, y que
permita conferir sentido a los acontecimientos que

nos afectan.

Si nos detenemos en estos aspectos, podemos
establecer ciertos paralelismos entre las funciones
de las actitudes de las personas, y las que las orga-
nizaciones desarrollan a lo largo de su ciclo vital. En
primer lugar, las empresas buscan obtener benefi-
cios y evitar las pérdidas, alineando su actividad con
el yo simbdlico que las define, una construccion
compartida y coherente con la misién, la vision y los
valores que marcan su naturaleza y definen su cultu-
ra. Del mismo modo, promueven las actitudes que
favorezcan su conservacion, intentando evitar las
incoherencias o los aspectos que consideran inacep-
tables con la naturaleza de sus actividades. En
tercer lugar, buscan los modos éptimos para poder
expresar de forma positiva sus valores centrales,
que se ven reforzados interna y externamente. Y por
ultimo, intentan establecer marcos de referencia que
permitan reducir la incertidumbre y otorgar sentido a
los sucesos del entorno, para poder tomar las
decisiones adecuadas en los distintos escenarios en

los que se vean inmersas.

De forma general, podemos considerar que el
cambio actitudinal se produce cuando dichas actitu-
des ya no pueden dar respuesta a las nuevas nece-
sidades que se plantean, o bien a las expectativas
generadas. Tanto las empresas como sus grupos de
interés se hallan en un proceso de cambio perma-
nente, de adaptacién a realidades que crean de
forma conjunta, retroalimentandose mutuamente y

redefiniéndolas. Luego disponer de una comunica-
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cion coherente y eficaz se convierte en un elemento
fundamental en el desarrollo de la estrategia, y
consolidar una reputacion que genere actitudes
favorables, uno de los objetivos primordiales a intro-
ducir en la agenda de cualquier equipo directivo.

Sin actitud no hay ideas

Las actitudes son la fuente de la innovacion,
pensamos que no puede haber ideas sin una actitud
positiva y una motivacion subyacente. Del mismo
modo, la innovacién es un catalizador fundamental

en el crecimiento de las empresas y, a nuestro pare-
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cer, una de las grandes bazas a la hora de generar
actitudes, tanto proactivas para nuestras activida-
des, como favorables frente a ellas. Las nuevas
orientaciones del management enfatizan el papel de
los directivos en fomentar la generaciéon de ideas,
eliminar barreras mentales, facilitar el conflicto crea-
tivo, y posteriormente conducir la innovacién genera-
da hacia el mercado.
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Es cierto que las ideas son uno de los principales
activos de los que se nutre la innovacién empresa-
rial. Pero resultaria temerario afirmar que no depen-
de de otros factores para convertirse en algo efecti-
vo, puesto que una idea interesante no implica nece-
sariamente una buena oportunidad de generar un
valor anadido: aqui es donde entra en juego la
gestion, el saber qué hacer con el material ‘bruto’,
apoyada en una bien definida estrategia de comuni-
cacion que lo impulse tanto hacia dentro como hacia
fuera de la empresa, y que debe acompaniar la gene-
racion de sinergias. Soélo de este modo conseguire-

Reputacion
Corporativa

Motivacion
Innovacion

mos transformar las ideas en rentabilidad, que reper-
cutira directamente sobre el producto o servicio

ofrecido a nuestros clientes.

El proceso de innovaciéon no aparece por genera-
cién espontanea: es el fruto de un trabajo de analisis
del entorno y de identificacion de las propias poten-
cialidades y limitaciones. Coincidiendo con Michael

Porter, consideramos que el liderazgo efectivo va
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mucho mas alla de la custodia de las acciones indivi-
duales, sino que su foco es la estrategia: definir y
comunicar la posicion sui generis de la compaifiia,
establecer transacciones y forjar el ajuste entre las
distintas actividades. Es por ello que consideramos
que la comunicacion estratégica trasciende el ambito
de la gestion de las comunicaciones, sino que actua
sobre la globalidad de la realidad corporativa impreg-
nando todos y cada uno de sus estratos, por lo que
creemos que se halla muy estrechamente vinculada

al management.

