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			Prólogo

			El mayor reto al iniciar un texto es escribir la primera palabra. En este caso, el mayor reto que se me plantea es cómo introducir las páginas de este libro, destacando la importancia de la comunicación en las empresas y resaltando la figura del dircom como pieza fundamental en el organigrama de cualquier compañía o institución.

			Ya a principios del siglo XX, el que fue considerado uno de los fundadores de las relaciones públicas, Ivy Ledbetter Lee, comentó que toda empresa debía «hacerlo bien y hacerlo saber», es decir, hacer saber lo que uno es, lo que representa, cuál es su imagen y cómo la proyecta. En España, aunque la comunicación no es considerada un valor eminentemente estratégico hasta los años noventa, en estas últimas décadas se ha posicionado como uno de los valores fundamentales dentro de las organizaciones. Hoy día, se manifiesta cada vez más la necesidad de incorporar la comunicación con conciencia, esto es, comunicar con un claro sentido de la transparencia y responsabilidad en la cultura de la escucha activa. Asimismo, la comunicación para la recuperación de la confianza adquiere un gran protagonismo en una época de crisis reputacional. Es fundamental, tanto para empresas como para instituciones, consolidar su reputación frente a los diferentes grupos de interés a través de una gestión responsable y efectiva de su comunicación.

			Para hacernos una idea del momento que vive la comunicación en nuestro país y la importancia del papel del dircom, a lo largo de este libro encontrarás la opinión y la experiencia de grandes profesionales de la comunicación, buenos compañeros de viaje, que a través de su buen saber hacer y su profesionalidad han hecho de la comunicación un valor estratégico y de importancia caudal para sus marcas a través de impecables estrategias para satisfacer las necesidades de sus stakeholders.

			La figura del dircom es especialmente necesaria ante un público cada vez más informado y formado. Como comunicadores debemos trasladar aquello que sucede en nuestras organizaciones con la voluntad de trabajar para cuidar la reputación de la compañía y hacer partícipes a todos los públicos de nuestra misión, valores, objetivos y compromiso, ya que, como digo siempre, no hay que hacer nada para contarlo, sino contar lo que se hace. En este escenario, el dircom aglutina cada vez más competencias y está más preparado en todos los ámbitos de gestión para afrontar retos.

			En el momento económico-social en que nos encontramos, nadie duda de que la gestión de la confianza sea uno de los aspectos presentes en la agenda de toda organización, y es por este motivo por lo que más que nunca el papel de la comunicación es un valor en alza y de máxima necesidad dentro de las compañías. La comunicación tiene que seguir siendo el elemento capaz de transformar los recelos y desconfianzas en propuestas de valor para las organizaciones e instituciones. Estar pendientes de la realidad, tener una visión amplia, escucha activa y atenta, sensibilidad ante la necesidad, autocrítica y capacidad de respuesta son un buen arsenal para avanzar en el camino de esta confianza.

			Y es en este contexto en el que la figura del dircom, junto con el resto del equipo de comunicación, debe transformarse en un soporte estratégico para los objetivos de las compañías, apoyando la implementación de las políticas de reputación, la responsabilidad social y la transparencia.

			Aunque son muchos los compañeros que forman parte de este «mundo de la comunicación», en esta ocasión los autores han seleccionado los dircoms de diez grandes empresas españolas, que ocupan destacadas posiciones en sus sectores dentro del ranking reputacional MERCO 2013, para ofrecernos un panorama más amplio de la comunicación en España.

			La visión que aportan los directivos incluidos en este libro, que trabajan en las organizaciones más influyentes de nuestro país, es sin duda una muestra muy representativa del estado actual del sector y de los principales retos a los que nos enfrentamos los profesionales a los que nos apasiona la comunicación. Todos ellos aportan argumentos notablemente prácticos y adaptados a la realidad.

			Finalmente, me gustaría agradecer a Pablo y a Pilar el esfuerzo y la voluntad de maximizar y acercar el papel del dircom como figura estratégica en el valor de las compañías. Es un reconocimiento al trabajo bien hecho por todos los que formamos parte del mundo de la comunicación.

