41 LLORENTE & CUENCA



JORGE CACHINERO (kp.)

INNOVAR PARA LIDERAR

TRES CASOS DE EXITO

CORPORATE EXCELLENCE - CENTRE FOR REPUTATION LEADERSHIP
GESTAMP RENEWABLES - GONVARRI STEEL

FUuNDACION DKV INTEGRALIA

-+ LLORENTE & CUENCA



iNDICE

INTRODUCCION
Innovacion, Comunicacion y Reputacion
JORGE CACHINERO

CAPITULO 1
La Innovacion Conceptual
ANGEL ALLOZA

CAPITULO 2

Innovacién Organizacional:
Leadingthechange, un ejercicio de autoestima
corporativa

JUAN LLOVET

CAPITULO 3

Fundacion DKV Integralia. Un caso de
Innovacioén Social

MIGUEL GARCIA LAMIGUEIRO

CONCLUSIONES

Decalogo para hacer de la innovacién nuestra
ventaja evolutiva

ADOLFO CORUJO

20

49

86

102



INTRODUCCION

Innovacién, Comunicacion y Reputacion

JORGE CACHINERO
Director Corporativo de Reputacion e Innovaciéon

LLORENTE & CUENCA



a evolucion del ser humano ha estado marcada cons-

tantemente por la necesidad de innovar, cambiar y

adaptarse, fruto del aprendizaje y de la aspiracion
de dominar el medio en el que ha vivido, para poder, asi,
superar los desafios a los que ha tenido que enfrentarse a
lo largo de la historia.

El hombre esta acostumbrado, por naturaleza, sin
duda, a adaptarse a los cambios porque en ello le ha ido
su propia supervivencia pero, sin embargo, siempre han
sido pocos los que se han anticipado a estos cambios y
han dedicado tiempo y recursos a pensar, investigar o a
anticipar la posibilidad de incluir mejoras en la forma en
la que, hasta ese momento, se han hecho las cosas.

En el terreno mas reciente y practico de aplicar la
inteligencia -esa habilidad del ser humano para solucio-
nar problemas practicos de su existencia- al terreno de
las relaciones de intercambio comercial y empresarial
para resolver o satisfacer necesidades del ser humano,
las organizaciones empresariales tienden a pensar que la
“creacion o modificacion de un producto, y su introduc-
cion en un mercado”, que, a fin de cuentas, es lo que es
la innovacion como disciplina empresarial, es un terri-
torio reservado solo para los mas grandes, para aquellos
que cuentan con mas recursos, para los que cuentan con
genios individuales dentro de sus organizaciones, en de-
finitiva, para los que tienen una mayor masa critica y son
“mas fuertes”.

Afortunadamente, los hechos demuestran la falsedad
de esta suposicion.

En definitiva, el esfuerzo innovador, desde el punto
de vista empresarial, no es mas que una inversién para
garantizar la sostenibilidad en el largo plazo de la ventaja
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competitiva y de la forma de ganar dinero de las empre-
sas en el mercado.

La potencia de este argumento es dificilmente recha-
zable por cualquier empresa, y sobre todo, por sus direc-
tivos y accionistas.

El espectro de posibilidades y niveles en los que las
organizaciones empresariales pueden intervenir para,
posteriormente, materializar y, finalmente, monetizar su
esfuerzo innovador es inmenso.

Por un lado, se puede focalizar los esfuerzos innova-
dores en el desarrollo de nuevos productos o servicios
que den respuesta a necesidades existentes o latentes, o,
incluso, que generen nuevas necesidades, en los merca-
dos induciendo, de tal forma, el surgimiento de nuevos
mercados o la ampliacion de la oferta ya existente en el
mismo mercado.

En la practica, todas las companias que quieren hacer
sobrevivir con éxito su modelo de negocio en el tiempo
suelen apostar por el desarrollo de su portafolio de pro-
ductos existentes, por la modificacion de los mismos o
por la introduccion de nuevos productos ya que esta di-
namica es la que garantiza la fidelizacion de su cartera de
clientes o de consumidores existente, el aumento de sus
clientes o consumidores en los mercados en los que ya
opera o la apertura a nuevos clientes o consumidores en
sus mercados de actuacion o en otros nuevos.

