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			En las últimas décadas ha pasado a un primer plano el fenómeno de la inteligencia colaborativa, y ha surgido una variedad de campos de reflexión que aportan importantes desarrollos en distintas disciplinas y áreas de actividad: inteligencia en red, cerebro social, exocerebro, sistemas emergentes, inteligencia colectiva, pensamiento en red, inteligencia estigmérgica, inteligencia conectiva, evolución eusocial, filosofía Kyosei, robótica de enjambre, organigramas en red mallada, colaboración peer to peer, crowdsourcing, redes sociales, comunicación dialógica, cocreación...

			El enfoque conversacional de este libro, y la combinación de las voces entre los interlocutores, aporta una polifonía enriquecedora como efecto de la inteligencia colaborativa.

			Como su título indica, el libro no es una exposición lineal de las ideas de un autor, sino una reflexión interactiva a partir de un diálogo con veinte interlocutores de indudable talla profesional, de un compromiso ético y una gran calidad humana. Estas cualidades revelan, más allá de sus méritos individuales, una realidad positiva de las empresas en las que vienen trabajando. Si ellos ocupan un lugar de liderazgo es porque sus «virtudes» no son un fenómeno personal y aislado, sino que representan capacidades y valores que están formando parte de los objetivos y las prioridades de esas organizaciones. 

			Todos, de una manera evidente o no, son emergentes de un contexto profesional e intelectual propio de esta época, y del conjunto de relaciones e interlocuciones que los han ido fecundando. Las interacciones son las que producen los conocimientos, las nuevas formas de pensar y los desarrollos más innovadores en los modelos de gestión. 

			En cada conversación del libro, hemos hablado sobre las tendencias más actuales en la comunicación y el branding. Evidentemente, los interlocutores ya tenían sus propias ideas, pero los diálogos han producido nuevas reflexiones y puntos de anclaje en los distintos temas. 

			Paralelamente a las conversaciones individuales, en el libro se ha creado virtualmente una «conversación» transversal entre todos, aunque no se estuvieran oyendo. El conjunto de las reflexiones del libro solo toma ese sentido interactivo cuando es atravesado por el recorrido de los lectores en su viaje a lo largo de los capítulos. Es un verdadero diálogo entre los puntos de vista, las distintas especialidades y las diversas experiencias profesionales vividas por cada uno de los interlocutores. Esta conversación que atraviesa el libro en su conjunto produce efectos de lectura en un nivel de «pensamiento en red», por usar la expresión de una de las interlocutoras.

			En el campo de la gestión empresarial, estamos viviendo un momento de transformación exponencial, tanto a nivel cultural como tecnológico. A la velocidad del rayo están cambiando todas las reglas de juego: en la forma de trabajar, en los criterios organizativos y los organigramas, en los estilos de liderazgo, en los modelos de negocio, en los valores y propósitos que pasan a primer plano y, por supuesto, en las formas en que se relacionan las organizaciones con sus stakeholders. El escenario actual es tan distinto al de hace muy pocos años, que están cambiando de un modo radical todos los principios que durante décadas habían funcionado en el branding, la comunicación, la publicidad, la relación entre productos y servicios, la gestión del talento y la responsabilidad social y medioambiental.

			Los veinte profesionales con los que he conversado para crear este libro son un síntoma de que algo valioso está ocurriendo, tanto en los principios y comportamientos de muchas empresas, como en la conceptualización en los distintos campos del management. Sin duda ellos no son la excepción, sino representantes de las tendencias que están marcando el momento actual.

		

	
		
			
			[image: ]

			—Ángel Alloza. Vivimos en una economía cuyas reglas han cambiado de una forma drástica. ¿Cuál es ese cambio? Hace cincuenta años se publicó en el New York Times el famoso artículo de Milton Friedman, en el que decía que la única responsabilidad que tienen las empresas es crear valor para los accionistas. Yo diría que esa concepción, en la que se entiende que las organizaciones están simplemente diseñadas para crear el máximo valor para uno de sus grupos de interés, que son los accionistas, es una visión que nos ha traído todas las crisis que han explotado en los últimos años y que han hecho desaparecer a muchísimas organizaciones. Creo que la etapa en la que estamos se puede entender de una forma objetiva. Friedman nos hablaba, en los años setenta, solamente de dos de los capitales, los capitales tangibles, que gestionan las organizaciones: el capital financiero y el capital manufacturero. 

			Hasta finales de los ochenta, mirando los resultados económicos y financieros de cualquier organización, se tenía una idea global y suficiente de cómo se gestionaba la empresa. Por ejemplo, para un inversor eso era suficiente para distinguir una buena empresa de una mala empresa, puesto que los capitales tangibles suponían más del 80 % del valor total. Lo que ha ocurrido desde los años ochenta es que ahora entendemos que la creación de valor se basa en la diferenciación y en la licencia para operar, y estos son valores intangibles que no estaban considerados en la visión de Friedman. En los años setenta Friedman tenía razón. La diferenciación era tangible y la legitimidad también. La diferenciación se conseguía porque, hasta los años ochenta, las empresas e instituciones eran capaces de inventar productos y servicios que eran nuevos, relevantes y además creíbles. Por tanto, esas tres palabras que acabo de mencionar son como un mantra que dice: «si yo soy capaz de hacer cosas nuevas, relevantes y creíbles, tengo que comunicarlo al mayor número posible de personas en el menor plazo y coste posible». Desde ahí nace una idea muy sencilla, pero que funcionó muchísimos años, que es que a cada uno de estos inventos se le ponía un nombre. Ese nombre es una marca comercial o una marca de producto. Entonces las empresas lanzaban miles y miles de marcas de productos, desde cada una de sus unidades de negocio. Cada nuevo producto, con su respectiva marca, era capaz de generar ingresos suficientes para que la maquinaria funcionara, y durante mucho tiempo, porque se conseguía que esos nuevos productos o servicios no fueran copiados durante un largo período de tiempo.

			En ese escenario nace el marketing, la comunicación masiva y la publicidad, y nace la gestión de la marca entendida de una manera estrictamente comercial. La marca tenía un solo destinatario, que era el consumidor y, por otro lado, la empresa tenía un único destinatario en la generación de beneficios, que era el accionista.

			Este modelo funcionó muy bien durante muchísimos años, y todas las empresas se organizaron para gestionar de forma muy eficiente esa realidad de la «economía tangible». Eso explica por qué, hasta los años ochenta, el 80 % del valor de la capitalización en bolsa de una empresa residía en lo tangible.

			¿Qué ha pasado, por qué ha evolucionado después el concepto de marca de producto y por qué se ha multiplicado el valor de los intangibles? En primer lugar, porque la capacidad de diferenciación basada en el producto se ha agotado, pero la necesidad de diferenciarse sigue siendo igual de relevante ahora que hace cien años, porque si una empresa es capaz de diferenciarse, es capaz de atraer talento, clientes, capital, y es capaz de generar márgenes, que permiten la generación de riqueza y luego su distribución entre diferentes grupos de interés. Al agotarse esa fuente, todos buscamos cómo diferenciarnos.

			Como consecuencia del agotamiento del modelo anterior, las arquitecturas de marcas de las organizaciones empiezan a hacer una limpieza, empiezan a prescindir de buena parte de las marcas de producto, porque estas no son capaces de generar negocio, y a centrar todo el esfuerzo en fortalecer la marca corporativa. Todas las arquitecturas de marca que empezamos a ver a partir de los años noventa son arquitecturas que reducen el número de las marcas de producto, y se incrementa la importancia de la marca corporativa. Y con el auge de la marca corporativa surge una manera nueva, distinta y mucho menos conocida de gestión de marcas. Las marcas corporativas se gestionan de una manera mucho más compleja que las marcas de producto. Los gestores descubren que las marcas corporativas tienen más de un grupo de interés, no solo el consumidor, sino también el empleado, la sociedad, los proveedores... Las marcas corporativas tienen múltiples stakeholders y, al mismo tiempo, tienen una exposición al riesgo muchísimo mayor que las marcas de producto. Si una empresa con una de sus marcas de producto comete un error en algún país, en alguna región geográfica o con un segmento de clientes o de consumidores, eso queda limitado a ese lugar, a ese segmento, y en último término se puede hacer desaparecer la marca de producto sin que esto suponga un riesgo para la supervivencia de la empresa. Pero cuando lo concentramos todo en la marca corporativa, cualquier cosa que no hagamos bien en cualquier lugar del mundo o en cualquier segmento puede afectar a la propia existencia de la compañía. Entonces surge de forma indisoluble a la marca corporativa la necesidad de gestionar los riesgos y la reputación corporativa. Aparece esta nueva forma de entender las marcas que desempeñan ahora un rol clave en la estrategia de las empresas. 