			MONTSERRAT TARRÉS

			Presidenta de la Asociación de Directivos de Comunicación (DIRCOM) y directora de Comunicación de Novartis
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			El Director de Comunicación

			Círculo de virtudes: una perspectiva integral de la comunicación

			Con:

			Juan Manuel Cendoya

			Director general de Comunicación, Marketing Corporativo y Estudios en Banco Santander

			
				Juan Manuel Cendoya es licenciado en Derecho por la Universidad de Zaragoza. En 1994 ingresa en el Cuerpo de Abogados del Estado, y llega a ser Abogado del Estado Jefe de la Agencia Tributaria de Cataluña. Desde el año 2001 es director general de Comunicación, Marketing Corporativo y Estudios en el Banco Santander, donde asume las funciones corporativas relacionadas con la comunicación interna, externa, el marketing corporativo, la responsabilidad social corporativa, el servicio de estudio, public policy y las relaciones institucionales. Juan Manuel Cendoya está considerado uno de los cien directores de Comunicación más influyentes del mundo según The 100 Influence, 2014.

			

			 

			El dircom se ha convertido en una figura imprescindible en el mercado actual...

			Sin duda. La Dirección de Comunicación es una función cada vez más demandada por las compañías. Cuando esta dirección hace bien las cosas, consigue efectos muy positivos para la organización.

			¿Como cuáles?

			La Dirección de Comunicación puede contribuir de manera sustancial al éxito de una organización porque es responsable de proponer los mensajes que la organización emite y que permiten construir su identidad corporativa y la relación de beneficio mutuo entre sus públicos. Jamás pierde de vista las expectativas de los grupos de interés clave, internos y externos, que deben guiar la acción de la organización. Por eso contribuye cada vez más a la definición de los objetivos estratégicos de la empresa y a la redefinición de sus valores corporativos.

			
				La comunicación tiene efectos muy positivos en todas las variables que determinan la cuenta de resultados de una organización.

			

			
			Una misión loable.

			El dircom debe aportar coherencia y un «mismo sentido» a las distintas formas de comunicación que tiene una empresa: comunicación interna, gestión de la reputación, relaciones institucionales con los stakeholders, comunicación online, marketing institucional, responsabilidad social corporativa, etc. Debe gestionar la comunicación de un modo global para que así pueda producir sus efectos de manera exitosa.

			¿Es un guardián de intangibles?

			Hay dos motivos por los que no me agrada esa definición. Los guardianes de la marca y sus máximos responsables suelen ser los máximos ejecutivos, es decir, el presidente de la compañía y su consejero delegado. La marca y la reputación son funciones inherentes a sus cargos.

			¿Y no lo son al de director de Comunicación?

			Sí, pero por delegación de ellos. El dircom asume una función de coordinación, vigilancia y potenciación de la marca, y es suya la responsabilidad última de coordinar y de establecer una coherencia entre todas las acciones de comunicación. También por delegación, se encarga de lograr que la marca sea siempre una prioridad y que se valore como un activo estratégico.

			Pero un activo intangible, en todo caso...

			Ése es el segundo motivo por el que no creo que la definición anterior se adecue a la verdad.

			Explíquese.

			No me gusta usar la expresión «valor intangible» porque parece que se diluye su importancia o que da lugar a algo de «segunda categoría». La marca es muy tangible. Lógicamente, no tiene la misma tangibilidad que el euro de la cuenta de resultados, pero es igualmente medible y cuantificable.

			Entiendo.

			Es un activo estratégico concreto y se mide en diferentes términos, como, por ejemplo, la satisfacción del empleado, la satisfacción del cliente, el estado de salud de la marca, su reputación entre los stakeholders, el índice de inversión responsable, la percepción de la compañía, la imagen de excelencia, etc. Todos estos indicadores son mesurables y se evalúan constantemente. En el Banco Santander disponemos de objetivos de medición y de consecución de resultados.

			Entonces, el dircom tiene responsabilidades de directivo.

			Sí. El director de Comunicación debe ser un ejecutivo de la compañía: la comunicación no es un tema ajeno a la empresa, no es un tema de «asesoría externa», sino que debe ser una función integrada en la organización. Estar integrado en la organización significa que el dircom debe formar parte de la estructura directiva de la compañía, y se le deben aplicar los mismos criterios de evaluación, exigencia y eficacia que se le aplican al resto de directivos de cualquier otra área.

			Porque contribuye en la misma medida a hacer realidad la misión de la compañía...