Reputacion corporativa como reflejo del
cambio de actitudes

La reputacion corporativa es el conjunto de
percepciones que tienen sobre una organizacion sus
grupos de interés, tanto internos como externos,
constituyendo un elemento fundamental en el rumbo
de sus actividades y en su posicionamiento de
marca. Las acciones desarrolladas a lo largo de su
historia, y el valor aportado a los mencionados stake-
holders, determinan la reputacion de la que se goce.
El trabajo de la comunicacién en este aspecto es el
de participar en la gestion de la realidad de la compa-
fiia, y trabajar para conseguir que se perciba dicha
gestion. Por descontado, las actitudes que consiga-
mos fomentar son los pilares fundamentales sobre

los que asentar la reputacion.

Un ejemplo cercano a nuestro ambito es el de Men-
sajeros Radio Worlwide, mas conocida por sus siglas
MRW. Esta empresa creada en Barcelona en 1977,
originariamente dedicada al transporte urgente de
mercancias, es una de las pioneras en el ambito de
la responsabilidad corporativa en nuestro pais. Para
Francisco Martin Frias, su fundador, la responsabili-
dad corporativa es parte del ADN de la compaiiia.
MRW destina el 1% de su facturacion bruta anual a
accion social desde 1993, bajo la firme conviccion de
que la compafiia obtiene beneficios de la sociedad, y
por tanto debe revertirlos en ella. Aparte de colaborar
en multitud de campanas e iniciativas de corte solida-

rio, y disponer de gran cantidad de planes de ayuda
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en muy diversos ambitos, también ha sido premiada
por sus politicas internas de conciliacion, de apoyo a
la familia, a la integracion e igualdad de oportunida-

des, etc.

La empresa es socio y patrono de la Fundacion
Empresa y Sociedad, y ya en la comunicacion de su
web establece explicitamente su compromiso con la
mejora de las estrategias y practicas de accion
social, asi como en la adecuada comunicacion de
dichas acciones. Sin duda, esto se debe a que la
comunicacion que MRW realiza sobre sus activida-
des parte de un posicionamiento estratégico bien
definido, y que busca una coherencia con lo que la
empresa es y desea ser en el futuro.

Recientemente tuve la oportunidad de conocer a
Paco Sosa, Director de Relaciones Externas de
MRW, y pude intercambiar impresiones con él
respecto a aspectos relacionados con el posiciona-
miento y su comunicacion. Me maravillé de lo profun-
damente interiorizada que tienen en su empresa la
importancia de la comunicacion de sus actividades:
de nuevo adquiere una ventaja competitiva en su
sector expresando actividades muy bien alineadas
con sus stakeholders y con la naturaleza de su activi-
dad, y lo hacen mediante los mensajes y los canales

que mejor se adaptan a su particular forma de ser.

Fruto de esta definicidon de su estrategia, acompa-
fAada de una muy bien disefiada comunicaciéon, MRW
se ha posicionado como una de las entidades mejor
valoradas del mercado espafiol, figurando en el
puesto 18 en el ranking general de empresas del
de

(MERCO) en el afio 2009, un instrumento de evalua-

Monitor  Espafiol Reputaciéon  Corporativa
cion de la reputacion de las empresas en distintas
areas y con sus rankings respectivos, de forma
similar al que publica Fortune en Estados Unidos.
Ocupa también el primer puesto del sector de trans-
porte urgente, y el puesto 59 en el de mejores empre-

sas en las que desarrollar la carrera profesional.

Para ejemplificar los aspectos relacionados con el
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cambio actitudinal, nos permitiremos exponer un
caso extremo, el de los gigantes alemanes BASF,
Bayer y Hoetsch A.G. Estas empresas son conoci-
das por el gran publico como referentes industriales
a nivel mundial, que generan empleo para miles de
personas y cuyo impacto sobre la sociedad es mas
que notable. Pero lo que probablemente no sea tan
conocida es su participacion a favor de la Segunda
Guerra Mundial, apoyando de forma activa el esfuer-
zo de guerra aleman en el conflicto, como se explica

en el cuadro adjunto.