La realidad es que nadie discute hoy la relacion entre
el esfuerzo innovador de las empresas y la mejora de su
competitividad.

La competitividad, tal y como reconoce toda la lite-
ratura sobre estrategia empresarial, solo puede llegar o
bien por la via de la diferenciacién o bien por una estra-
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tegia de liderazgo en costes cuando el producto o servicio
ofertado no es diferenciado, es decir, esta comoditizado.
Sin duda, la primera de estas dos opciones estratégi-
cas mencionadas mas arriba es la que garantiza mayores
oportunidades de crecimiento, de relevancia en el merca-
do y entre los clientes y los consumidores, mas altos mar-
genes, mas beneficios y mas posibilidades de hacer soste-
nible en el largo plazo el modelo de negocio en cuestion.

Productos
Productos o Servicios
o Servicios nuevos para
nuevos la compaiiia
para el pero
mercado existentes

para el

mercado

Productos Line
o Servicios Productos o Extensions
existentes Servicios ya de

ofrecidos a ofrecidos Productos o
mercados o Servicios
clientes existentes
nuevos

Extendiendo al mundo de los productos la tipologia
de la innovacién desarrollada para el mundo de los servi-
cios profesionales por I. Alam (2006) — “Service innovation
strategy and process: a cross-national comparative analysis”,
International Marketing Review, Vol. 23, No. 3 — y por G.J.
Avlonities, P.G. Papastathopoulou y S.P. Gonaris (2001)
— “An empirical-based typology of product innovativeness for
new financial services: success and failure scenarios”, Journal
of Product Innovation Management, Vol. 18 -, y recogida y
estructurada por A. Schilling y A. Werr (2009), del Stoc-
kholm School of Economics, en el Vinnova Report, tiene
todo el sentido el plantear la innovacion no solo como
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un esfuerzo dirigido a “dar con la gran idea” u obtener
un gran descubrimiento, sino, mas bien, como un proceso
continuo con un gradiente de intensidad que daria tanto
para la identificacion de productos o servicios nuevos, en
un extremo, como para desarrollar extensiones de linea,
en el otro, como se representa en el grafico anterior.

La innovacion también tiene una dimension geoes-
tratégica.

Observemos, por un momento, como se manifies-
ta ese esfuerzo e inversion en innovacion en la ventaja
competitiva de las naciones. El indice Global de Innova-
cion 2013, elaborado conjuntamente por la Organizacion
Mundial de la Propiedad Intelectual de Naciones Unidas
(OMPI), la escuela de negocios INSEAD y la Johnson
Cornell University, ha clasificado a 142 paises segan su
capacidad de innovacion o habilidad para inventar nue-
vos productos.

En las primeras posiciones de dicha clasificacion se
encuentran paises como Suiza, Suecia, Inglaterra, Ho-
landa o EE.UU, que, no por casualidad, suelen liderar,
ademas, otras clasificaciones mundiales sobre bienestar
social, prosperidad, niveles de vida, inversién en educa-
cion, etc.

En dicha clasificacion, Espana se encuentra en el
puesto 26, que, aunque todavia modesto en comparacion
con los paises con los que nos comparamos y a los que as-
piramos emular, ha experimentado un ligero crecimiento
desde el Indice del 2012, que nos posicionaba en el puesto
209.

La innovacién, también, esta en la raiz del liderazgo
econdémico y social de los paises.
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Aceptado intelectualmente el argumento sobre la im-
portancia critica que la innovacién tiene en el sustento e
impulso de la capacidad de competir en los mercados de
companias y paises, habria que preguntarse cual es el me-
jor entorno, desde el punto de vista organizacional, que
coadyuve al desarrollo de ideas, procesos, procedimien-
tos y, por supuesto, productos y servicios innovadores
dentro de las empresas.

En primer lugar, y por encima de cualquier otro crite-
rio, las organizaciones que mas éxito han demostrado en
el terreno de la innovacion son aquellas que han conse-
guido crear una cultura y unos valores corporativos que
han hecho de la innovacién parte de su identidad organi-
zacional.

Esta cultura y estos valores tienen que estar caracteri-
zados por el direccionamiento de la estrategia de la com-
pania hacia la generacién de nuevos ingresos a través de
la diferenciacion y el desarrollo de nuevos productos v,
posteriormente, una parte de dichos ingresos marginales
han de estar reinvertidos, de nuevo, en el esfuerzo de in-
novacion.

