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			Prólogo

			Me piden mis amigos de Villafañe & Asociados un prólogo de un libro de casos —una tradición muy anglosajona, que no ha calado suficientemente en nuestro país— sobre la gestión de la reputación de un escogido ramillete de empresas españolas, que han sido clientes de esa firma de consultoría, y que lleva como sugerente título La recuperación de la confianza; título y contenido que me sugieren algunas reflexiones como académico y también como director del Consejo Empresarial de la Competitividad, ya que la mayor parte de estas compañías se encuentran entre las 16 que constituyen este Consejo.

			El primer fundamento de la economía española son sus empresas, grandes y pequeñas. Con relación a las grandes empresas, su proceso de transformación, iniciado en las dos últimas décadas del siglo pasado, las ha situado en posiciones próximas al liderazgo en muchos sectores altamente competitivos en la economía global como son el financiero, el de las energías renovables, la distribución o el de las telecomunicaciones. Las empresas cuya gestión de la reputación se estudia en este libro están, junto a varias firmas españolas más, entre las mejores compañías del mundo y esa reputación ha permitido, pese a los efectos de la crisis en la economía y la sociedad españolas, una atenuación que ha minorado su severidad.

			El cambio de modelo económico, todavía no logrado en España, desde una economía muy asociada a sectores como el turismo o el inmobiliario, intensivos en mano de obra pero muy vulnerables a los ciclos económicos bajos, hacia un modelo de crecimiento basado en el conocimiento, capaz de generar el valor añadido suficiente para competir en mercados cada vez más dinámicos, ha sido paliado en parte por algunas de nuestras grandes compañías que vienen desenvolviéndose con éxito en otros sectores y mercados ajenos a los que hasta hace muy poco constituían casi un tercio de nuestra riqueza nacional.

			Si la reputación corporativa, como se dice en uno de los capítulos del libro, es consecuencia de los resultados económicos, la calidad de la oferta comercial, la ética y la responsabilidad, la reputación interna, la innovación y la internacionalización, nuestras empresas, aquellas que mejor compiten, están desempeñando, y lo seguirán haciendo, una misión importante tanto en la minoración de las consecuencias de la crisis como en su salida de la misma porque, primero, sus fortalezas reputacionales constituyen un factor anticíclico y, segundo, por la incuestionable redistribución de los factores competitivos de nuestra economía.

			En el contexto de la internacionalización de nuestras compañías, se está produciendo el hecho de que la percepción de las empresas españolas como la propia reputación de nuestro país en el exterior, es sensiblemente mejor que la autopercepción que tienen los propios españoles; tema este no menor en una economía en la que el valor de los recursos intangibles de las empresas, y también el de los países, aumenta de manera comparable a como lo hacen sus recursos tangibles y materiales.

			El título de este libro —La recuperación de la confianza— no lo entiendo como una declaración bien intencionada de sus autores, sino como una constatación más de que muchas de las compañías españolas, y sus líderes, se encuentran a la vanguardia de la gestión de esos recursos intangibles que hoy confieren un gran valor económico a quien los posee, siendo la reputación y la confianza, quizá los intangibles más preciados y necesarios para dejar atrás todas las consecuencias negativas que está suponiendo esta crisis.

			Finalmente el contenido del libro tiene una verosimilitud y una utilidad no sólo para los interesados en este campo sino para todos aquellos que quieran realizar una aproximación a los distintos casos de estudio que se exponen sobre la gestión de la reputación de grandes empresas españolas. 

			Fernando Casado

		

	
		
			

			Introducción

			

			La reputación corporativa es el reconocimiento del comportamiento de una empresa que hacen sus grupos de interés en función de la satisfacción de sus expectativas con relación a los compromisos de la empresa que les incumben directamente. La reputación es un binomio cuyo primer elemento es la realidad corporativa y el segundo, el reconocimiento de los stakeholders. Lo importante, qué duda cabe, es la realidad, el comportamiento corporativo; pero cuidado, una buena realidad que no es reconocida, no desaparece, pero no genera valor para la empresa. Es el denominado síndrome de Van Gogh.