			—Guillermo Bosovsky. En este nuevo escenario, ¿cuáles consideras que son los aspectos clave en la gestión de las marcas corporativas?

			—A.A. Buscamos la diferenciación en la marca corporativa, y en esto el camino es mucho más complejo: buceamos en la identidad de las organizaciones, en los valores, la cultura, el propósito, y nos encontramos con una manera de entender la marca que está directamente ligada a su identidad y al propósito de la organización, lo que antes llamábamos visión y misión. Por tanto, la marca se convierte en un elemento absolutamente estratégico, porque es la plataforma en la que el propósito se expresa en todos y cada uno de los puntos de contacto, y todas las experiencias que entrega a sus diferentes stakeholders dentro y fuera de la organización. Pasa de ser una herramienta de marketing, como lo fue hasta los años noventa, a ser un elemento fundamental en la toma de decisiones y para resolver los dilemas que surgen en la empresa. Su función es construir una diferenciación que no sea copiable, porque está ligada a los valores, a la cultura de la organización que impregna las experiencias que entrega a sus grupos de interés en todos los puntos de contacto con esa marca corporativa. Por tanto, tenemos un concepto de marca muchísimo más rico y que, este sí, es capaz de construir una diferenciación que dure en el tiempo. Esto por el lado de la marca. 

			—G.B. ¿Y por el lado de la legitimidad y de la capacidad para ser aceptable por parte de la sociedad?

			—A.A. Por el lado de la legitimidad y la licencia para operar ocurre exactamente lo mismo. Hasta los años noventa, la legitimidad era puramente jurídica, era tangible, era cuestión de abogados, jueces y reguladores. Si una empresa cumplía con las leyes, con las regulaciones, ya tenía su licencia para operar. Pero a partir de los años noventa, coincidiendo con estas crisis, se quebró el contrato de confianza entre las empresas, las instituciones, los gobernantes y los ciudadanos. Esto lo cambió todo. Las primeras crisis en aparecer fueron las del año 2000, con los casos de Andersen, Enron, Parmalat y otros muchos y, después, un tsunami que aceleró todo esto, que es la crisis que se desencadenó en 2007-2008 en Estados Unidos, en la banca de inversión, en Lehman Brothers... Como consecuencia de aquello, se produjo esa ruptura del contrato de confianza. Y si miramos la raíz por la cual se producen esos escándalos y esos malos comportamientos corporativos, siempre tienen que ver con el modelo de incentivos que era predominante hasta entonces, y que era coherente con la mentalidad de Friedman. La recompensa a los directivos, su bono, sus ingresos variables por generar valor para los accionistas, estaban directamente vinculados a indicadores puramente financieros. Eso lleva a prestar atención exclusivamente al corto plazo, y para conseguir esos objetivos financieros de corto plazo, muchas veces lo que se ha hecho es transgredir la norma, la ética, la responsabilidad con el medioambiente, o directamente la ley. Esto explica una buena parte de lo que ha ocurrido en términos de ruptura de confianza y de grandes escándalos. Tomamos conciencia de que no es suficiente cumplir con la ley, sino que es necesario tener el permiso de la ciudadanía, la legitimidad social, para poder conseguir la licencia para operar. Si se pierde la licencia social, el regulador vendrá y retirará la licencia legal, porque el comportamiento de la empresa ya no es percibido de forma aceptable por los diferentes grupos de interés.

			—G.B. Y aunque no intervenga el regulador retirándole la licencia jurídica, la propia sociedad rechaza a esa marca, y en ese caso no hay una licencia social que le permita operar con éxito.

			—A.A. Claro. ¿Por qué ocurre todo esto en los años noventa? No solo porque se han agotado las fuentes de diferenciación, y por la pérdida de confianza debida a todos los escándalos, sino también porque ha surgido Internet. El surgimiento de Internet y del mundo digital hace que todos los ciudadanos dispongan de un arma de destrucción masiva: su teléfono móvil inteligente conectado a la red. Este tercer factor es el empoderamiento real de los ciudadanos, que es lo que permite la tecnología y la digitalización del mundo. Por tanto, a partir de los años noventa tenemos además a ciudadanos que son capaces de poner en marcha iniciativas de premio y castigo hacia las organizaciones según si están alineadas con sus expectativas o, por el contrario, defraudan estas expectativas. 

			Son muy evidentes los datos del Global intangible finance tracker que hace Brand Finance, sobre la evolución del peso de los intangibles en el valor total de las compañías. Tienen como base 50.000 empresas que cotizan en todo el mundo. Toman el valor total y separan el valor tangible y el intangible. Los datos a finales de 2019 mostraban que el 48 % del valor de estas 50.000 empresas está en los intangibles, y el 52 % en lo tangible. Esto varía enormemente por sectores de actividad y por tamaño de empresa. Hay sectores en los que el 80 %-90 % es intangible, y otros en los que, por ejemplo, es solamente el 15 %, como puede ser el sector minero, donde las instalaciones, las máquinas, tienen un valor enorme. Pero incluso cuando el intangible pesa menos del 15 % del valor total, si tuviéramos aquí delante a un CEO de una compañía minera, nos diría: «es posible que sea solo el 15 %, pero me van a cerrar la operación si en las comunidades en las que actúo no consigo fortalecer mi capital social y relacional, que es un capital intangible fundamental para la continuidad del negocio». 

			Por tanto, los intangibles se convierten en algo absolutamente clave para el futuro de las organizaciones. Pero las organizaciones han aprendido durante cien años a gestionar lo tangible y, de hecho, las estructuras y coaliciones de poder dominantes, los comités de dirección y los consejos de administración están formados por aquellas funciones que aseguran el óptimo funcionamiento de una empresa para un mundo que ya no existe, el mundo de los tangibles. Los gestores de los capitales tangibles están en los comités de dirección y los consejos de administración, y en esos niveles en muchas organizaciones no hay nadie experto en la gestión de los intangibles: marca, comunicación, reputación, talento, sostenibilidad, etc. Por tanto, se abre una enorme oportunidad para las empresas y los profesionales que han tomado conciencia de la importancia clave de los intangibles, pero, al mismo tiempo, tenemos una necesidad de transformación brutal y urgente para cualquier organización que haya nacido hace más de diez años. El caso de las que han nacido después de Internet es diferente, porque ya son nativas de la economía de los intangibles.

			—G.B. Y para que se lleve a cabo esta transformación son necesarias la conciencia y la decisión de los comités de dirección y de los consejos de administración.

			—A.A. Claro. A mí me gusta explicar esto también desde la perspectiva de los inversores, porque ¿quién se da cuenta de que cambian las reglas del juego y les afecta enormemente? Por un lado, están los CEO de las organizaciones. En las encuestas que hace cada año la consultora AON sobre gestión de riesgos, en la de 2018 listaba los diez riesgos más importantes. Ahí estaban señalados los posibles ciclos económicos negativos, las dificultades de atraer talento, la competencia, el regulador, etc. Ya en 2018 el primer riesgo de los diez era el de los posibles daños a la marca y a la reputación. En 2019, el primer riesgo es la recesión económica, pero el segundo sigue siendo el de los posibles daños a la marca y a la reputación. Por tanto, los líderes toman conciencia de esto. ¿Quién más toma conciencia? Los inversores. Por ejemplo, el mayor gestor de activos del mundo, que es BlackRock. Lo mismo ocurre con el resto de los inversores institucionales. No pueden tomar una decisión para invertir o recomendar invertir en una empresa o en otra si solo les informan de cómo están gestionando el capital financiero y el capital manufacturero, porque hay cuatro capitales intangibles, que se unen a estos dos tangibles, que no han parado de crecer: son el capital social y relacional, el capital personas, el capital innovación y el capital de la relación de la empresa con el medioambiente. Esos cuatro capitales no paran de crecer, y hoy representan por término medio el 48 % del valor total de la empresa. Por tanto, un inversor necesita saber cómo la organización está gestionando los seis capitales tangibles e intangibles de forma integrada. El presidente de BlackRock cada año lanza su carta institucional, y en 2018 decía: «yo no puedo tomar decisiones si no me informan sobre el resto de los capitales». En 2019 decía: «yo no puedo tomar decisiones si no me dicen si esta empresa ha definido y activado su propósito». En 2020, antes de la pandemia: «no puedo invertir en empresas que no me informen sobre cómo están gestionando su capital medioambiental».