Productos o
Servicios y

Esfuerzos f— Cuenta de

o
Prgces_os — Innovacién® B d
productivos

innovativos

Innovadores Resultados

Ademas, una organizacion innovadora lo es porque
tiene su centro de gravedad en sus clientes y consumido-
res.

Las experiencias innovativas que tienen su origen en
una estrecha relacion con el mercado, es decir, con las ne-
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cesidades de clientes y consumidores, suelen generar un
mayor éxito inmediato, construyen lazos mas solidos de
lealtad y satisfaccion de estos y, en definitiva, una mayor
diferenciacion en el mercado frente a los competidores.

Esa ambicion innovadora debe permear, por tanto, la
cultura general de la empresa y debe contemplar, a su vez
-porque si no, no seria viable-, el compromiso con la in-
novacion desde los accionistas de la compania, pasando
por la direccién de la misma y llegando hasta sus propios
empleados y ha de formar parte indisoluble de la formu-
lacion estratégica de su modelo de negocio.

Para conseguir empotrar perfectamente y de forma
armonica el esfuerzo innovador con el modelo de ne-
gocio de las organizaciones, éstas han de ser conscien-
tes que el gran reto de la innovacion no reside solo en el
compromiso estratégico, directivo o financiero que hay
detras de ésta sino, en el reto atemporal y sin limite que
la innovacion supone.

La vision del esfuerzo innovador debe ser sin limites,
sin fin, infinito en el tiempo.

Por ello, es importante asumir que la dedicacion a la
innovacion, mas que cualquier otro recurso necesario,
que, también, va a exigir fortaleza de caracter, resisten-
cia, vigor intelectual para no caer en la comodidad o en la
desmotivacién ya que, a menudo, los procesos innovado-
res pueden volverse densos y muy largos.

Las organizaciones, por este motivo, han de construir
una cultura ligada a la compensacion para aumentar la
motivacion de los empleados en el esfuerzo innovador y
han de gestionar los mismos para que estos no pierdan
el foco y cumplan las tareas relacionadas en los plazos
prefijados.
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Para este esfuerzo sostenido y continuado en el tiem-
po, al margen de otras herramientas directivas impres-
cindibles, la comunicacion, especialmente, hacia dentro
de la organizacion, pero, también, hacia afuera, es deci-
siva para mantener la constante motivacion de las perso-
nas en ese ejercicio nunca concluso de constante inser-
cion de procesos, procedimientos, productos y servicios
innovadores en la forma de actuar, en el dia a dia, de las
empresas.

Annika Schilling y Andreas Werr, del Stockholm
School of Economics, realizaron en 2009 un esfuerzo
ejemplar —el mas arriba mencionado Vinnova Report- de
revisar y compendiar la literatura y la bibliografia exis-
tentes sobre la gestion de la innovacién dentro de las fir-
mas de servicios para tratar de identificar cuales eran los
aspectos mas recurrentemente destacados por aquellas
pero, al final, el estudio de Schilling y Werr dan indica-
cion de cuales son los ocho elementos de criticidad en
la gestion de la innovacion - de una forma que se podria
calificar como de un auténtico circulo virtuoso de la ges-
tion de la innovacion - por parte de las organizaciones que
podrian no solo ser tenidos en cuenta por aquellas dedi-
cadas a los servicios profesionales sino, en general, por
cualquier tipo de organizacién empresarial.

En primer lugar, existe un reconocimiento universal,
hasta el punto de correr el riesgo de caer en el topico, de
que el conocimiento y su gestion son los pilares de todo
proceso innovador.

El reto para las organizaciones consiste precisamente
en la identificacion del conocimiento y las ideas de valor
ya existente dentro de ellas, el animar a que éstas sean
compartidas y que no se conviertan en un elemento mas
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de las luchas por el poder, los recursos y las recompensas
propias a toda organizaciéon humana y el crear un entor-
no amistoso que facilite, y no, penalice, ese conocimiento
y €S0S procesos creativos.