			Este es un libro de casos sobre la gestión de la reputación corporativa —de la realidad y del reconocimiento— desde perspectivas muy diversas, aunque todas ellas convergentes en un objetivo común: hacer mejores a las empresas y contribuir a que su reputación genere valor para ellas y para sus stakeholders. Los protagonistas del libro son cinco compañías, dos presidentes y un monitor de reputación. Todos con denominación de origen española, aunque la mayoría sean muy internacionales. Mi gratitud por su colaboración en la edición de este texto, cuyo destino es tanto el mundo empresarial como el académico.

			En Villafañe & Asociados sentimos un sano orgullo por haber gozado de la confianza de estas compañías y de sus dirigentes, para las que hemos trabajado en proyectos de evaluación y gestión reputacional que representan una buena muestra de nuestras metodologías. La reputación —lo he dicho muchas veces— constituye el último salto cualitativo en la historia cercana del management, tan solo comparable al que supuso la calidad hace más de tres décadas.

			Entre nuestros clientes se cuentan muchas otras empresas y algunas instituciones, igualmente reputadas, que podrían haber figurado en este libro. La selección ha respondido a dos criterios: en primer lugar, que cada caso represente una metodología y que ésta no se repita; el segundo criterio tiene que ver con el tiempo, por lo que hemos procurado que todos los casos sean relativamente recientes.

			En los primeros tiempos de nuestra peripecia profesional —nuestra firma se constituyó en 1999, pero desde el principio trabajamos para las principales compañías españolas— yo solía decir que nosotros cabíamos todos en un taxi, para ilustrar que lo más importante de una consultora no era su tamaño sino su capacidad heurística, es decir, contar con el talento de los inventores, tan necesario en algo tan complejo como es el management actual. Hoy necesitaríamos un autobús, pero tenemos la misma meta aspiracional que antaño: seguir siendo la primera referencia intelectual y profesional en España y Latinoamérica en la evaluación y gestión de la reputación y los intangibles empresariales, y ser reconocidos por ello.

			Continuamos siendo pequeños, sobre todo si nos comparamos con las grandes multinacionales del sector de la consultoría con quienes competimos, pero lo que nos hace grandes son nuestros clientes, por eso el trompetazo que supone este libro, con toda la humildad pero también con la misma determinación de pasar ya la página de la crisis y de recuperar la confianza en todos nosotros —clientes y país incluidos—, quiere ser un pequeño homenaje a la fusión del esfuerzo y del talento. Como decía Picasso, la inspiración está muy bien, pero que nos pille trabajando.

			El libro en el que el lector se adentra recoge nueve casos de estudio redactados por nuestras consultoras —tenemos también consultores, pero nuestra firma siempre ha sido muy femenina— sobre otros tantos programas de gestión de la reputación en los que Villafañe & Asociados ha colaborado con compañías y líderes que han roturado el mapa empresarial español y que constituyen la aportación más reciente de nuestro saber hacer al management, ya que todos los programas que el libro incluye se han desarrollado en el último lustro. De ahí que su título enfatice la idea de recuperar la confianza porque, si en plena crisis las compañías españolas han sido capaces de constituir referencias en la gestión de la reputación y la gestión de los intangibles empresariales, cabe pensar que cuando el entorno en el que nos desenvolvemos mejore, también lo hará la reputación de nuestras compañías.

			Justo Villafañe

		

	
		
			

			1.  
MAPFRE, LA 
ASEGURADORA 
GLOBAL DE 
CONFIANZA 

			El posicionamiento 
estratégico de MAPFRE: 
Visión, misión y valores 
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			El 6 de febrero de 2013, Antonio Huertas, Presidente de MAPFRE, presentó en su Junta General de Accionistas el nuevo posicionamiento estratégico para los siguientes cinco años. El Presidente explicó que era fruto de un proceso de reflexión interna que la compañía había realizado para «redefinir los objetivos cualitativos del Grupo, determinar los valores más relevantes sobre los que sustentar su actuación en el negocio y adaptar su cultura empresarial a la nueva realidad económica y social, así como a su propia evolución interna». 