			Es decir, llegan los inversores y, claramente, necesitan información sobre la calidad de la gestión de los intangibles, porque eso es lo que marca la diferencia real y futura entre una empresa y otra. Como ejemplo más reciente, en junio de 2020 las recomendaciones que ha hecho la CNMV (Comisión Nacional del Mercado de Valores) sobre el código de gobierno de las sociedades cotizadas disponen que las empresas tienen como finalidad la creación de valor en el largo plazo y la distribución de ese valor entre sus diferentes grupos de interés. Por tanto, van a prestar atención a la manera en la que se gestiona la relación con los grupos de interés, el capital social y relacional; y además manifiestan la necesidad de estar informados sobre los riesgos reputacionales y sobre las políticas de responsabilidad social, y mencionan explícitamente la importancia del propósito corporativo de las organizaciones. Viene el regulador y dice que este entorno económico exige unos requisitos de información y de gestión diferentes, en que los intangibles aparecen en el primer plano. 

			Tenemos a los líderes de las organizaciones, tenemos a los inversores, tenemos a los reguladores y tenemos a los ciudadanos, mirando y escrutando lo que hacemos, lo que comunicamos y cómo gestionamos estos capitales intangibles. Aquí en Corporate Excellence Centre for Reputation Leadership prestamos mucha atención a algunas fuentes, una consultora británica que se llama GlobeScan. En los resultados de una investigación en veinticinco países aparecían las expectativas respecto a las empresas y hasta qué punto eran cumplidas o no. Si tomamos los datos mundiales, la primera exigencia en importancia es la ética, la transparencia, el buen gobierno, la segunda en importancia son los temas medioambientales y sociales, y la tercera es que las empresas tengan un propósito. La que teníamos más alejada, más importante pero menos entregada, la parte ética. La segunda, el tema medioambiental, un poquito más presente, pero sigue ahí arriba, con muchas expectativas.

			—G.B. Cuando dices entregada, ¿a qué te refieres?

			—A.A. Es que por un lado se mide la importancia de un tema concreto (expectativa) y, por otro, hasta qué punto las empresas están cumpliendo en su comportamiento real con esa expectativa. Entonces, la ética está en un primer nivel de exigencia, casi último lugar en la percepción de que están entregando ese comportamiento ético que se les requiere. En segundo lugar están los temas medioambientales y sociales, muy arriba en términos de expectativas y un poquito más favorables. Luego el propósito, que es el tercer tema en importancia, un poco más favorable también. Por tanto, tenemos: inversores, líderes, reguladores y ciudadanos que piden empresas que estén gobernadas por valores, por propósitos.

			—G.B. Hasta ahora no mencionaste, supongo que intencionadamente, a otros dos stakeholders que también están presionando y exigiendo, que son los clientes y los empleados.

			—A.A. Pues tienen un papel fundamental. Viene bien que hagas esta observación, porque permite introducir la tercera variable, que lo une todo, que es la comunicación. En la gestión de los intangibles, tanto de la marca como de la reputación, y como del capital social y relacional, resulta que hay un elemento claro que es cómo la empresa es percibida y juzgada por los demás. Es tan importante esto que la realidad percibida se convierte en la realidad-realidad. No lo digo desde el punto de vista de las trampas o de que se pueda engañar, no, porque vivimos en un mundo hipertransparente y aquí no hay engaño posible. Sí es verdad que las percepciones y los juicios de terceros son los que mueven comportamientos que pueden ser favorables o desfavorables, y pueden hacer crecer, o existir, o desaparecer a una empresa. Antes las empresas decían: «soy capaz de hacer algo nuevo, es relevante y es creíble». ¿Por qué? Nuevo, por la capacidad de innovación tecnológica, productos no copiables durante mucho tiempo. Relevante, por el hecho de atender a muchas necesidades no cubiertas, y era muy fácil encontrar nuevos nichos, nuevas necesidades a cubrir. Creíble, porque hasta los años noventa, nadie ponía en duda la palabra de la empresa. De hecho, muchas veces se hablaba de la credibilidad diciendo, como una prueba de realidad, «es que se anuncia en televisión, y si se anuncia en televisión es que es verdad». ¿Qué es lo que se nos ha caído? Se nos ha caído lo nuevo: no podemos entregar cosas nuevas. La relevancia, porque están todas las necesidades cubiertas. Y se nos ha caído la credibilidad por la crisis de confianza que se ha producido a partir de los años noventa. Entonces, la palabra «confianza» está donde aparecen los clientes y los empleados. La comunicación es clave en todo esto, porque si la realidad que importa es la realidad percibida, aunque una empresa haga las cosas de forma magnífica, si no se enteran es como si no las hiciera. La comunicación construye realidades. Pero tiene que convivir con una idea, que es clave, y es que no se fían de nosotros. Es decir, si yo empresa hablo, mis stakeholders no confían en mí.

			—G.B. Eso es porque se percibe que hablas desde tus intereses. En ese sentido, no se está percibiendo que lo que hablas se refiere a hechos neutros, objetivos, sino que emites mensajes interesadamente autoelogiosos o autojustificativos.

			—A.A. Claro, incluso que son exageraciones o medias verdades. Respecto a esto hay otra fuente que es muy interesante. Es la serie de veinte años del seguimiento de la confianza de los ciudadanos en el mundo que hace Edelman en su barómetro de confianza. Ahí vemos un elemento que adjudica a los empleados y a los clientes una posición increíble. Esto se empezó a descubrir hace seis o siete años. Se empezó a ver cuando, además de preguntar sobre la desconfianza, preguntan sobre la confianza, quién genera confianza, «de quién te fías». Aparece algo que ha transformado la manera de entender la comunicación, porque aparecía en primer lugar, y sigue afianzándose, la idea de que los primeros son los académicos, los científicos. En segundo lugar aparecen los clientes o empleados cuando hablan de una organización. Y cuando toman una decisión de cualquier tipo, consultan antes con TripAdvisor o miran las opiniones de otros. El siguiente público, según el nivel de confianza que despierta, es el de los técnicos, los empleados de base, y más abajo están los directivos y los medios de comunicación.

			Esto explica cuál va a ser el modelo de comunicación del futuro, que es «otros hablando de ti». Otros, que además lo hacen voluntariamente, porque si no, no tiene ningún sentido. Esos otros son portavoces generadores de confianza. Básicamente son los empleados y los clientes. Entonces, la pregunta es, «¿yo puedo obligar a los empleados y a los clientes a hablar bien de mí?». Evidentemente, no. Solo van a hablar bien de mí si yo he hecho mis deberes y si, en mi hoja de ruta de gestión de los intangibles, he cubierto el paso número uno, que es definir el propósito de mi organización con ellos, no para ellos. Si yo defino mi propósito y mi razón de ser, y en mi definición de esa razón de ser involucro a mis empleados, a mis clientes, proveedores y a la población en su conjunto, cuando yo empiece a comunicar esa razón de ser se van a sentir identificados, su propósito personal va a estar muy cerca del propósito de la organización. Y, por tanto, van a hablar porque quieren, y van a querer contarlo, de tal manera que esa activación del futuro de la comunicación nace con el propósito de la organización. Si se define correctamente, activa esta cadena que es «deseo hablar, la organización me da los medios tecnológicos para poder hacerlo de forma masiva, yo me siento bien al hacerlo porque estoy hablando de cosas y sentimientos y propósitos compartidos». Y la organización se convierte en un medio de producción de contenidos. Las empresas grandes se están convirtiendo en productoras de contenido. Están fichando y contratando directores de cine, de series de televisión, narradores, para construir contenidos que después van a ser viralizados por clientes y empleados. Ese es el futuro de la comunicación. Finalmente, el rol del mejor portavoz es el que encarnan los clientes actuales y los empleados, que no solo construyen la comunicación, sino que además se convierten en embajadores para fortalecer la reputación de sus organizaciones.

			—G.B. Hay un detalle que mencionaste y subrayaste, que es que la organización, obviamente, no puede dirigir ni controlar lo que comuniquen los empleados y los clientes. Por tanto, como lo que ellos hagan depende de su interés de comunicar y su iniciativa, solo lo van a hacer si sienten que ese propósito los representa también a ellos, que incluye su propio punto de vista y sus intereses, y no solo los de la empresa. Comentabas que solo lo van a hacer si en la definición del propósito los has involucrado, o sea, si ellos han participado en la definición de ese propósito. Esa participación es convocada por la empresa, obviamente, mediante algún tipo de fórmula participativa, fórmula a través de la que ellos puedan hacer oír su voz, con un espacio, unas herramientas, unos mecanismos, mediante los cuales ellos se expresen, participen y ayuden a construir las ideas. Ya sé que tienes gran experiencia en este aspecto, y por eso te pediría si puedes decir a través de qué tipo de fórmulas se puede conseguir que los públicos participen y sean escuchados.

			—A.A. Yo he tenido el privilegio de poder hacerlo para organizaciones para las que he trabajado. Lo primero que diría es lo que no se debe hacer. Si tomamos como ejemplo la lista de las empresas del Fortune 500, hace poco publicaron un dato que decía que el 98 % de ellas tiene definido un propósito. Definir un propósito es algo muy sencillo, y en muchos casos se hace top-down, es decir, que el comité de dirección, o la alta dirección, contrata los servicios de una consultora, que desembarca, y dentro de la mesa del comité de dirección se define un propósito y unos valores.