Ademas, las organizaciones deben estar perfecta-
mente imbricadas en sus relaciones con sus consumido-
res, clientes, proveedores y otras fuentes de informacién
y conocimiento externos para poder aprender de dichas
relaciones, que deben estar basadas en los principios del
partenariado y la coopeticion, es decir, de la suma de las ne-
cesarias competencia y cooperacion, al mismo tiempo,
entre todos los agentes del mercado.

En cualquier caso, la innovacion no ha dejarse en ma-
nos de la improvisacion, o en brazos de aquellos supues-
tos momentos espontaneos e inesperados de la geniali-
dad.

Las organizaciones deben hacer parte de su Vision,
Mision y Valores Corporativos la innovacion de tal for-
ma que exija a todos sus departamentos la inclusion de
la misma —su busqueda, su incorporacion, su utilizacion,
su desarrollo, su explotacion y su monetizacion— en sus
planes estratégicos, de unidades de negocio, de mercados
y de departamentos y en sus presupuestos operativos co-
rrespondientes.

El conseguir que toda la organizacion adquiera un
estado mental favorecedor de la innovacion comienza,
como en otras dimensiones de la gestion empresarial,
por el compromiso de sus accionistas, representados en
el Consejo, y por el liderazgo del equipo directivo resi-
denciado en el Comité de Direccién o Ejecutivo.

Ademas, debe existir un sistema de asignacion de
responsabilidades y objetivos de tal forma que, por un
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lado, existan las figuras de aquellos que tienen la respon-
sabilidad primera, y, probablemente, tinica, de animar el
proceso innovador dentro de la organizacion pero, sobre
todo, por otro lado, de aquellos que son responsables de
las distintas areas del negocio y que han de tener entre sus
responsabilidades directas la de buscar formulas y mane-
ras para hacer de los procesos, procedimientos y entrega-
bles de los que son responsables directos elementos que,
constantemente, representen un avance innovador sobre
lo hecho anteriormente.

Para ello, la creacion de un clima interno adecuado y
propicio para impulsar la generacién de la creatividad,
el surgimiento de nuevas ideas y el compartir el conoci-
miento es decisivo.

Por supuesto, se debe establecer un buen equilibrio
entre la satisfaccién de las demandas practicas de los con-
sumidores y los clientes y el pensamiento divergente, la
improvisacion y la creatividad, de tal forma que las orga-
nizaciones no se conviertan ni en centros académicos, ni
en maquinarias despersonalizadas que repiten procesos
y procedimientos ya interiorizados sin ningun cuestiona-
miento inteligente porque “las cosas siempre se hicieron
asi”.

Como en todos los 6rdenes de la vida, las personas
son las que marcan la diferencia, las que pueden hacer
que, en la practica, una organizacion sea innovadora o no
lo sea.

Y, para ello, es imprescindible que, mas alla de las
agendas personales inevitables y consustanciales al
egoismo practico y positivo que acompana al quehacer
del ser humano, se cree y exista un espacio para compar-
tir y circular ideas e informacion en diferentes direccio-
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nes dentro de las organizaciones y no, por razones solo
culturales, sino, también, por los beneficios tangibles y
medibles que este ejercicio puede traer a los miembros
de la organizacion y, por lo tanto, a ésta en su conjunto.

Suele suceder que las organizaciones que se destacan
por su esfuerzo innovador tienen un reconocimiento por
el mercado no solo en lo que tiene que ver con su rendi-
miento econémico y financiero.

Las compaiias innovadoras tienden a atraer y rete-
ner mas facilmente talento, es decir, buenos profesiona-
les que busquen desarrollarse en organizaciones donde
tengan la expectativa de que puedan desarrollarse profe-
sionalmente sin limites, ni cortapisas.

Existe unanimidad en la literatura sobre la Reputa-
cion, el concepto que resume el santo grial al que aspiran
encontrar las empresas del siglo XXI, que la innovacién
estad en el corazon de la creacion, el desarrollo y la pro-
teccion de la reputacion de las empresas ya que aquella es
un concepto que perfectamente compendia los atributos
que distinguen a las organizaciones con un alto nivel de
reconocimiento reputacional por sus grupos de interés:
la diferenciacion, el dinamismo, el crecimiento sosteni-
ble, el liderazgo, 1a busqueda de la excelencia, la creacion
de valor compartido, el entorno laboral, etc.