Tomemos a BASF como ejemplo. La empresa se
ha posicionado como lider del sector quimico mun-
dial, al tiempo que como una entidad comprometida
con el desarrollo sostenible, la responsabilidad
corporativa y la proteccién del medio ambiente.
BASF se adhirié a los principios del Pacto Mundial
de Naciones Unidas, y presenta informes de respon-
sabilidad corporativa siguiendo los estandares inter-
nacionales del protocolo del Global Reporting Initiati-
ve (GRI); el ultimo publicado es de 2008, certificado
con una A+, maxima calificacién posible para este
tipo de documentos. Se posiciona como una compa-
Aia que invierte recursos y esfuerzo en 1+D en temas
como los riesgos y oportunidades de la nanotecnolo-
gia o la biotecnologia vegetal, y que participa de
forma activa en la lucha contra el cambio climatico y
en las cuestiones relacionadas con la politica ener-

gética.

Todo ello nos indica que, tras estas decisiones de
corte estratégico, existe un proceso de dialogo con
los stakeholders de la compaiiia, al tiempo que con
la sociedad en su conjunto, y un buen alineamiento
con la naturaleza de sus actividades. Detectar los
temas que sensibilizan a la opinién publica y a las
administraciones, y orientar las actividades hacia la
satisfaccion de sus necesidades y expectativas, es
un elemento clave para determinar de forma adecua-

da las acciones que la compaiiia lleve a cabo. Pese
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Gigantes del Reich

El pasado las companias BASF, Bayer y
Hoetsch A.G. se remonta a dias turbulentos, a
partir de su incorporaciéon como partes integran-
tes del conglomerado empresarial |G Farben en
1925. El poder politico acumulado por el nuevo
gigante no sorprenderia a nadie. Apoyo activa-
mente a Adolf Hitler en 1933, influyendo en las
elecciones a través de sus hombres clave en el
Reichstag: los planes de dominacion de Hitler
sobre Europa sintonizaban con las ambiciones
monopolistas de |G Farben sobre la industria
quimica internacional. Pero lo que si puede
escandalizar es la naturaleza de algunas de sus
actividades: entre ellas, la fabricacion y venta
del gas venenoso Zyklon-B, fabricado en su
planta de Degesch, utilizado en las cdmaras en
las que se procedié al exterminio sistematico
del pueblo judio por parte de los nazis.

Tras la guerra, los directivos de |G Farben
fueron acusados de crimenes de guerra, pese a
lo que ninguno de sus directivos recibié una
pena superior a los cuatro afios de prision, y
algunos incluso volvieron a ocupar sus sillas en
los consejos de Bayer y Hoescht. Desmantelar
IG Farben fue una tarea compleja, puesto que
habian perdido por completo sus identidades
corporativas: este proceso de division condujo a
las tres principales compafiias a volver a sus
holdings anteriores a 1925.

No entraremos aqui en juicios ni valoraciones
morales sobre la actuacion de las companias en
el intrincado contexto de la Alemania nazi,
porque no es el objeto de este texto. Pero lo
que si llama poderosamente la atencion es la
evolucién que han seguido estas companias
hasta anos recientes, y el cambio en la valora-
cion que el gran publico puede tener sobre sus
actividades, llegado a posicionarlas como
referentes de reputacién corporativa.
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al lastre que pueda suponer su participacion en los Sdlo de este modo podremos definir una estrategia
acontecimientos que asolaron Europa durante el comunicativa que aporte valor a los grupos de
dramatico conflicto, resulta muy significativo que interés de nuestras actividades, y al mismo tiempo
BASF figure actualmente en el puesto 77 del ranking permita alinearlas con las expectativas que se nos
general de empresas 2009 del citado MERCO, y en  demandan. Y si vamos un paso mas alla, podemos
el 58 en el de mejores empresas para trabajar, curio-  suponer que nos facilitara poder atraer el talento a
samente justo un puesto por delante de MRW. En la nuestra empresa.
misma linea Bayer ocupa el puesto 94 en el ranking . o L.