			Y ocurre algo muy revelador: es que cuando se empieza a comunicar ese propósito, no ocurre nada, no produce nada. Sin embargo, la empresa puede sentirse satisfecha de que tiene un propósito bellísimamente definido, ha convocado un concurso de agencias de publicidad para que le hagan un claim que resuma ese propósito, lo ha comunicado de forma extensa..., y no ocurre nada. Es que la forma en la que se defina el propósito lo determina todo. Se puede tratar, en ese caso, de un ejercicio de greenwashing o, simplemente, de un ejercicio comunicacional. Pero en vez de eso podría ser un proyecto vinculado a la estrategia y a la transformación de la empresa, que sería de verdad el propósito. Definir ese propósito es relativamente sencillo. Uno no define su propósito exclusivamente por aquello que esperan de uno. El punto de partida es, necesariamente, la visión de aquellos que fundaron la empresa, aquellos que la dirigen, aquellos que han construido esa organización. Es decir, qué es lo que quieren, para qué están en el mundo, qué legado quieren dejar, cuáles son los valores que guían su comportamiento. La primera es una consulta, mediante técnicas cualitativas, con aquellos que mandan.

			—G.B. Por ponerle un nombre explícito, mediante entrevistas en profundidad.

			—A.A. Eso es, y lo que hacemos es definir un primer círculo, ¿qué quieren ser, qué son, qué han sido? Se bucea en la identidad profunda, que está antes del propósito, en los orígenes, la arqueología de valores y de aquello que se puede rescatar para proyectarlo hacia el futuro. Mediante entrevistas en profundidad se obtiene «¿qué quiero ser, qué soy, qué he sido en el mundo?». Si uno se parara ahí, con esa materia prima, cometería un error brutal, si fuera directamente a traducirlo en un propósito, o en unos valores. Si se hace solo, con eso no sirve para nada. Entonces, esto que has definido es necesario, hacer un contraste con los propósitos de los stakeholders que se van a activar con la empresa. Los propósitos de ellos son las expectativas, los valores imperantes, aquello que se exige a las organizaciones.

			—G.B. Sensibilidades, prejuicios, temores, las aspiraciones, las prioridades...

			—A.A. Así es. El primer círculo era «qué quiero ser». El segundo círculo sería «qué se espera de mí». ¿Cómo se resuelve? Mediante el análisis de tendencias, investigación cualitativa y cuantitativa, basada en los grupos de interés que se han definido previamente, que es el ecosistema de la empresa que asegura su supervivencia. Con esta información se vuelve otra vez a la alta dirección, para «negociar» y encontrar un territorio compartido. Y todavía nos falta el tercer elemento, que no olvidemos que vivimos en la época de la hipertransparencia. La empresa no puede hacer una promesa que no pueda cumplir. Entonces hay un tercer eje, que es el de sus capacidades reales para entregar valor a aquellos que ha definido en su propósito. Esta tercera pata es el análisis de fortalezas, se tiene que cruzar con las otras dos. Si se tienen tres círculos, en la intersección de los tres está la materia prima sobre la cual se puede definir y construir el propósito, sabiendo que cuando se le dé forma, se están recogiendo drivers que van a activar comportamientos, porque está hecho de la suma de los propósitos de otros muchos.

			—G.B. Teniendo en cuenta esto que estás diciendo, estos tres círculos, es a esto a lo que te referías cuando decías que los públicos de interés, hablando de clientes y empleados, por ejemplo, o los ciudadanos del entorno, tienen que participar o contribuir a definir ese propósito para que después se sientan identificados. Y, te estabas refiriendo a que la forma de participar es, en el caso de los máximos líderes, a través de entrevistas en profundidad. En el caso de los ciudadanos del entorno, los clientes y los empleados, con técnicas cualitativas y cuantitativas.

			—A.A. Es decir, con sistemas de escucha, inteligencia contextual, sumar un montón de cosas que al final permitan hacer una lectura sofisticada, real y rigurosa.

			—G.B. Esos sistemas de escucha, ¿podrías mencionarlos?

			—A.A. Están desde los más convencionales que serían las herramientas de seguimientos de tendencias, GlobeScan, Edelman con su barómetro de confianza, todos los sistemas de escucha en las redes sociales, que te permiten identificar valores, tendencias..., y la investigación cualitativa, que es fundamental para hacer prospectivas y saber si esas tendencias que se están identificando son sólidas o morirán pronto.

			—G.B. En ese caso, ¿a qué te refieres con investigación cualitativa?

			—A.A. Utilizando dinámicas de grupo, básicamente. Entrevistas en profundidad con líderes de opinión, con personas informadas, y focus groups con otros targets. Y también en fuentes secundarias hay mucha información para estar más o menos seguros de que, finalmente, lo que se está definiendo resuena, genera identificación o no.

			—G.B. Y también encuestas.

			—A.A. Sí, incluso como test de concepto: una vez que se tiene una batería de valores y un propósito que se puede definir y verbalizar, se puede, mediante técnicas cuantitativas, analizar hasta qué punto ese contenido resuena, genera identificación, conecta con el propósito de las personas. Entonces es una combinación de estas técnicas y de estas herramientas las que dan la seguridad de que lo que se está definiendo aquí, desde la alta dirección, después va a generar algo positivo. Pero todo parte de la convicción de los líderes: si no tenemos una empresa cuyos líderes tienen un propósito que trasciende el hecho de ganar dinero, no hay nada que hacer. En ese caso será una empresa cuyo propósito es muy claro, pero pertenece a la tipología de organizaciones que crean valor para el accionista y punto. Entonces, asumimos que estamos frente a una organización que piensa que el propósito es fundamental, y ahí se utilizan las technicalities, para poder desarrollarlo, como por ejemplo la metodología que hemos desarrollado en Corporate Excellence a la que llamamos Corporate Purpose Roadmap.

			—G.B. El propósito, por tanto, no es simplemente unas ideas que se tienen en abstracto, sino que es una formulación, una construcción, que tiene que tener una consistencia casi tangible. O sea, tiene que tener una explicación, un contenido, una enumeración de objetivos, de prioridades..., es una construcción. Y lo que estás definiendo es que eso se construye interactivamente a través de la participación entre distintas fuentes. Por un lado, están los fundadores históricos o las raíces, para los propósitos, los valores que están en la creación misma de la empresa y en su historia, sus símbolos, sus leyendas. Además, la visión de los líderes actuales, los máximos gestores y líderes. Y, por otro lado, los empleados, los clientes, los líderes de opinión y la sociedad. Y que con el entrecruzamiento entre estos puntos de vista, hay que formular y construir el propósito. Estabas señalando que el error en que se cae muchas veces es que esto se construye solo con la visión de los líderes actuales, que formulan sus ideas, redactan unos objetivos, unas prioridades, y después contratan a emisarios que lo lanzan como mensaje.

			—A.A. Es así. Esa formulación es la primera parte, pero no es suficiente. Si nos quedamos con una buena formulación de unos propósitos y unos valores que llene el comportamiento de las personas que trabajan en la organización, no es suficiente. Si no se pasa a la activación, a la implantación de ese propósito, no hay nada.
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			En el primer paso, no olvidemos que buscamos una diferenciación no copiable. Si nos quedamos en el primer paso, vamos a encontrar muchas organizaciones que no logran nada. De hecho, las formulaciones son muy semejantes. Entonces la verdadera diferenciación no está en la formulación, sino en la ejecución, que tiene dos grandes mundos, el mundo de lo interno y el de lo externo. El mundo de lo externo es entender que ese propósito que se ha construido va a tomar vida en todos y cada uno de los puntos de contacto que tiene la marca con los grupos de interés. Las marcas son marcas de experiencia, y las experiencias condensan y dan vida al propósito. El propósito permite tener un tono y una forma de entregar experiencia que le dan vida concreta y tangible a ese propósito.

			—G.B. Incluso un foco temático.

			—A.A. Sí. La narrativa. Toda la comunicación, ya sea comercial o institucional, se nutre del gran communication framework, que es el propósito, el cual después se declina en audiencias, en formatos, que llegan a todos los grupos de interés. Nadie cuestiona eso, porque está avalado por el consejo de administración, y ofrece grandes ventajas de coherencia, de sinergia, de eficacia y eficiencia. Es la marca, el posicionamiento de la marca o los valores de la marca. No es otro mundo aparte, es que se nutren del propósito; y esa plataforma se convierte en experiencias entregadas en los puntos de contacto que, finamente, se están expresando de una manera coherente y potente, y además con sinergias que se multiplican, ese gran communication framework que es el propósito.