La innovacion no es, por tanto, desde este punto de
vista holistico, solo el territorio para la mera investiga-
cion primaria, que, también, y de forma muy decisiva, y
para todo el desarrollo cientifico, tecnolégico, académico
o médico de las sociedades que aspiran a mejorar cons-
tantemente los niveles de vida de sus ciudadanos.

La innovacion es una disciplina de amplio espectro
que, también, abarca una variedad de ambitos como son
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la propia aplicacion de la investigacion primaria, la crea-
cion de ideas y conceptos, la implantacion de procesos de
gestion de las empresas e, incluso, la accion social.

Tanto es asi, por mencionar este campo de la acciéon
social, que instituciones prestigiosas, como la Fundacion
de la Innovacion de Bankinter, definen a la innovacion
social “como el presente y el futuro de la accion social”,
y, citando a los expertos del Future Trends Forum, definen
que la accion social solo tendra sentido en el futuro si in-
novay se renueva por la via multiple del establecimiento
de canales de comunicacion efectivos entre los distintos
agentes sociales, de la profesionalizacion de los empren-
dedores sociales, del desarrollo de un curriculum educa-
tivo especifico, de la creacién de un redes o plataformas
para la innovacion social para unir a los activistas sociales
que tengan iniciativas pendientes y poder desarrollarlas
con los emprendedores sociales que las materialicen de
manera efectiva.

Por lo dicho hasta ahora, queda claro que no hay am-
bito de la actividad humana y, por lo tanto, de la actividad
empresarial que pueda estar al margen del necesario pro-
ceso de mejora permanente y de busqueda de la excelen-
cia que representa la innovacion.

Esta pendiente por abordar, todavia, en estas lineas,
dentro de este modelo totalizador de la innovacién, el
papel de la educacion, que estd en el sustrato de todos
los logros de aquellos paises que han sabido colocarse a
la vanguardia del esfuerzo innovador y que han creado
un entorno competitivo, regulador, operativo, cultural y
social favorecedor del surgimiento, de forma aparente y,
engafnosamente, casi espontanea, de la innovacion en to-
dos los Ambitos de actuacion de sus empresas.
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Aunque no es el ambito de este libro, mereceria la
pena dejar seialada la ausencia peligrosa de una educa-
cion de la innovacién y un sistema educativo que no esté
virado hacia la innovacion en los conocimientos como en
la concienciacion de la comunidad escolar y universitaria.

Los expertos lideres en sistemas educativos suelen
coincidir en la tesis de que las carencias del sistema edu-
cativo actual no son de alcance nacional o local sino, uni-
versal.

Suelen sostener algunos de estos expertos que es ne-
cesario acabar con el modelo totalizador y universal de la
educacién y que se han de implantar programas adapta-
dos a las necesidades, deseos y aptitudes de cada alumno
ya que los procesos de aprendizaje deberian estar delimi-
tados por los marcos psicoldgicos, culturales y sociales de
desarrollo profesional futuro de cada individuo dentro de
cada comunidad.

Asi, de acuerdo con esta escuela de pensamiento, de-
beria terminarse con la estandarizacién universal de la
educacién como si hubiera una obligaciéon de cumplir
con unos requerimientos formativos o académicos inde-
pendientemente del lugar, el pais o los individuos e, ideal-
mente, llegar a conseguir, colegimos por extension de sus
argumentos, una adaptacion personalizada a las necesi-
dades de los individuos y, por qué no, también, de los pai-
ses, de las empresas y de las organizaciones sociales.

Alo largo de este libro se pretende mostrar tres reali-
dades de tres ejemplos de éxito en los que la innovacién
ha sido el eje central para el desarrollo de modelos satis-
factorios en cada una de las organizaciones aqui destaca-

das.
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Tres ejemplos bien diferentes de como la innovacién,
en primer lugar, esta también detras del desarrollo y con-
ceptualizacion de nuevas ideas que ayudan a cambiar pa-
radigmas de décadas de como se gestionan las empresas;
de como la innovacion, a continuacion, esta en el sustrato
de la utilizacion de las nuevas tecnologias de la informa-
cion y de la comunicacion (TICs) hasta el punto que lo
que comenzo siendo un mero desarrollo de un soporte
tecnologico para conseguir una comunicacion mas efi-
ciente dentro de una empresa acaba convirtiéndose en el
motor de todo un cambio cultural de esta misma; y, por
ultimo, como se ha senalado mas arriba, de como en am-
bitos como es el de la accion social de las empresas, la
innovacion puede y debe estar detras de proyectos e ini-
ciativas que transforman el como las empresas abordan
su relacionamiento con la comunidad en la que operan
aumentando, asi, los beneficios para que aquellos que es-
tan al final de la cadena de valor de esta actividad cada
vez mas necesaria e inexcusable.