			Villafañe & Asociados acompañó a MAPFRE en este proceso, que se materializó en la definición de una nueva visión, misión y valores para el Grupo. Lo que sigue es una síntesis de esta colaboración con la compañía.

			Visión, misión y valores, ¿a qué nos referimos?

			Nadie llega a su destino si no sabe adónde se dirige. En las compañías, decidir esa meta es concretar su visión. Explícitamente, la visión es la meta aspiracional que orienta la estrategia de la empresa y define hacia dónde se dirige; la misión concreta cómo alcanzar la meta contenida en la visión, mientras que los valores constituyen la forma de pensar y determinan los comportamientos y las decisiones que guían a la organización en busca de su visión.

			

			
				[image: 7407.jpg]
			

			

			En algunas corporaciones la visión, la misión y los valores han quedado reducidos a frases más o menos afortunadas, pero intercambiables por las de cualquier otra compañía, sin que estén vinculadas a la estrategia de la organización. Esta realidad hace que en ocasiones sea difícil que los ejecutivos entiendan la importancia de definir el posicionamiento estratégico de manera rigurosa y realmente le otorguen el peso que debe tener.

			Para ejemplificar la relevancia que tiene, basta decir que es difícil —por no decir imposible— alcanzar una meta en una organización sin que sus máximos responsables sepan cuál es el objetivo al que quieren llegar y el modo en que quieren hacerlo. 

			Por esa razón consideramos imprescindible que la alta dirección de una compañía realice una reflexión para definir cuál es su posicionamiento estratégico —visión, misión y valores— y concrete cómo quiere que sea la empresa en el futuro, definiendo a partir de ese momento el plan que les ayude a conseguirlo.

			Una brújula para alcanzar la meta

			Para acompañar a las compañías en este proceso de definición de su posicionamiento estratégico, Villafañe & Asociados desarrolla una metodología que adapta y personaliza en función de la realidad de cada organización. El proceso, simplificado para su explicación, consta de tres fases.

			El primer paso es realizar un análisis de gabinete de información clave de la compañía, en el que el documento principal es el plan estratégico de partida existente en la compañía, ya que las declaraciones corporativas fundamentales que recogen el posicionamiento estratégico ayudarán a modificarlo o a concretarlo y expresarlo para que pueda ser compartido.

			Una vez analizada la realidad actual de la compañía «sobre el papel», se realizan entrevistas a la alta dirección. En estas reuniones individuales participan aquellas personas que tienen la capacidad para decidir y generar cambios dentro de la organización, tratándose normalmente del Comité de Dirección. La lista de personas a entrevistar se consensúa no obstante con el Presidente y/o el Consejero Delegado.

			El objetivo principal de estas entrevistas individuales con la alta dirección es identificar cómo quieren que la compañía sea en el futuro. Responder a esta cuestión parece sencillo, pero antes hay que analizar múltiples factores como: cuál es la realidad de la organización, hacia dónde quiere y puede evolucionar —por sus fortalezas y debilidades, los competidores y el mercado— o qué públicos son claves para el proyecto. 

			La tercera y última fase consiste en ampliar la consulta sobre el posicionamiento estratégico a otros miembros clave de la organización, que pueden ser los componentes de la segunda línea o miembros de comités existentes en la organización, cuyo perfil se considera que puede aportar aspectos relevantes al proyecto. Esta consulta es opcional, pero recomendable, y se diseña por tanto ad hoc según la identidad de la compañía y la idoneidad para el proyecto.

			Una vez concluido este proceso, y realizado el análisis de las diferentes fases, se presenta un análisis del discurso directivo, que trata de poner de manifiesto las oportunidades y dificultades de la compañía para que sean debatidas por sus ejecutivos y, por último, una propuesta de visión, misión y valores resultantes al Comité de Dirección para su aprobación. 