			La verdadera aportación del dircom consiste en contribuir a que la organización pueda cumplir con sus objetivos y con su objeto social. Además, ayuda a que la empresa sea sostenible en el tiempo. Del mismo modo que el responsable del área jurídica, el director financiero o el director general contribuyen a que la organización cumpla con sus objetivos, el dircom también asume esta responsabilidad organizacional. Al final, todos estos responsables coadyuvan en la gestión de la compañía. Por ejemplo el área jurídica es fundamental para que el comportamiento de la compañía se adecue a la legalidad y se prevean los posibles problemas legales que aquélla pueda tener. Del mismo modo, el dircom participa de la organización a través del cumplimiento de objetivos, la implantación de planes estratégicos y la definición de las aspiraciones de una compañía.

			Se entiende, pues, que Dirección de Comunicación colabora con todos los departamentos.

			Trabajamos «mano a mano» con todos los departamentos de la compañía para prácticamente todas las cuestiones, ya que, al fin y al cabo, la mayor parte de ellas están interrelacionadas. Así, cualquier estrategia comercial o aproximación al negocio exige una colaboración con múltiples departamentos: comercial, finanzas, legal, riesgos, etc.

			Trabajo en equipo.

			Pero no como frase hecha, sino como algo que responde a la realidad. En el Banco Santander todos trabajamos en equipo y de un modo coordinado. Estamos muy motivados. Sin duda, es una gran satisfacción trabajar en una organización donde todos tenemos nuestro papel y donde todos colaboramos para hacer que este banco sea una gran institución.

			¡Un ambiente laboral envidiable!

			La comunicación interna juega un papel muy relevante en ese sentido. Cuanto más grande sea la compañía, más relevante es el papel de esta actividad. Generalmente, las compañías pequeñas tienen una fuerte cultura corporativa y la comunicación interna fluye de manera muy natural; en cambio, en las grandes compañías, se hace necesario organizar la comunicación interna.

			¿Cómo?

			Esta actividad está muy relacionada con la cultura corporativa de la compañía. Esa cultura puede ayudar a la creación de negocio y a fomentar el trabajo en equipo, las buenas prácticas, la ilusión, la motivación de los empleados, esa sonrisa que contribuirá a aumentar las ventas, el desempeño, etc. Si la cultura corporativa no se potencia con una comunicación interna adecuada, puede surgir la desunión, los «silos» o la falta de sinergias. La comunicación interna es muy importante, pero siempre dentro del marco de la creación de una cultura corporativa potente.

			¡Una sonrisa que ayuda a aumentar ventas! Tan simple como eso, pero con un gran trabajo detrás.

			Unos empleados satisfechos y comprometidos son los que mejor servicio pueden dar a los clientes y, por consiguiente, los que pueden atraer nuevo negocio. Eso tiene un impacto en la rentabilidad del banco que generará valor para los accionistas.

			Y no sólo para ellos, claro...

			Claro. La mejora de resultados nos permite, además, devolver una parte a la sociedad, a través de programas, como el de universidades, con los que contribuimos al desarrollo económico y social de los mercados donde estamos presentes.

			¿Les ayuda la responsabilidad social corporativa a mantener buenas relaciones con sus stakeholders?

			Cada vez tenemos más claro que las compañías líderes se están enfocando en temas de responsabilidad social y compromiso con la ciudadanía para generar confianza y lograr mayor apoyo entre sus diferentes públicos de interés. Está comprobado el reconocimiento que tienen nuestras iniciativas de apoyo a las universidades o a la sostenibilidad. Todos estos procesos son muy relevantes para reforzar las relaciones con nuestros distintos públicos, reforzar nuestra identidad y nuestra reputación.

			Alguien hablaría de karma...

			Nuestra presidenta lo llama «círculo virtuoso»; por este orden: empleado, cliente, accionista y sociedad.

			
				Los máximos responsables de la marca son el presidente y el consejero delegado.

			

			
			¡Bravo por su presidenta!

			Una empresa de servicios sólo triunfa si coloca al cliente en el centro de todo. Sólo triunfan las empresas que desarrollan relaciones duraderas con sus clientes. Pero para conseguir eso hay que empezar por los empleados.

			¿Ese espíritu de colaboración construye marca?