			—G.B. Estás mencionando que eso se pone en acción a través de todos los puntos de contacto y las experiencias en el vínculo real que la marca o la empresa tiene con sus públicos. Pero cuando dices «puntos de contacto», es evidente que te estás refiriendo a varios tipos de ellos. Unos puntos de contacto son a través de mensajes, de campañas de comunicación, o publicitarias o periodísticas. Pero te refieres también a la experiencia como usuarios y clientes de productos y servicios, que es otro punto de contacto en el que el propósito tiene que estar presente. También supongo que te estás refiriendo a otros puntos de contacto que pueden ser proyectos especiales que la empresa emprenda, y que se transforman en interacción y en comunicación, como actividades que no son necesariamente la entrega de productos y servicios a sus clientes, sino que son actividades públicas o sociales, que también son puntos de contacto.

			—A.A. Así es. De hecho, en todas las actividades que tienen que ver con la acción social, como las fundaciones, cuando tienen un propósito claro son capaces de trabajar en ejes temáticos que están alineados con ese propósito. El propósito sirve como método de screening, para decir «yo no hago esto» o «hago esto», «yo tomo esta decisión», tanto para el negocio como para las actividades que tengan que ver con la presencia pública o vital de la organización. Y también se expresa en cosas como la propia morfología del punto de venta, es decir, la manera en que se organiza el espacio de ventas, la manera en que se organiza el espacio de las oficinas para trabajar; todo eso responde a la manera más poderosa, quizá, de dar vida a un propósito, que es a través de un ecosistema, como puede ser un punto de venta o los entornos donde trabajan los empleados.

			—G.B. Claro, y también los rituales y protocolos de comportamientos.

			—A.A. Exacto. En grandes empresas, donde existen áreas de protocolo, los protocolos son pautas de comportamiento ante determinados eventos públicos que se adoptan, y se pueden establecer guías de alineamiento con el propósito de la organización. Es desde lo más trivial, lo más pequeño, hasta lo más importante.

			—G.B. Lo mismo en todos los procedimientos de entrega de productos, los procedimientos comerciales y los comportamientos de prestación de los servicios, fórmulas concretas en las que la empresa se relaciona con los usuarios de sus servicios. Esos comportamientos también están incluidos.

			—A.A. Claro. O sea que son todas las formas en las que los públicos tienen vivencias, experiencias con una organización. Es cuando cobra cuerpo tangible esa organización, que no es un ente etéreo, sino que es ese lugar en el que vas a comprar, ese lugar del que hablas, ese lugar con el que interactúas. Ese lugar o ese espacio, porque también estamos hablando del mundo digital.

			—G.B. En ese caso, por ejemplo, son las herramientas y las aplicaciones de interacción entre los usuarios y la marca.

			—A.A. Hay que hacer como un mapa muy grande de todos los puntos de contacto que la marca tiene con los stakeholders principales. Entonces se van alineando ahí poco a poco esos puntos de contacto con el propósito. Esa es la parte externa, por llamarla de alguna manera, que se refiere a las relaciones con los clientes, ciudadanos, proveedores, reguladores, etc. 

			La parte interna tiene que ver con uno de los puntos de contacto más importantes, que es la interacción con los empleados y la interacción entre los empleados. Entonces, el propósito se convierte en algo muy sencillo de entender, la manera de implantar un propósito es que ese propósito formula tu lugar en el mundo, tu razón de ser, pero se tiene que aterrizar en valores, que son guías de comportamientos y actitudes para las personas que trabajan en la organización. Y aquí se trata de lo mismo: si la empresa procede de una manera jerárquica y tradicional, y define los valores desde el comité de dirección, las posibilidades de que eso esté en sintonía con lo que se va a encontrar el día de mañana en el punto de contacto que sea son remotas. Esto parece una metáfora del teatro. De pequeño, en mi colegio, una de las asignaturas era teatro. Algunos de los profesores indicaban que teníamos que memorizar una obra para recitar en fin del año. Otros proponían que creáramos la obra entre todos, escribir el guion, construirla y representarla. El nivel de implicación, el nivel de compromiso, el nivel de emoción y de convicción es lo que está en juego ahora para entender la cultura corporativa. Entonces, no es una cuestión de un departamento de recursos humanos. Se necesita a recursos humanos como aliados, pero esto tiene que ver con un trabajo como de traducción simultánea, cuando los valores que se han definido son la fórmula para aterrizar ese propósito en actitudes y comportamientos concretos. Y esos valores, lógicamente, sufren el mismo nivel de contraste y de test que se ha hecho con todo lo anterior. Se han trazado círculos, en una serie de valores, y luego se tendrán que contrastar con los empleados si esos valores realmente representan aquello para lo que se les consultó en primer lugar, si están reflejando ese propósito, o si falta o sobra alguno. Este es un contraste que se puede hacer usando técnicas cualitativas y encuestas, depende del número de empleados que trabajen en la empresa. Pero ahí no para la cosa, eso es solamente el test para validar que los valores que se han definido son los adecuados. Luego está la implantación. 

			—G.B. En ese diagnóstico de chequeo y tanteo, de validación e inspiración, consultando a los empleados, hay además otro componente, que no es solamente verificar si ese propósito, tal como fue formulado o definido, encaja y se vincula con sus percepciones, sus sensibilidades y sus propios valores, sino incluso si encaja en el ecosistema de las condiciones de trabajo. Es decir, puede encarnar prioridades, valores, y coincidir con los de los empleados, pero si hay unas condiciones de trabajo que son incompatibles con esos valores y proposiciones, no van a aterrizar en la realidad, porque el escenario es antagonista de eso que se pretende.

			—A.A. Es así. La construcción de comportamientos y actitudes adecuadas y alineadas con los valores se tiene que hacer con la participación activa de los empleados. Son talleres, que pueden ser físicos o virtuales, en los que se les dice, por ejemplo, «habéis definido que queremos ser honestos, transparentes, volcados al cliente, innovadores...». Entonces, se va por las diferentes áreas y departamentos de la organización. Por ejemplo, con los que trabajan en informática y tecnología, se profundiza ¿qué significa «honestidad» en vuestro trabajo? O sea, qué cosas tenéis que hacer o dejar de hacer para hacer realidad vuestra contribución para que esta empresa sea más honesta. Van a dar respuestas muy diferentes, pero bastante homogéneas, según se hable con informáticos, o con gente que está en el back office, o que está en las áreas comerciales. Son ellos los que están haciendo la conversión o traducción simultánea de: «ser honesto significa hacer esto, dejar de hacer aquello». Ese es un trabajo que creo que es absolutamente necesario, y que tiene un impacto enorme en el compromiso de la gente.

			—G.B. Porque su rol deja de ser el de destinatarios pasivos, a los que se les da una intencionalidad, sino que son los artífices de esa transformación, o de ese cambio, o de eso que se quiere poner en pie. Son ellos los que también lideran y protagonizan, y no simplemente los que reciben instrucciones o una declaración de principios.

			—A.A. Y volviendo a algo que mencionaste tú, no es suficiente con todo esto, porque si tú tienes unos sistemas de incentivos que no están alineados con los valores que pretendes edificar, estás diciendo «tienes que hacer esto, pero te pago por esto otro, que es lo contrario».

			—G.B. O «dale prioridad a tal cosa, pero tus condiciones de trabajo van a ser insalubres, o no tienes conciliación, o vacaciones». Si las condiciones de trabajo no son armónicas con lo que se pretende, el propósito no va a funcionar.

			—A.A. Así es. Eso es básico. Sería el peldaño número uno de la pirámide de Maslow, o sea, si las condiciones del entorno de trabajo no son las adecuadas para que el propósito pueda vivir, no se consigue nada. Y, por otra parte, yo creo que a veces a los sistemas de compensación no se les otorga suficiente importancia. La mayor crisis financiera que recuerdo ha sido la del banco Wells Fargo, en Estados Unidos, uno de los principales bancos de ese país, que tenía armados una cultura y unos principios muy claros, pero el 90 % de los incentivos, de los ingresos variables de las personas de la unidad comercial, tenían que ver con incentivos de colocación de productos por campañas. Entonces, en ese caso el objetivo no era ver si el producto o el servicio se adecuaba al perfil y a unas necesidades de los clientes, sino que el objetivo era vender, cuanto más mejor, porque si no, no iban a cobrar el incentivo. Entonces, ¿qué hicieron? Los empleados inventaron cuentas que no existían, vendieron productos de inversión en renta variable a ancianitas de 80 años, barbaridades que terminaron con el mayor escándalo que ha habido en los últimos tiempos en el mundo financiero.