			Si bien la definición del posicionamiento estratégico finaliza en estas tres fases, es importante resaltar que la tarea debe continuar. Una vez formuladas las declaraciones corporativas hay que comunicarlas a toda la organización y comenzar a trabajar para alcanzar los objetivos fijados, realizando las modificaciones en la organización que sean necesarias.

			Los motivos del cambio

			En el caso concreto de MAPFRE, la decisión de revisar su posicionamiento estratégico viene motivada por el proceso de cambio interno que se estaba produciendo en la organización, y externamente es inducido por el nuevo entorno en el que se encuentra la compañía. 

			Desde la perspectiva interna, hay que destacar que se había producido una renovación en la cúpula directiva, que culmina con el relevo en la Presidencia. En marzo de 2012, Antonio Huertas se convierte en Presidente de MAPFRE, en sustitución de José Manuel Martínez. Esta meditada transformación en la organización implica no sólo un cambio presidencial, sino todo un relevo generacional. No obstante, la compañía matizó que no era una ruptura con lo anterior, ya que la generación predecesora había conseguido sentar las mejores y más sólidas bases para poder trabajar en este proyecto de futuro.

			Además del cambio orgánico, también es reseñable que en MAPFRE había unos principios institucionales muy sólidos, pero no estaba formulada una visión para todo el Grupo. Al carecer de ella, algunos países habían definido una visión local, y la nueva dirección consideró que era necesario dotar a la organización de un posicionamiento conjunto que integrara a los más de 40 países que forman la compañía. De hecho, el crecimiento internacional que se había producido en la organización —que en los resultados anuales de 2011 suponía ya que el 60 por ciento de los ingresos y el 45 por ciento de los beneficios del Grupo provinieran de fuera de España—, fue otra de las claves internas que motivó la revisión del posicionamiento estratégico. 

			Respecto a los factores externos, cuando se produce la revisión, la coyuntura económica era compleja y se vivía un momento de recesión e incertidumbre marcado por la falta de confianza general. En ese sentido, había una efervescencia externa que se produce por la conjugación de dos factores: la crisis económica y la inminente llegada de una nueva regulación (SOLVENCIA II) que introduce inexorables cambios también en el management de las compañías.
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			Esta confluencia de movimientos externos e internos se une también a un cambio significativo en el comportamiento del cliente, que es más sofisticado, cuenta con más información y es, por tanto, más exigente. Esta convergencia de los factores señalados llevó a la alta dirección de MAPFRE, con su Presidente a la cabeza, a plantearse que al menos era necesario someter a reflexión y repensar el posicionamiento estratégico de la compañía.

			La visión de la alta dirección

			Para la definición del nuevo posicionamiento estratégico se solicitó la colaboración de los máximos responsables de negocio de las unidades o holdings de MAPFRE en el mundo y de los directores de las áreas de apoyo y soporte de la compañía, convocados por el Presidente, Antonio Huertas, que también participó en el proyecto como miembro de la alta dirección.

			Los directivos respondieron a múltiples cuestiones como qué valores definen a la compañía; cuáles son los stakeholders determinantes para el negocio, con los que MAPFRE debe mantener una relación de calidad; qué riesgos y oportunidades tiene actualmente la compañía; qué grado de alineamiento existe entre la plantilla y el nuevo proyecto empresarial... A través de estas cuestiones se trata de descubrir cuál es la meta, aspiracional pero realista, por la que la alta dirección quiere que MAPFRE sea reconocida en el medio plazo (cinco años aproximadamente) y el camino que debe seguir para alcanzarlo.

			Una vez realizadas las entrevistas, los consultores de Villafañe & Asociados llevaron a cabo el análisis del discurso directivo. Junto con esta labor se desarrolló la investigación sobre los documentos clave de la organización. Fruto de este trabajo se obtiene la Reflexión Estratégica de MAPFRE, un documento en el que se sintetizan las principales líneas estratégicas que la alta dirección considera que es necesario seguir y aquellos aspectos en los que la compañía debe evolucionar. A continuación, se diseñó la propuesta de visión, misión y valores para la organización, que incorpora la reflexión de la estrategia, y sintetiza la meta común de MAPFRE y la forma en que quiere alcanzarla.