			Sin duda, la colaboración es muy importante. Una marca refleja lo que es una organización: si tienes ambición, coordinación, aspiraciones, etc., todo esto debe reflejarlo también la marca. Si una empresa trabaja bien y hace bien las cosas, lo normal es reflejarlo también en la marca. Si una empresa trabaja bien y hace bien las cosas, lo normal es que tenga sensibilidad para entender que sin una buena marca es difícil tener unos grandes resultados económicos. Además, te ayuda a ser sostenible en el tiempo, a que tus productos tengan una mayor percepción de calidad y a que los empleados estén más motivados. La marca desempeña un papel relevante en ese círculo virtuoso del que le hablaba antes.

			Ahora entiendo mejor que la defina como un activo tangible.

			¿Lo ve? La comunicación tiene efectos muy positivos en todas las variables que determinan la cuenta de resultados de una institución. Por eso es importante que el responsable de comunicación siga muy de cerca la gestión de dicha cuenta, tanto en el medio como en el largo plazo; debe colaborar para que ésta sea sostenible. Ésa es la única manera que tiene la empresa para cumplir con su función, retribuir a los accionistas, colaborar con la sociedad, pagar a los empleados y satisfacer sus obligaciones fiscales.

			¿Resulta fundamental construir una marca desde dentro hacia afuera?

			Lo ideal es que la construcción de marca la realice gente que conozca bien la institución, pero que también esté muy atenta a los estímulos externos que puedan aportar las agencias de comunicación o los stakeholders de la compañía.

			Entonces, recurren a las agencias para según qué funciones.

			Siempre es bueno tener un input externo. Agencias de comunicación, consultoras, centrales de medios, agencias de publicidad, etc., son colaboradores con los que mantenemos un intercambio continuo. Sin embargo, el núcleo de nuestra actividad lo desarrollamos a nivel interno, y más si consideramos el tamaño de nuestra empresa y el nivel de especialización del sector en el que actuamos. En nuestro caso, es muy importante que la actividad principal la hagan personas que trabajen full time en la organización, que conozcan muy bien la institución, que sean buenos ejecutivos y que respeten a sus compañeros.

			¿Cómo se estructura el área de comunicación en el Banco Santander?

			En Banco Santander vemos la comunicación como una parte esencial en la generación de confianza y reputación, claves en actividades como la bancaria. Para poder desarrollar esta función con eficacia es necesario aglutinar bajo la misma dirección todas las herramientas a nuestro alcance para trasladar un mensaje único desde los distintos ángulos y para los distintos públicos. Por eso, en Banco Santander tenemos bajo la misma dirección general la comunicación corporativa y la relación con los medios, la marca, el marketing corporativo y servicio de estudios y public policy, todo de manera coordinada con todos los países donde operamos.

			
				Al dircom se le aplican los criterios de evaluación, exigencia y eficacia que se aplican al resto de directivos.

			

			
			Hablemos de su relación con los medios.

			Los medios de comunicación son un stakeholder muy importante para cualquier compañía. A pesar de ser uno de los sectores que más cambios está sufriendo, siguen siendo determinantes. De hecho, el 80% de los comentarios que aparecen en las redes sociales sobre una compañía tiene su origen en noticias aparecidas en los medios de comunicación.

			Así pues, no tienen el papel subordinado que en ocasiones se les atribuye...

			A pesar del desarrollo de las redes sociales, los medios de comunicación siguen teniendo una importancia fundamental. No es tanto una cuestión de números cuanto de percepción: la opinión que un medio de comunicación tiene sobre una compañía sigue siendo algo esencial. No hay que olvidar que son los grandes protagonistas en la creación de la opinión pública y en la percepción que de las compañías tienen los ciudadanos.

			¿Qué criterios debe seguir un dircom a la hora de establecer relaciones con los medios de comunicación?

			Transparencia, seriedad y respeto profesional. La función asumida por los medios de comunicación es muy relevante para el progreso económico y social, para que un país sea realmente moderno, competitivo y con una democracia estable y consolidada. La modernidad y la seriedad de un país se plasman en varias realidades: una de ellas es la legalidad y el sistema judicial, y otra es que dicho país cuente con medios de comunicación que desempeñen un papel importante en la formación de la opinión pública y en el análisis de las instituciones públicas y privadas. Los medios de comunicación juegan un papel primordial en la construcción de las grandes sociedades modernas.

			¿Las compañías también contribuyen en cierta medida a esa construcción social en su relación con los periodistas?