_ _ Claves de la comunicacién estratégica
de mejores empresas para el desarrollo profesional,
y segundo lugar justo por detras de BASF en el La comunicacion estratégica debe sustentarse
ranking sectorial. sobre unos preceptos bien definidos, que permitan
) . articular un discurso unitario, coherente con las
Con estos ejemplos, queremos enfatizar el valor o
o o actividades desarrolladas. Como apuntdbamos,
que una adecuada comunicacion de sus actividades ) o
consideramos que una correcta planificacion estraté-
puede suponer para una empresa. Esto no debe ) o )
o ) ) . gica de la comunicacion se aproxima a los plantea-
obedecer a una decision unilateral sobre qué accio- .
) ) ) mientos del management, mas que a los puramente
nes deben realizarse y comunicarse, sino que es ) o
) - relacionados con la comunicacion. A groso modo,
preceptivo que se parta de un constante dialogo con ) o
o ) o . podemos caracterizar las principales fases que
los publicos internos y externos, redefiniendo reali- _ _
_ _ ) o ) determinan dicho proceso.
dades compartidas bajo la guia de un interés comun.
Fases del proceso de planificaciéon estratégica
Analisis interno: En primer lugar, debemos tener muy claro de qué punto partimos. Esta
primera aproximacion debe sustentarse sobre la mision, la vision y los valores que dan sentido a
la organizacion y, a su vez, debemos identificar con qué activos contamos y qué limitaciones nos
B constrifien. Establecer de forma adecuada los recursos propios es un elemento fundamental
antes de poder considerar cualquier otro aspecto, y debemos conocer con qué canales contamos
para establecer una comunicacion fluida en nuestro propio seno, que nos permita agilizar los
procesos y favorecer la innovacion.
Identificacion de los stakeholders: A caballo entro lo interno y lo externo, debemos plan-
tearnos quiénes son nuestros grupos de interés, y qué valor anadido podemos aportarle a cada
uno de ellos. La definicién del tipo de comunicacion debera orientarse a satisfacer sus demandas
y expectativas, puesto que la creacion de valor debe dirigirse principalmente hacia ellos. Disponer
de los canales adecuados de dialogo es un requisito indispensable para poder disefiar una
estrategia de comunicacion eficaz, adaptando el mensaje y el lenguaje a su particular idiosincra-
sia.
Analisis externo: La importancia del contexto en el que nos movamos, claro esta, es otro
elemento fundamental a considerar. El analisis del entorno competitivo y de los escenarios en los
que vayamos a desarrollar nuestra comunicacion nos permitira identificar elementos clave que
configuraran su perfil, detectando riesgos y oportunidades, tanto presentes como futuras, de los
planteamientos adoptados.
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Determinacidon de objetivos: Cuando tengamos claro a quién nos dirigimos, y en qué
contexto, es cuando debemos fijarnos unas metas a alcanzar. Los objetivos deben ser realistas,
sin pretender abarcar mas de lo que podamos asumir como un coste razonable respecto a
nuestros recursos. En muchas ocasiones, se comete el error de querer estirar mas el brazo que
la manga, obteniendo reacciones no contempladas que pueden desencadenar funestas conse-
cuencias.

Desarrollo de mensajes y acciones: Establecer de forma clara qué mensajes dirigimos a
los diferentes publicos es uno de los factores claves del éxito comunicativo. Para ello, deben
considerarse las particularidades de los distintos publicos, y compartir con ellos un lenguaje
comun: el fondo debe ser claro y coherente, pero puede tomar multiplicidad de formas para llegar
a los distintos objetivos de comunicacion.

Creacion de canales: Muy ligado al punto anterior, el canal que utilicemos determinara en gran
medida el éxito de nuestras acciones. Actualmente, disponemos de una ingente cantidad de cana-
les distintos, y podemos segmentar a los receptores de nuestros mensajes segun multiples carac-
teristicas. La diversidad permite difundir las comunicaciones de mil y una formas, pero a su vez
incurrimos en el riesgo de dispersarlas o de que resulten poco efectivas en medio de otras
muchas, por lo que deben planificarse cuidadosamente qué canales queremos seleccionar para
cada publico.