En el primer caso, Angel Alloza, Chief Executive Offi-
cer (CEO) del Corporate Excellence-Centre for Reputa-
tion Leadership (CE-CRL), nos relata el proceso a través
del cual una idea, la gestion de la Reputacién de las orga-
nizaciones, surgida en entornos académicos, cataliza al
pasar a manos de un laboratorio de ideas como el que él
dirige y ayuda a convertir la profesionalizacion de su ges-
tion en la herramienta critica de la actividad directiva del
siglo XXT.

Todo ello como resultado del proceso de innovacion
constante y de acumulacion de la experiencia adquirida
desde hace una década por otras organizaciones anterio-
res al surgimiento del CE-CRL, y de las que éste se siente
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deudor hacia ellas, como es el caso del Foro de Reputa-
cion Corporativa, fundado en 2002, y el Instituto de Ana-
lisis de Intangibles, fundado en 2004.

En este capitulo inicial, Angel Alloza desarrolla el
esfuerzo innovador detras del concepto “Reputacion”
y las actividades realizadas y que estin en marcha para
transmitirlo e inculcarlo en el panorama empresarial de
Espana y del resto del mundo en coordinacién con otras
organizaciones similares a la que él dirige.

A continuacion, Juan Llovet, Director de Marketing'y
Comunicacion de Gestamp Renewables - Gonvarri Steel
Industries, nos presenta, el esfuerzo innovador que sub-
yace a una gran iniciativa de transformacion cultural y
organizativa como es “Leading the Change” y el papel que
las nuevas tecnologias de la informacion y de la comuni-
cacion han desempenado en ese proceso.

De este modo, en ese segundo capitulo, se detallaran
los pasos que llevaron a la consecucion de que dicho caso
fuera de éxito gracias a la frescura y apertura mental de
aquellos que lo disenaron y lo pilotaron porque no se con-
formaron. Lo que comenzo6 siendo, con la ayuda de las
TICs, un programa de comunicacion interna y de movi-
lizacion de los empleados acabo convirtiéndose, a través
del denominado proyecto “Leadingthechange”, en un pro-
ceso de transformacion cultural interno.

El capitulo siguiente lo firma Miguel Garcia Lami-
gueiro, Director de Comunicacion y Responsabilidad
Empresarial de DKV, quien presenta la iniciativa Funda-
cion DKV Integralia como ejemplo de innovacion social.

A lo largo del capitulo describira la concepcion inno-
vadora con la que se ha interiorizado dentro de su orga-
nizaciéon un concepto, ya de por si, relativamente nuevo e
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innovador dentro de las disciplinas de gestion directivas
tradicionales, como es el de la innovacion social, a través
de su integracion y puesta en marcha dentro del modelo
empresarial que DKV, compaiia lider en el terreno de la
responsabilidad corporativa, tiene instaurado en toda su
organizacion.

Asi, en este capitulo, Miguel Garcia Lamigueiro des-
cribe los criterios y principales fundamentos de la orga-
nizacion que deben estar desarrollados para, no solo, ob-
tener una correcta y eficiente implantacién de un modelo
de Accién Social dentro de organizacion empresarial,
sino para, a través del apoyo de la innovacién, dar sentido
a los esfuerzos encaminados hacia la Sostenibilidad y a la
Creacion de Valor Compartido con la Sociedad.

Garcia Lamigueiro describe, por tanto, técnicas y cri-
terios basicos, muy innovadores, para mantener a una
empresa u organizacion como socialmente sostenible
lo que, en si mismo, se ha convertido, hoy en dia, en un
requisito totalmente necesario para ser en una empresa
competitiva y ser capaz de sostener esa ventaja competi-
tiva en el largo plazo.