			Lo más importante es que la compañía aporte a los medios de comunicación la información necesaria para que éstos puedan realizar sus funciones. Las organizaciones deben ser transparentes y aportar toda la información requerida por los medios: sólo así pueden éstos valorar y medir a aquéllas. Los países más desarrollados son los que tienen una prensa más potente, seria, objetiva y rigurosa, y todo eso ayuda mucho al desarrollo de las naciones.

			Me quedo con la sensación de que la importancia del dircom es muy superior a lo que pensaba.

			En cualquier organización una de las funciones relevantes es la comunicación, y eso es algo que hoy nadie pone en duda. Vivimos en un mundo muy globalizado, con unos medios de comunicación muy activos, donde la gente usa continuamente las redes sociales y recurre a formas de comunicación desconocidas hace diez años, donde los consumidores son cada vez más exigentes, están mejor informados y les gusta intercambiar información y dialogar con las compañías. Un director de Comunicación que tenga todo eso en consideración y que disponga de una formación previa, así como de las habilidades necesarias para establecer una estrategia de comunicación en el medio/largo plazo, resulta fundamental para cualquier compañía.

			Es un trabajo que sigue evolucionando.

			El núcleo de competencias de este profesional aumenta cada vez más. En la actualidad, el dircom empieza a tener bajo su responsabilidad todas las competencias que le corresponden. En general, las grandes empresas valoran la figura del responsable de comunicación. En cambio, en las pequeñas y medianas empresas, queda trabajo que hacer para implantar y consolidar la función del dircom. De hecho, es posible que el puesto tenga que perfilarse de una manera aún más clara en los próximos años. En general, en España, se observa una buena tendencia en la evolución de la figura del dircom: sus funciones se han consolidado y reforzado.

			¿Cree que la formación universitaria está al nivel de las necesidades del mercado?

			Las necesidades formativas de estos profesionales cada vez se entienden mejor. Es necesaria una formación integral que aborde la comunicación desde todos los ángulos y que sea capaz de integrarla en las decisiones de negocio y en las estrategias corporativas.

			¿Qué papel juega la ética en sus responsabilidades como director de Comunicación?

			Hacer las cosas bien, cumpliendo nuestra función, que, como banco, es contribuir a la prosperidad de las familias, las empresas y las sociedades donde estamos, actuar con responsabilidad y ética es la clave de la reputación de una compañía. Y tenemos muy claro que la reputación es cada vez más importante en un mundo en el que los consumidores y los clientes quieren relacionarse con compañías que no sólo ofrecen productos y servicios con valor sino que transmiten valores.

			¡Una sentencia muy inspiradora!

			Son los públicos internos y externos quienes definen la reputación de una compañía, y hay que trabajar para fortalecer una base generadora de confianza. Es la única manera de construir proyectos empresariales a largo plazo.

			¿Y en lo referente a la Administración Pública?

			El nombramiento de las personas ligadas a la comunicación no debería depender de ningún aspecto político. En lo que se refiere a las Administraciones Públicas, cada vez se percibe con más nitidez que sería bueno que hubiera personas dedicadas a la comunicación con los mismos criterios de estabilidad que cualquier otro empleado de la Administración Pública.

			Criterios de estabilidad... ¿y de excelencia?

			La gestión de la comunicación tiene que ser consistente con los valores que defiende una compañía. Los distintos públicos demandan cada vez más autenticidad de las organizaciones, y la excelencia no es posible sin la consistencia y ejemplaridad en nuestra actuación.
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			Valores globales, sensibilidades locales

			Relaciones con agencias y consultoras

			Con:

			Begoña Elices

			
				Directora General de Comunicación y de Presidencia en Repsol

				Licenciada en Ciencias de la Información por la Universidad Complutense de Madrid, la carrera profesional de Begoña Elices está unida al ámbito de la comunicación institucional. Ha ocupado diferentes puestos de responsabilidad en varias empresas, como por ejemplo subdirectora general y directora de Relaciones Informativas en el Banco Santander Central Hispano o directora de Relaciones Informativas del Banco Hispano Americano. A esta trayectoria en el ámbito de la comunicación institucional también hay que añadir su experiencia de más de diez años como periodista en la Agencia EFE. Su labor en Repsol abarca varias funciones, como las relaciones con los medios de comunicación, la comunicación online de la marca, las acciones de patrocinio, publicidad y marketing, así como las relaciones externas de la compañía en todos los países en los que está presente.