Feedback y medicion: Por mucho empefio que pongamos en comunicar, seré muy dificil que
podamos valorar el éxito de nuestras acciones si no ponemos atencion en el retorno sobre éstas.
Ahora mas que nunca, las organizaciones deben prestar atenciéon a lo que se les dice y, yendo
mas alla, a lo que se dice sobre ellas indirectamente. Y por supuesto, debemos disponer de
mecanismos que nos permitan evaluar si la inversion ha sido rentable y si nos ha permitido alcan-
zar los objetivos establecidos.

Algunos protestaran por la inclusion de estos dos do los aspectos que, a nuestro entender, resultan
ultimos aspectos bajo el mismo epigrafe. En nuestra  fundamentales para establecer una estrategia de
opinion, las reacciones cualitativas que suscite nues- comunicacién que permita dar respuesta a las nece-
tra comunicacion tienen el mismo peso que las medi- sidades de los stakeholders de una organizacion,
ciones cuantitativas que podamos establecer. Since-  alineada con sus valores centrales, y que a su vez
ramente pensamos que en tiempos del 2.0 hay algo  fomente la participacion y la innovacion desde
que va mas alla de las mediciones estrictamente dentro. El papel de los responsables de la comunica-
cuantitativas. La comunicaciéon es algo que debe cion estratégica es el de catalizadores de este proce-
plantearse a largo plazo, y este es un aspecto que a so, de saber motivar la participacion y ajustar las
veces resulta dificil asumir, acostumbrados como actividades con el mensaje de la entidad.
estamos a planteamientos cortoplacistas avidos de B , .

. ) Pero también queremos dedicar estas ultimas
resultados inmediatos. De acuerdo que hay que ) )
o N lineas a un aspecto que a veces parece olvidarse
saber qué rédito cuantificable le sacamos a nuestras ) o
) ] o cuando empezamos a hablar de estrategias y objeti-
acciones, pero no olvidemos que el valor afiadido es ) ) )
_ ) ) vos: disfrutar. Pese a los parametros establecidos
ir un paso mas alla. o )
por unas metas y una disciplina corporativa, debe-
Cerrando el circulo mos acordarnos siempre de disfrutar con nuestro
o ) trabajo. Y hablamos de una satisfaccion tanto interna
En las paginas precedentes, hemos ido comentan- » )
como externa, porque la base de un dialogo fluido es
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transmitir intereses y experiencias, hablar y escu-
char, compartir en definitiva... y estamos convenci-
dos que no hay nadie mejor dispuesto para ello que

alguien que disfruta con lo que hace cada dia.

Las ideas, la innovacion, el valor afiadido, tan solo
afloraran si sabemos cémo poner las bases para
ello, y dificilmente se lograra sin lograr la motivacion,
la implicacion y el interés de las personas con las
que compartimos nuestras actividades, tanto para
expresar nuestros mensajes, como para ser recepti-
vos a los que nos llegan. De nuevo, las actitudes
resultan fundamentales para el éxito comunicativo,
por lo que debemos esforzarnos en fomentar nuestra
implicacion y, a su vez, en implicar a nuestros publi-
cos en nuestra razén de ser y en nuestros proyectos.
Una vez mas, el dialogo aparece como un elemento
de importancia estratégica, mediatizado por las

actitudes que consigamos promover.

Nos hallamos inmersos de pleno en la era del 2.0,

en la que el dialogo y la participacién son dos pilares
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fundamentales si queremos generar interés, si
pretendemos existir en medio de un panorama de
sobreinformacioén que parece no tener limites, y en el
que es facil encontrarse solo incluso en medio de
una muchedumbre. Incluir a los deméas en nuestra
manera de comunicarnos es el gran desafio al que
nos enfrentamos los que trabajamos en esto tan
complejo, y a la vez tan estimulante, que es la comu-

nicacion.

Asi que para cerrar este documento, os invitamos
a reflexionar sobre unos inmortales versos, que
pueden resultar una inspiraciéon para que tengamos
algo siempre presente: que el placer siempre es
mayor si es compartido.

"¢ Qué dicha hay en la soledad?

¢Qué goce es el que se disfruta a solas?”

John Milton, El Paraiso Perdido

mm:8