			Los resultados y la formulación de la visión, misión y valores fueron presentados y aprobados en la Comisión Delegada de la compañía y en el Consejo de Administración de MAPFRE S.A. 

			Las declaraciones corporativas aprobadas por MAPFRE son las siguientes:

			
				
						
•	Visión: MAPFRE quiere ser la aseguradora global de confianza.


						
•	Misión: Somos un equipo multinacional que trabaja para avanzar constantemente en el servicio y desarrollar la mejor relación con nuestros clientes, distribuidores, proveedores, accionistas y la sociedad.


						
•	Valores: 


						
-	Solvencia


						
-	Integridad


						
-	Vocación de servicio


						
-	Innovación para el liderazgo


						
-	Equipo comprometido


				

			

			

			Una visión que marca la meta y dibuja el camino

			Las declaraciones corporativas de MAPFRE se han convertido en el principal marco estratégico de la compañía, dentro del cual se formulan el resto de sus políticas corporativas. Por ello, junto con la visión, misión y valores se presentó la «Agenda del Cambio». 

			Se creó un Comité de Reflexión Estratégica, que a partir de la visión, misión y valores comenzó a trabajar por equipos en el diseño de una agenda del cambio que señala dónde está la organización y hacia dónde va, y marca la hoja de ruta, es decir, el mapa estratégico de la compañía, en el que se define cómo hacer el camino desde donde se encuentra la empresa hasta la meta a alcanzar, señalando también el porqué de ese trayecto, su sentido y significado, para que todas las personas de la organización entiendan que está en marcha un cambio, que ese cambio es necesario y se alineen con él.

			Generalmente la visión marca el destino, pero condiciona también el camino que se debe seguir para alcanzarlo. En el caso concreto de MAPFRE, al señalar que la meta es llegar a ser «la aseguradora global de confianza» incide todavía más en el camino, ya que para alcanzar la confianza de los stakeholders es fundamental cómo se comporte la compañía en sus relaciones con ellos. La compañía ha definido una visión a largo plazo y su estrategia va en ese sentido. Desde MAPFRE se apuesta así «por hacer las cosas bien» y que tanto el crecimiento como el resultado sean fruto del trabajo bien hecho y adaptado a cada momento. Para ello, están centrando su objetivo en el camino y no tanto en la meta.

			Compartir la visión para hacerla realidad 

			Como se adelantaba al inicio del capítulo, cuando la alta dirección de una organización ha definido y aprobado su posicionamiento estratégico empieza realmente el trabajo, ya que hay que conseguir que una visión, una misión y unos valores escritos en el papel comiencen a convertirse en realidad. 

			Para ello, lo primero es comunicarlos a todas las personas que componen la organización, para que los conozcan e interioricen, siendo éste el primer paso para que los hagan suyos y se sumen al cambio. Una vez se haya informado al público interno la visión y los valores deben trasladarse al resto de stakeholders.

			En el caso de MAPFRE, la comunicación fue primero dirigida a empleados y consejeros; mediadores y accionistas. Después se trasladó a clientes, proveedores y ciudadanos, representando éstos a la sociedad en general.

			Para comunicar el posicionamiento estratégico de la compañía se definió un plan en tres fases, estando la primera reservada en exclusiva para el público interno. Bajo el título de «Concienciación previa» la estrategia estaba centrada en la creación de expectación, transmitiendo la importancia del proceso de reflexión estratégica que se estaba produciendo en la organización y avanzando el significado de los conceptos «visión, misión y valores» a través de la realización de encuestas online y difundiendo noticias y vídeos con testimonios a través de la Intranet. En esta primera fase no se señalaron todavía cuáles eran las declaraciones corporativas aprobadas, sino que se puso el acento en la relevancia del momento que se estaba viviendo en MAPFRE. 
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			En la segunda fase se comunicó a los distintos stakeholders la nueva visión, misión y valores. Los miembros de la organización fueron los primeros en conocer el posicionamiento, recibiendo la información directamente del Presidente a través de una videoconferencia que se realizó de forma simultánea ante los más de 35.000 empleados de MAPFRE en todo el mundo.