			
			 

			¿Con quién se comunica un director de Comunicación?

			La Dirección de Comunicación es un área fundamental en una compañía porque somos un nexo directo con los distintos stakeholders...

			... A quienes se debe escuchar.

			Escuchamos y atendemos a los dos lados, a los de dentro y a los de fuera de la empresa. Es decir, por un lado están la opinión pública, los medios de comunicación y, en general, todos los grupos de interés. Y, por otro, el chairman y el resto de la compañía. Nosotros sentimos que todos son nuestros jefes porque todos ellos son prescriptores y receptores de la imagen de Repsol. En nuestra dirección trabajamos para ser un canal o filtro fiable para todos ellos.

			No es una cadena de mando al uso.

			En efecto, recibimos el feedback constante sobre lo que requieren de nuestra compañía los distintos stakeholders. De igual modo, también recibimos permanentemente el feedback interno y estamos absolutamente alineados con nuestra visión de empresa.

			
				Las agencias globales nos ayudan a preservar la imagen internacional de la compañía.

			

			
			¿Cómo se dirige una marca como Repsol que está presente en tantos países y culturas diferentes?

			No existe un «manual» perfecto de funcionamiento. Todas las grandes compañías trabajamos en cierto sentido a «prueba-error». Además de contar con nuestra propia experiencia, en Repsol también aprendemos de otras organizaciones. La dirección de comunicación de Repsol tiene responsables de reputación, imagen y relaciones institucionales en los diversos países en los que está implantada. Por otro lado, en cada país, Repsol cuenta con la figura del country manager, que es responsable y la cara más visible de la empresa en el país.

			¿Y cómo consiguen que no se disperse su imagen?

			En cada uno de los países en los que estamos presentes existe un responsable de las relaciones externas, que, además de residir allí, se ocupa específicamente de velar por la imagen de la empresa en ese país. Ese responsable depende directamente de la dirección de comunicación (en España) y también de los responsables de negocio en ese país. Resulta una buena fórmula para estar todos alineados.

			¿Por qué?

			En muchos países, nuestra actividad es una función extractiva de recursos. Para Repsol, es fundamental la imagen que tiene sobre nosotros la población local, ya que de ello depende que nuestra presencia sea sostenible en el tiempo. Deseamos ser y, al mismo tiempo, ser percibidos como «buenos vecinos».

			Parece materia delicada.

			Hace unos años en Ecuador tuvimos algún problema con el gobierno, y fueron los propios indios huaoranis, que conviven con nosotros en el Amazonas, los que defendieron nuestra actividad. Hemos firmado con ellos un «tratado de amistad» que nos enorgullece. Se trata de tribus nómadas, alejadas de la civilización, que reconocen al propio presidente de Ecuador como uno más y a los que tratamos con el máximo respeto compartiendo su territorio. En otros países, como Argelia o Libia, nos pasa lo mismo con la población que vive en el desierto. Ayer mismo recibimos la visita de una delegación de las autoridades de Alaska son esquimales, y resultaba muy gracioso verlos en Madrid. En Repsol trabajan personas de setenta nacionalidades distintas, y hacemos un gran esfuerzo para adaptarnos a las diferentes realidades.

			Es un desafío de tintes humanísticos.

			En Repsol decimos que pensamos en global y actuamos en local. Se trata de mantener los valores corporativos de la compañía y, al mismo tiempo, saber que cada persona debe ser flexible, debe adaptarse y respetar el entorno en el que trabaja.

			¿Hay que adaptar la imagen de marca?

			Hay que pensar en global para así tener un sello y una cultura que nos identifiquen: esto es fundamental para mantener una imagen consistente. En algunos países la reputación de Repsol es mejor que la de otras empresas energéticas locales, y esto quizá se deba a que tenemos una forma común y conocida de hacer las cosas acorde con nuestros valores corporativos: integridad, responsabilidad, transparencia, flexibilidad e innovación.

			¿Cómo se consigue mantener ese equilibrio?

			Teniendo convicciones respecto a lo que haces y como lo haces, y escuchando. Escuchar es clave. Más allá de la función básica que asume la Dirección de Comunicación, que es trasladar la esencia de la compañía hacia el exterior, hay otra función: la de ser los «ojos y los oídos» de la empresa.