			Todavía vivimos las secuelas de Wells Fargo, y el regulador le ha retirado la licencia para internacionalizarse, además de otras penalizaciones. Con esto quiero decir que una vez que se ha construido un modelo basado en el propósito, tiene que estar alineado con todos los aspectos de las condiciones de trabajo. Y además tiene que apuntar a que la carrera profesional de los empleados progrese en la medida en que estén siendo cada vez más acordes con el propósito, y en la medida en que su comportamiento sea coherente con el mismo. Por tanto, tiene que haber un modelo de incentivos basado en criterios no tangibles, de adhesión, de identificación con los valores, y de fortalecimiento de la reputación de la marca.

			—G.B. Todo lo cual exige algo que todavía no mencionaste, pero que me consta que eres un superespecialista, que es que para eso se necesitan métricas, justamente para poder evaluar y poder gestionar esto que estás diciendo.

			—A.A. Así es. Lo que pasó es, simplemente, lo que se ha hecho con el mundo financiero, y en la economía basada en lo tangible desde que nació la era industrial, que tiene ciento cincuenta años de experiencia, ha sido el desarrollo de KPI sofisticados para medir el éxito en ese modelo. Y no solo eso sino también, sobre todo, son estándares aceptados por todo el mundo, porque han sido establecidos por los organismos reguladores. Pero la valoración de los intangibles surge mucho más recientemente, y no tenemos estándares internacionales, no tenemos los KPI aceptados por todos, internamente y por terceros. Entonces hay que llevar a cabo un trabajo adicional, de exploradores y de pioneros, que es el desarrollo de KPI que puedan servir, precisamente, para alinear, desde los sistemas de incentivos y la evaluación de procesos, hasta la propia definición de éxito de una organización.

			Por ejemplo, la última revisión que se ha hecho en Europa es el modelo que se llama EFQM (Modelo Europeo de Excelencia Empresarial), de gestión de la calidad, que lleva cuarenta años funcionando. En la última edición que realizaron el año pasado, lo prioritario del modelo es el propósito y los valores de la organización, y luego están los procesos, los sistemas. En eso es donde se estrellan o fallan todas las iniciativas, porque ponen el foco en lo más fácil, que es lo conceptual, y no en los procesos, los sistemas y las formas que explican el progreso de una persona dentro de una organización o su expulsión, y los criterios de selección de nuevas personas. En los criterios de selección de personas para incorporar a la organización, en ese protocolo, tienen que estar presentes estos aspectos de valores y de propósito personal, porque si no, estarán incorporando personas que no se alinearán, porque es muchísimo más fácil formar a cualquiera en las technicalities, y es mucho más difícil transformar valores. Por tanto, es más viable que en la propia incorporación de personas se elijan aquellas cuyo propósito en la vida está más cercano al propósito que se quiere construir. 

			Con esto que he comentado es como se construye una organización que ha conseguido establecer una diferencia que no es copiable. Todo esto es lo que al final permite tener una organización que cumple con esta idea tan poderosa y tan necesaria de la diferenciación no copiable, y también de la legitimidad. Ha sido construida con base en aquello que ha sido elaborado con sus grupos de interés y, por tanto, está mitigando también todos los riesgos que tienen que ver con defraudar las expectativas de esos grupos de interés. En esto la herramienta de gestión es la reputación, y la reputación no se puede gestionar de otra forma que teniendo sistemas de escucha mediante encuestas de medición de aquello que piensan y opinan sobre la empresa, medir cómo se va consiguiendo aquello que es más relevante para los grupos de interés. Es necesario incorporar esas mediciones como diagnóstico de la realidad que cuenta, que es la realidad percibida. Por tanto, hay que integrar esa realidad percibida, crear comités, romper los silos de las organizaciones. Esos silos eran absolutamente necesarios para ser eficientes y eficaces en el mundo de lo tangible, pero ahora estorban. Es necesario hacer que la gente colabore en las distintas funciones, porque desde todas las áreas se construye una buena reputación. Tiene que haber comités multifuncionales, y a esos comités se les alimenta con las percepciones de los diferentes grupos de interés. Estos responsables tienen que tener presupuesto, los recursos necesarios para trabajar con base en las percepciones y al gap entre la realidad y lo que se percibe, y así pueden poner en marcha planes de acción, de mejora, de transformación, un proceso que lleva a la excelencia corporativa.

			—G.B. Te propongo una última reflexión, a ver qué opinas sobre algo que tiene que ver con esto que estás diciendo. El empuje para que se desarrolle este enfoque no surge por espontaneidad. Y no se puede pretender que sea el máximo ejecutivo el que esté gestionando, liderando, impulsando esto, porque el máximo ejecutivo está presionado para gestionar la totalidad de los fenómenos que atañen a la organización. Para liderar toda esta dimensión, que tiene más que ver con el ámbito de la comunicación y, en términos generales, de la estrategia de gestión de intangibles, esa responsabilidad está claro que tiene que ser transversal, pero hace falta algún foco estructural, un ente, un personaje, que de alguna manera ayude a impulsar todo eso, y que pertenezca al comité de alta dirección.

			—A.A. El asunto es que los que están en el comité de dirección, muchas veces, en las organizaciones de larga trayectoria, pertenecen a las funciones que eran claves para un mundo que ya no existe.

			—G.B. Para el mundo de la gestión de los tangibles.

			—A.A. Exacto. Entonces, el máximo directivo de una empresa acepta de una manera totalmente lógica que necesita a los especialistas que aseguren la buena gestión de aquello que es importante. Por eso se sienta allí el financiero.

			—G.B. ¿Y de la gestión de todos estos intangibles, que también son trascendentales, quién se ocupa, desde qué lugar en la empresa, desde qué identidad de rol?

			—A.A. Entonces, nos queda un invitado a esa mesa, que es el gestor de los intangibles, que además, paradojas de la vida, el 50 % del valor y del riesgo de la organización, por término medio, está ahí, y en algunos casos es mucho más. Por tanto, yo diría que para el equipo directivo y para los propietarios de la organización, para los accionistas, es irresponsable no tener a un especialista en gestión de intangibles dentro del equipo del comité directivo, y rindiendo cuentas al consejo de administración, sobre cómo está gestionando ese patrimonio intangible. ¿Quién es este señor o señora? Bueno, no sé si ponerle un nombre o no, en general se denominan direcciones de comunicación corporativa, con algún apellido añadido más. 

			Con independencia del nombre que se le dé a la función, sí puedo decir cuáles son las funciones clave que tienen que estar coordinadas. Además hace poco tiempo hemos hecho una investigación sobre cómo organizar estos departamentos. ¿Cuáles son las funciones clave? Ha de ser la persona que conoce, vela y protege la metodología para definir y activar un propósito, y luego para cuidarlo. Tiene que ser el gestor de la marca, tiene que tener la comunicación con todos los grupos de interés, y a través de todos los canales, tiene que gestionar la reputación, tiene que gestionar la relación con los grupos de interés, y por tanto, todos los aspectos de responsabilidad y sostenibilidad. Si ponemos estas cuatro piezas, más una quinta que es que esta persona tiene que tener un área de inteligencia y de métricas que le reporte cómo va el tema, con eso tenemos dibujado cuál es el organigrama que requiere una organización para ser excelente en la gestión de intangibles. 

			En algunos casos, se postulan para este puesto las direcciones de comunicación corporativa. Porque los de marketing son verticales, y están más orientados al consumidor. La comunicación corporativa conecta con muchos más stakeholders y, por tanto, tiene más argumentos para decir que la comunicación corporativa abarca las funciones que justifican ocupar ese lugar. Eso recibe varios nombres, en América Latina se habla de las direcciones de asuntos corporativos, los directores corporativos, los directores de comunicación y no sé cuántas cosas más. Entonces, es una función que requiere, para su buen funcionamiento, la armonía y la posibilidad de dar coherencia a todos los grupos de interés. Nos encontramos con algunas organizaciones que lo que han hecho es integrar marketing y comunicación. La formulación creo que depende mucho de los sectores y de las culturas, pero es verdad que hay una desventaja, y es que hay una trayectoria de cien años en la formación de directores financieros, no hay duda de cuál es el contenido que debe tener un director financiero y su perfil a la hora de buscarlo. Pero en la dirección de gestión de los intangibles, esta figura está todavía en proceso de definición. Sin embargo, es una de las piezas fundamentales para el futuro, por eso existe Corporate Excellence Centre for Reputation Leadership, lo hemos creado para ayudar a las empresas a gestionar mejor sus intangibles.

			—G.B. Yo no sé si interpretar la forma en que explicitas la denominación como un grado de prudencia abarcadora tuya o como que no te convence ninguna de las líneas que están intentando fortalecer esto con alguna denominación como, por ejemplo, la figura del dircom. La definición de la figura del dircom fue evolucionando y explicitando que su responsabilidad y su visión tienen que ir hacia esta dirección que tú has descrito. Cuando uno escucha a los líderes de la reivindicación de la figura del dircom, las reivindicaciones más actuales son precisamente estas, no son otras distintas.