			Esta comunicación del Presidente, que al ser protagonizada por él representa la importancia que para la organización tiene este asunto, fue seguida de una comunicación en cascada a través de diferentes soportes. La estrategia se coordinó previamente en unas jornadas con responsables de Comunicación y RRHH de los países «embajadores» (México, Argentina, Turquía, EEUU y España).

			Estas jornadas internacionales, además de para definir la estrategia y el plan de comunicación a seguir, sirvieron para tratar el modo en que tendrían que adaptarse diferentes aspectos de la organización al nuevo posicionamiento. Se valoró así la manera en la que deberían adaptarse los planes de formación o los sistemas de evaluación a las nuevas competencias estratégicas.
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			La Junta General de Accionistas fue el marco elegido para comunicar a los accionistas la visión, misión y valores de la compañía. Nuevamente, fue el propio Presidente quién transmitió que el Grupo había redefinido su posicionamiento estratégico y un plan para alcanzarlo.

			La tercera y última fase de la comunicación se centró en explicar la nueva estrategia a los grupos de interés, realizándose de forma individualizada para poder señalar en qué se concreta en la relación de MAPFRE con cada uno de ellos. En el caso de los empleados, se transmitió junto con la «Agenda del Cambio», para que conocieran también el Mapa Estratégico que se había fijado. Esta labor se realizó de manera internacional y en coordinación con los diferentes países para adaptarla a la realidad de cada entorno y lograr la implicación de todos.

			En el caso de los clientes, la visión corporativa de la compañía se ha llegado a convertir en el lema corporativo que cierra las campañas publicitarias, para dotar de coherencia al mensaje interno y al externo. Además, esta visión, que busca la confianza del cliente como resultado de una buena labor, se apoya en el compromiso de cuidado de los clientes con programas ya existentes de relación con ellos como «te Cuidamos».
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			Los guardianes de la visión

			La comunicación interna de la visión, misión y valores de MAPFRE está siendo un éxito para la organización. Desde la compañía se señala que no se ha comunicado la visión, sino que se ha «contagiado» y que eso está produciendo un cambio. Los empleados no sólo saben claramente hacia dónde van, sino que además entienden por qué y cómo.

			MAPFRE, no obstante, todavía está trabajando en la comunicación y sensibilización a los empleados, al considerar que cada empleado de cualquier lugar del mundo tiene que convertirse en el «guardián de la visión y los valores» y estar convencido de que en la compañía las cosas tienen que hacerse de tal forma que ayuden a que MAPFRE sea «la aseguradora global de confianza». La compañía ve esto como una revolución, ya que se ha creado una forma de comportarse, guiados por la visión que ha transmitido el Presidente.

			MAPFRE sigue avanzando para alcanzar la visión

			Otra muestra más de que la aprobación de la visión, misión y valores no es el final del proceso, sino el inicio del camino que se ha marcado la organización es que, en el caso concreto de MAPFRE, en noviembre de 2013, su Presidente anunció en la presentación de resultados del tercer trimestre que el Consejo de Administración había aprobado una nueva estructura para «adaptar el Grupo a los retos estratégicos que demanda su actual dimensión y presencia global». 
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			La compañía señaló en su nota de prensa que «la nueva estructura permitirá avanzar en el objetivo de globalidad, entendido como diversificación geográfica y de productos y servicios, y potenciar sus relaciones, basadas en la confianza, con todos sus stakeholders». De este modo, MAPFRE demuestra que tras haber elegido su meta, ha iniciado ya ese camino, realizando los ajustes en el trayecto que considere necesarios para alcanzarla. 

			Con este proceso, MAPFRE se ha convertido en un ejemplo de cómo la visión, la misión y los valores de una compañía se convierten en un elemento estratégico central, que definen la meta, permiten a toda la organización conocerla y alinearse con ella, al tiempo que se trabaja en obtener el reconocimiento deseado por el resto de sus grupos de interés. 
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