			Con el fin de entender ese entorno próximo, ¿es más conveniente trabajar con agencias de publicidad locales?

			En general, trabajamos con diferentes agencias, como por ejemplo Llorente y Cuenca, que nos da servicio a nivel global, en España y en algunos países de Latinoamérica. A veces, si surgen problemas específicos, recurrimos a agencias locales, pero en general la relación con las agencias la tenemos globalizada.

			¿Qué aporta a Repsol trabajar con una agencia global?

			Preservar los valores de la compañía. Cuando trabajas con una agencia global, haces el briefing en España, estás en contacto permanente con la agencia, trabajas in situ con ellos, te conocen y sabes que el trabajo que van a realizar no va a alejarse de la esencia corporativa de la compañía. Es decir, las agencias globales aportan un criterio de cierta homogeneidad.

			De nuevo, una cuestión cultural.

			Efectivamente, si no trabajamos de esta manera, puede ocurrir que en Bolivia nos perciban de un modo muy distinto al que nos perciben en Ecuador o Estados Unidos. Mantener la identidad de la compañía es fundamental. Y esto se puede hacer compatible con la atención a las sensibilidades locales.

			Entonces, la relación con la agencia estará basada en el largo plazo.

			Absolutamente. La sostenibilidad, además de hacer referencia al medio ambiente, también se refiere a la perdurabilidad de los proyectos. Por eso para nosotros es fundamental construir las relaciones a largo plazo.

			
				Construir una imagen que no se corresponde con la realidad tiene siempre un efecto bumerán perverso.

			

			
			¿Cómo eligen a las agencias con las que trabajan?

			En primer lugar, realizamos un concurso de agencias, y posteriormente elegimos a nuestro partner. Para nosotros es importante que la agencia tenga una dimensión internacional: no tiene por qué estar en todos los países en los que estamos presentes, pero sí debe disponer de una dimensión internacional que le permita ofrecernos un servicio global. Es un tema también de costes. Generalmente hacemos contratos a tres años con nuestras agencias, pero si estamos satisfechos y trabajamos bien, mantenemos los contratos de una forma más prolongada en el tiempo.

			¿Qué otros inputs aporta una agencia de comunicación global a Repsol?

			Las agencias aportan, fundamentalmente, su capacidad para suplir partes del trabajo que a nivel interno no podemos asumir cuando ciertas unidades no están muy desarrolladas. Además, las agencias funcionan en red y tienen acuerdos con otras agencias locales en diferentes países, lo cual les permite conocer con precisión la realidad de cada país. En Repsol, nuestros responsables de negocio son muy viajeros: hoy están en Ecuador, mañana en Bolivia y al día siguiente en Siberia. Esta gente tiene muy arraigados los valores corporativos de la compañía, pero no siempre tienen el conocimiento fino sobre las sociedades locales.

			Y hay que adaptar los mensajes a su público...

			Y al objetivo de la compañía. En España, nos conocen especialmente por las estaciones de servicio, pero en el resto del mundo esto no es así, ya que las actividades que más realizamos son la de exploración. Por eso, en otros países, nuestra aspiración en comunicación no es la de ser muy conocidos, sino más bien ser «buenos vecinos».

			¿Y lo consiguen?

			En Ecuador tenemos un bloque en medio de la selva de Amazonas, donde trabajamos con los huaoranis. Se trata de una tribu nómada, una de las últimas tribus conocidas por la civilización, descubierta en 1957. Hace unos años, fui a este bloque en el Amazonas. Desde Quito, fuimos en helicóptero a la selva y al llegar vimos que a los pocos minutos se llevaban en nuestro helicóptero a una adolescente huaorani que estaba embarazada y que por complicaciones de parto necesitaba acudir a un hospital. Al instante, vino a vernos uno de los jefes de la tribu para darnos las gracias y decirnos que él también había tenido un problema serio de salud y que también le debía la vida a Repsol.

			¡Caramba!

			Nos contó que él padecía estrabismo y que un día, con la cerbatana, tuvo un accidente en el ojo que tenía bien. Y para un huaorani la vista es la vida, porque en la selva viven de la caza. Entonces las personas del equipo de Repsol le llevaron en helicóptero a un hospital de Quito para que le curasen. Y, afortunadamente, todo salió muy bien.