			—A.A. Para mí sería, prescindiendo de la historia de donde viene la trayectoria profesional de las direcciones de comunicación, si nos olvidamos de eso y de los orígenes de la comunicación con los medios, la formación periodística, y me voy al concepto de dircom de Joan Costa, entonces, ese concepto de dircom es este gestor que hace falta. Esto se convierte en tendencias en las que, dependiendo de los países y los sectores de actividad, las áreas de marketing quieren abarcar en sectores de gran consumo. Y Kotler, en su libro de Marketing 3.0, habla de una función de marketing orientada a los grupos de interés y a los stakeholders. Por tanto, marketing es otro candidato que quiere asumir esto, quizá no con ese nombre. Digo funciones que están legitimadas o que pueden avanzar en esta dirección, las direcciones de comunicación corporativa también.
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			FUENTE: Global PR & Communication Model, 2021. https://prcommsmodel.com/.

			—G.B. De hecho, está bien lo que mencionas de marketing, porque si bien se focaliza más en el mercado por su propia esencia, en una misión un poco más comercial y acentuando los vínculos con los consumidores, con los clientes, si bien eso es cierto, también el marketing está teniendo una tendencia hacia la transversalidad y hacia el alineamiento estratégico con los principios y valores corporativos. Es decir, también el marketing está transformándose, entrando en cuestionamiento el viejo marketing tradicional, aunque no llegue a tener esta posición tan abarcadora como la que estás planteando.

			—A.A. Quizá es más útil, en lugar de hablar de las funciones y de cómo se llaman las funciones, decir que las organizaciones necesitan tener una gestión integrada de estos intangibles, y que venga a cumplir esta función el que esté mejor preparado. Están muy legitimados los directores de comunicación, pero también están legitimados otros. No depende de una profesión o de una denominación, sino de un enfoque de trabajo y unos principios. Entonces, yo creo que lo que hace la Asociación de Directores de Comunicación en España es muy adecuado, pues están apuntando a entender al director de comunicación como un gestor de intangibles. La Page Society, en Estados Unidos, también está remando en esa dirección. La Global Alliance (Global Alliance for Public Relations and Communications Management) también. O sea, todo confluye en la necesidad de tener una gestión integrada, y de que el CEO pueda hacer un encargo a un headhunter, decir «yo necesito un director de comunicación», y que el headhunter lo asuma como algo natural y sepa exactamente lo que significa eso. Todavía no estamos ahí.

			—G.B. Por todo esto último, te pedí que explicitaras este tipo de cosas, para que no haya ambigüedad posible, para que no quede como diluido, como una visión medio abstracta de las cosas, porque en realidad esta visión aterriza en caminos que se están consolidando como identidades, como perfiles de gestores de los intangibles, muy explícitamente, que van en esa dirección. 

			—A.A. En las empresas que tenemos en Corporate Excellence son muchísimos los casos en los que tenemos a una persona de la que depende la marca, la comunicación, la reputación, el propósito, la sostenibilidad. No es ciencia ficción, sino que son modelos de gestión ya implantados, de hecho nosotros mismos formamos desde hace años a los responsables de esta gestión integrada de los intangibles, lo hacemos con ESADE, y le dimos el nombre de The Global CCO, la gestión estratégica de la reputación, marca y comunicación. De hecho acabamos de terminar una investigación que nos ha llevado dos años para definir, con los gestores y con académicos de 47 países, el modelo de futuro de la gestión de la comunicación y los intangibles. Lo hemos hecho por encargo de la Global Alliance. Un modelo que recoge todo lo que hemos comentado hasta aquí.

			—G.B. Claro que ya existen. No es algo utópico o futurista, sino que ya se está caminando en ese terreno.
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			—Guillermo Bosovsky. Tú tienes una importante trayectoria como directora de comunicación corporativa en varias empresas de productos de consumo masivo. A partir de tu experiencia, me decías que la comunicación corporativa es la palanca estratégica de las organizaciones. ¿Podríamos hablar de esto?

			—Natalia González-Valdés. Básicamente, mi trabajo es poner la comunicación corporativa al servicio del negocio, como palanca para maximizar todo lo que la compañía hace tanto desde las funciones transversales como a través de la actividad de sus marcas. La función de la Dirección de Comunicación debe estar conectada con todos los grupos de interés, tanto internos (RRHH, producción, IT, innovación, marketing...) como externos (clientes, proveedores, consumidores...). En más de 20 años de experiencia como profesional, mi objetivo ha sido siempre dar servicio al negocio y aportar valor añadido con la misión de proteger y promover la reputación de la compañía.

			—G.B. Estuviste trabajando en distintos sectores.

			—N.G.-V. Yo soy periodista de profesión, y trabajé durante varios años en medios de comunicación, fundamentalmente prensa escrita. Después di el salto al mundo de la comunicación a través de agencias multinacionales, en diferentes países y en diferentes sectores de lo más diversos, desde el de aviones de combate al inmobiliario, pasando por gran consumo, mundo de la televisión o tecnología, y financiero, en distintos países de Latinoamérica, cuando estuve viviendo en Chile y en España.

			—G.B. Has trabajado muchos años en el sector de la cosmética, y un detalle que me parece interesante, que es que describes a todo este conjunto como productos de belleza, centrado en el para qué de estos productos y no en los productos mismos. Creo que eso, indirectamente, está marcando un enfoque de los para qué, de qué es lo que les ofrece a los consumidores, qué beneficio.

			—N.G.-V. Sí. Es un sector que contribuye, fundamentalmente, a que la gente se sienta bien consigo misma. Básicamente, ese es el objetivo de la industria cosmética o el propósito que se puede declinar de muchas maneras distintas.

			—G.B. Haber ocupado lugares distintos, desde la consultoría y desde dentro de estructuras de las empresas, imagino que te da una perspectiva más amplia que la de los profesionales que han trabajado solo desde uno de los lados.

			—N.G.-V. Yo añadiría mi condición de periodista de formación y haber trabajado en medios de comunicación. En un momento determinado, cuando empiezas a trabajar en el ámbito de la comunicación corporativa, esta experiencia completa los diferentes ángulos desde los que se trabaja. Yo creo que es un aspecto que complementa mi perfil, para poder tener una aproximación más holística cuando me enfrento a los diferentes temas dentro de una compañía. Intento tener una mirada 360.

			—G.B. A partir de esta mirada 360 y de tu trayectoria, si tuvieras que definir cuál es tu identidad profesional, ¿cuál dirías que es?

			—N.G.-V. No sé, es difícil, tengo un perfil muy transversal. Yo ahora me considero una experta en comunicación corporativa, con un buen conocimiento de la comunicación de producto y de marca, porque vengo de compañías de gran consumo y, por tanto, la comunicación se materializa en muchas ocasiones a través de sus marcas. Soy una experta en reputación corporativa, que abarca muchas áreas que van desde la relación con los medios a la comunicación interna, o los asuntos públicos. Añadiendo el ámbito de la responsabilidad social corporativa, que aunque son dos territorios diferentes, en muchas compañías los gestionamos las mismas personas. En mi opinión, la RSC impacta en la gestión del negocio en todas sus áreas y la comunicación ayuda a proyectar cómo lo haces.

			—G.B. En tus etapas profesionales en las distintas compañías, ¿qué decía tu tarjeta de visita?

			—N.G.-V. Prácticamente lo mismo. «Directora de Comunicación corporativa y sostenibilidad», o «directora de Public affairs, comunicación y sostenibilidad». Pero más allá de la nomenclatura de una tarjeta de visita, lo importante es la función y sus atribuciones. Para mí, más allá de las responsabilidades citadas, es imprescindible la pertenencia al Comité de Dirección y la dependencia directa del primer ejecutivo. Llámese country manager, CEO, presidente ejecutivo...

			—G.B. Lo cual, ya de entrada es casi una declaración de principios, no solo de lo que abarca tu función, sino del enfoque de trabajo, el de la empresa y el tuyo.

			—N.G.-V. Totalmente, al final lo que se busca en un perfil como este es gente con un conocimiento transversal del negocio para ser capaz de proyectar lo que hace la compañía y proteger por otro lado su reputación. Es la gestión de los intangibles de la que tanto se habla. Muy complementaria a todas las demás áreas en una organización. Tengo conocimientos de todos los campos que abarca la comunicación corporativa. Sin ser, por ejemplo, una especialista en sostenibilidad, cuento con una amplia experiencia en la gestión de la comunicación en ese y otros ámbitos. Es lo que me gusta, lo que conozco, es en lo que he ido evolucionando, aprendiendo, desarrollando y perfeccionando. Es un área en constante evolución que ha sufrido muchos cambios en los últimos años con la irrupción de nuevos canales, como las redes sociales, nuevos interlocutores..., que han hecho que trabajemos en un paradigma mucho más complejo. Y con la incorporación de nuevas áreas como la de la sostenibilidad, por ejemplo.

			—G.B. ¿Notas algún cambio de tendencia en este enfoque de trabajo?

			—N.G.-V. Sí, yo creo que, aunque se hable de la sostenibilidad desde hace mucho tiempo, hay un cambio importante en las compañías en los últimos años. El establecimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) por parte de Naciones Unidas ha provocado una aceleración en la incorporación por parte de las compañías de estrategias bien definidas en esta área. Hoy ser sostenibles es la única manera de poder subsistir, tanto para la propia compañía, como para las personas y para el mundo que nos rodea. Las compañías han ido incorporándolo y digiriéndolo poco a poco. Cuando hablo de las compañías, hablo también de los gestores de las compañías, de los ejecutivos y los directivos, que han entendido que es una palanca de negocio, una nueva forma de hacer negocio. Creo que, poco a poco, las compañías están incorporando una visión sostenible en la forma de hacer negocios.

			—G.B. Cuando dices «una palanca de negocio», ¿a qué te estás refiriendo?

			—N.G.-V. A que ya no se puede obtener beneficios haciendo las cosas de cualquier manera. Ahora es imprescindible hacer negocio teniendo en cuenta factores de impacto ambiental y social. Es decir, tengo que considerar, cuando pongo un producto en el mercado, qué impacto va a tener, cómo va a hacer que el consumidor cambie sus hábitos de consumo, cuál es mi responsabilidad como compañía para hacer que las cosas evolucionen hacia un mundo sostenible. 

			—G.B. Tú mencionabas que al principio, cuando los directivos tomaron contacto con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, empezaron a incorporar una mirada de atención hacia la responsabilidad social y medioambiental. Pero, sin embargo, tú enfatizas que tiene que llegar a ser una palanca más estratégica del propio negocio. ¿Podemos comentar la diferencia entre esos dos enfoques?

			—N.G.-V. Una cosa es impulsar acciones de impacto social o ambiental y otra es gestionar la compañía orientada a crecer basándose en iniciativas sostenibles: cómo gestionas toda la cadena de valor para crecer implementando políticas de impacto. 

			—G.B. ¿Pero tú ves un cambio en cómo se está desarrollando ahora este aspecto? 

			—N.G.-V. Sí, creo que los últimos siete u ocho años han sido bastante determinantes, pero también hay factores exógenos que lo han provocado. Desde que hay grupos de interés que lo están exigiendo, desde que hay KPI que miden el impacto, desde que hay organismos que califican la gestión en este sentido. Hay muchos factores que hacen que las compañías tengan una mirada distinta sobre la gestión del negocio, buscando responder a todas las demandas de los diferentes grupos de interés. 

			—G.B. Sin embargo, decías que hay una diferencia entre esa preocupación o interés puesto en la primera etapa y la situación actual, que es mucho más fuerte ahora. ¿En qué sentido?

			—N.G.-V. Porque los riesgos son mucho mayores. Cuando hablamos de cambio climático, vemos que es una realidad y que si no actuamos más ágilmente y aceleramos nuestros compromisos en temas de reducción de emisiones, las consecuencias serán terribles para todos. Cuando digo que hay muchos elementos externos que provocan que esto sea abordado de una manera mucho más potente, el cambio climático es una de ellas. La COVID, por ejemplo, nos ha obligado también a tomar consciencia de que lo que hagamos como individuos, como compañías y como colectivos está íntimamente ligado. El cambio climático no es un fenómeno aislado. Todo está absolutamente conectado y, por tanto, las compañías jugamos un papel imprescindible a la hora de hacer cambiar los hábitos de consumo y de vida.

			—G.B. En este sentido, ¿tu papel como directora de comunicación y sostenibilidad tiene por objetivo impulsar todo eso en la gestión dentro de la propia compañía, y también tiene una función hacia el público externo?

			—N.G.-V. Exactamente, tiene las dos misiones. Diría que por un lado, desde la perspectiva de sostenibilidad, mi función es asegurar que el negocio avanza en la línea de los compromisos y de los ODS.
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			Mi trabajo, con mi equipo, consiste en avanzar en esa línea, en la gestión de muchos aspectos, desde las emisiones, la gestión de los envases, hasta contribuir a potenciar el impacto en la comunidad con políticas de diversidad, fomentando diferentes aspectos como la empleabilidad de colectivos vulnerables, la inclusión de colectivos marginados, etc. Pero también en aspectos medioambientales como la gestión del agua. 

			—G.B. El otro ejemplo que ponías, el caso del plástico, desde el momento en que la empresa se ocupa de disminuir el exceso de plástico y comunicarlo, produce un efecto indirecto de reforzar la conciencia que ya van teniendo los consumidores en ese sentido.

			—N.G.-V. Es otro ejemplo palpable que demuestra que las compañías son parte colaborativa en la búsqueda de soluciones. Porque otro elemento también importante, desde la perspectiva de comunicación, y sobre todo de sostenibilidad, es que solos ya no podemos hacer nada. Es necesaria la suma de los comportamientos y las acciones de muchos. Antes las compañías eran soberanas en cuanto a poder hacer cosas de manera individual para tener un impacto directo. Ahora todos nos necesitamos, necesitamos alianzas para poder conseguir resultados globales. 

			—G.B. Hay un detalle de todo esto que estamos hablando que me parece interesante y que a veces no se profundiza lo suficiente. Si la compañía hace esfuerzos en una dirección responsable, por ejemplo, en la línea de ir reduciendo el uso del plástico, y en la comunicación hace conscientes a sus clientes y a la sociedad de ese compromiso que está asumiendo, en esa comunicación podría haber como dos focos, dos opciones. Una es decir «estamos trabajando de tal manera en el objetivo de reducir el uso de plástico como parte de nuestra responsabilidad medioambiental». En este caso, la comunicación busca una sintonía con la sensibilidad que tienen los consumidores respecto a que es necesaria la reducción del uso de plástico. Otro enfoque, que me parece que sería erróneo, podría ser que, por ejemplo, la empresa desarrollara un proyecto de concienciación y sensibilización social, supongamos junto con alguna ONG, de que el uso excesivo de plástico es dañino para el medioambiente, con la idea de que los consumidores sean responsables utilizando el menor plástico posible. Esto no sería interesante, porque podría tener el efecto boomerang de que se sienta que la empresa está liderando una campaña para que los consumidores usen menos plástico mientras sus productos vienen envasados en plástico. Entonces, hay que tener cuidado con las estrategias de comunicación.

			—N.G.-V. Totalmente. Por eso la comunicación tiene que responder a lo que la compañía hace, no comunicar sin haber hecho. No se debe contar algo que no tengamos la seguridad de demostrar que lo estamos haciendo, que estamos trabajando en esa línea, porque el riesgo que corremos es lo que tú acabas de mencionar. Se debe contar lo que se hace solo hasta donde se puede y hasta donde llega la capacidad de poder demostrar los avances que se están produciendo en determinados temas. Por eso se marcan estrategias de comunicación en el corto, en el medio y en el largo plazo, en función de cómo va avanzando el negocio de la compañía. En ese sentido, la comunicación corporativa ayuda a proyectar a la compañía hacia dónde va, y juega un papel básico para ayudar a contrarrestar los posibles prejuicios y a demostrar los esfuerzos que hace para avanzar en cualquiera de los terrenos, para seguir siendo relevante en un contexto como el actual, y también pensando en el futuro.

			—G.B. Desde este punto de vista, se refuerza la función impulsora de la directora de comunicación y sostenibilidad, en la medida en que, si no existiera la mirada de comunicación corporativa, no se tendría tan en primer plano dentro de una compañía la necesidad de avanzar el máximo posible en esta línea de responsabilidad.

			—N.G.-V. Tienes razón, creo que la comunicación corporativa es una función absolutamente relevante, y hoy más que nunca, tanto para proyectar lo que la compañía hace, como para atraer a los grupos interesados en lo que la compañía lleva a cabo.

			—G.B. Y también, una tercera cosa, para estimular a la compañía para ir más lejos que lo que haya podido ir hasta ahora. Son tres las patas de la importancia de esta función de la comunicación. Una es que proyecta lo que la compañía ya hace, otra es que va creando esta cultura de compromiso con los stakeholders, y una tercera es que, por todo esto, cumple una función estimulante para que la compañía «se ponga las pilas» en esta buena dirección. O sea, que no es simplemente que proyecta lo que la compañía decide hacer, sino que en cierta medida también impulsa, indirectamente, lo que tiene que hacer.
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