			¿Esto es auténtica adaptación cultural, win-win, relaciones de buena vecindad?

			Los huaoranis colaboran y trabajan con nosotros, pero de un modo muy soft, es decir, de una manera adaptada a su estilo de vida libre y nómada. Algunos días sí, otros no... En Repsol nos consideramos huéspedes de su territorio.

			Claro.

			En otros países también intentamos ser respetuosos con nuestros «vecinos». Por ejemplo, en la refinería de Tarragona, cuidamos mucho la sensibilidad a los olores, escuchamos a los ayuntamientos, hablamos con los ciudadanos, etc. Además, cuando ofrecemos trabajo, priorizamos a las personas que viven cerca de nuestras instalaciones: para nosotros esto es una muestra más de nuestro deseo de generar buena vecindad.

			¿Y se percibe como tal?

			Nuestra apuesta por la sostenibilidad se traduce también en ayudar a las poblaciones locales a entender el beneficio de contar con Repsol como vecino.

			Díganos cómo.

			Para nosotros, lo óptimo es trabajar en países donde hay justicia y reparto social de riqueza, ya que en ellos nuestro pago de impuestos revierte en beneficios para la sociedad, como en Noruega o Brasil... Este último reformó hace unos años la ley de hidrocarburos de manera que los impuestos recaudados se destinasen a educación y sanidad. Pero, obviamente, nosotros no elegimos dónde están los recursos petrolíferos.

			¿Los empleados también perciben esta buena vecindad de Repsol?

			Depende de los países. Incluso, entre los empleados, esto depende también de las personas. Ahora acabamos de hacer un estudio de clima laboral en el que han participado más del 90% de todos los empleados de Repsol. A veces, en función del país en el que trabajan nuestros empleados, su percepción sobre la compañía puede variar un poco.

			¿Y los públicos externos?

			En estas semanas, hemos analizado el último estudio de percepción e imagen de la compañía. Y es muy curioso observar que, en lo relativo a la tasa de recuerdo instantáneo, la gente no nos percibe como una empresa energética, sino como una empresa grande o una «gran empresa». Y a mí esto me encanta, porque toda nuestra labor publicitaria va en la línea de contribución a la sociedad, innovación, economía real, generación de empleo, tecnología, etc. Es decir, nuestra comunicación va en la línea de querer posicionarnos como una gran empresa en el mejor sentido del término.

			Trabajo conseguido, entonces.

			En cuanto a las percepciones positivas o negativas de los públicos externos, las mejores las tenemos del sector femenino y en el ambiente rural. En lo que se refiere a los jóvenes, contamos con buena percepción, especialmente gracias a nuestras acciones de patrocinio deportivo. Y esto es algo muy específico de Repsol. Nos asociamos al motociclismo porque el mundo del motor forma parte esencial de nuestra actividad.

			Es un patrocinio con sentido lógico.

			Así es. Para nosotros, el patrocinio, además de notoriedad, nos aporta atributos de innovación y calidad de producto. Así, cuando la gente habla de una estación de servicio de Repsol, entiende que la calidad es buena porque la asocia con los atributos que lleva la competición deportiva de élite. Es decir, el patrocinio deportivo construye mucho para nuestra marca, de una forma directa y natural. Este patrocinio es un banco de pruebas: nuestro carburante lo utilizan todos nuestros pilotos.

			¿Entonces la Dirección de Comunicación tiene una orientación comercial?

			No estamos al servicio de la venta. Todas nuestras acciones de publicidad se orientan a reforzar la imagen y la marca, y la marca sí que construye para el negocio. A veces hacemos campañas directas de negocio, como la que ahora está en antena y que tiene como protagonistas a los pilotos Marc Márquez y Dani Pedrosa. Pero creemos que el principal impulsor de la venta es la marca; por eso trabajamos para la marca más que para el producto. También realizamos acciones específicas para el producto cuando nos lo solicitan los responsables de negocio.

			
				Las agencias aportan homogeneidad y conocimiento de las sociedades locales.

			

			
			¿Y de qué depende esa decisión?

			En gran medida, de los países: sólo hacemos publicidad en España, porque aquí tenemos estaciones de servicio y una gran presencia social, pero en el resto de países, dado que sólo realizamos actividades extractivas, no hacemos publicidad; por eso nos centramos más en las relaciones directas con el entorno.
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