Como colofon, Adolfo Corujo, Socio y Director Ge-
neral para Iberia en LLORENTE & CUENCA, presenta
las conclusiones del libro a través de un decalogo de prin-
cipios basicos que sittian a la innovacion como la ventaja
competitiva, adaptativa y evolutiva por excelencia del ser
humano a lo largo de su historia en el planeta.
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CAPITULO1

La Innovacién Conceptual

ANGEL ALLOZA
CEO

Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership



Los retos de las organizaciones
en la innovacion conceptual

La globalizacion financiera e informativa ha introducido
una creciente complejidad en las relaciones de las empre-
sas con los mercados y sus publicos estratégicos: clientes,
inversores, empleados, reguladores y opinién publica.

En este contexto, la prioridad para las empresas y las
instituciones consiste en transformarse de forma per-
manente y de innovar tanto en la forma de gestionar sus
asuntos corporativos (reputacion, comunicacién, mar-
ca, asuntos publicos, relaciones con los inversores, etc.),
como en la manera de actuar y de comunicar para po-
der presentarse ante los grupos de interés con discursos
coherentes y consistentes, que generen la credibilidad y
confianza necesarias para cumplir con sus objetivos de
estrategia y de negocio (Alloza, 2012).

La reputacion es innovacion

La reputacion aparece en este nuevo entorno como un
concepto que es doblemente innovador.

En primer lugar es una innovacion en la historia de la
gestion empresarial que es incorporado en la agenda de
la empresa hace tan solo 10 anos.

Es a principios de los anos 90 cuando la revista For-
tune publica los primeros rankings de las empresas mas
admiradas de Norteamérica, el impacto de esta publica-
cién anual hizo que la reputacion empezara a adquirir la
relevancia que hoy en dia se le reconoce.
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A mediados de la década de los noventa, se publica-
ron 62 articulos cientificos y en la década siguiente 96
textos, con un prolifico desarrollo tedrico (Walker 2010)
y metodologico en el que ya aparecen descritas las prin-
cipales métricas vigentes hoy de reputacion (Fombrun
et al. 2000; Newell y Goldsmith 2001; Davis et al. 2003;
MacMillan et al. 2005).

En segundo lugar, la incorporacion de la reputacion
como concepto psicosocial a la practica empresarial y a
la institucional produce también innovacion en la medi-
da en que genera una transformacion permanente en las
organizaciones que se comprometen con su gestion.

En este sentido la gestion de la reputacion establece
una dinamica mediante la cual la organizacién se dota de
herramientas de investigacion y de escucha para cono-
cer las percepciones, opiniones y las evaluaciones que los
stakeholders hacen de ella.

Este mecanismo le permite identificar los “gaps” en-
tre la realidad de la organizacion, la realidad comunica-
day la realidad finalmente percibida y valorada por estos
stakeholders.

La gestion permanente de la reputacion incorpora al
hacer y al comunicar de la empresa este diagndstico que
es en esencia un mecanismo generador de innovacion
que suscita una transformacion permanente de la empre-
sa como respuesta a las expectativas y demandas, cada
vez mas exigentes, de sus grupos de interés.

La reputacion es fuente de innovacion creadora de va-
lor puesto que como bien dice Joan Costa (2009) s6lo crea
valor la innovacion social, la que es capaz de hacer que se
fortalezcan las relaciones de confianza y afinidad de las or-
ganizaciones con los grupos de interés y como consecuen-
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cia la innovacion que permite conseguir y mantener las
licencias para operar de cualquier organizacion.

La reputacion, asi entendida, puede considerarse
como una moneda de dos caras: puede ser una fuente de
creacion de valor pero también existen riesgos reputacio-
nales que pueden deteriorar de forma acelerada la pro-
pia existencia de la organizacién y convertirse asi en una
fuente de destruccion de valor.

Esto sucede cuando se rompe el equilibrio adecuado
de respuesta satisfactoria a las demandas de los stakehol-
ders que son quienes hoy detienen realmente el poder
(Abril, 2011).

Una organizacion que gestiona su reputacion puede
reaccionar de forma rapida y efectiva tanto para proteger
el valor, identificando y mitigando el riesgo reputacional
como para incrementar el valor, gracias a las oportunida-
des de fortalecimiento de la reputacion.

A medida que la reputacion se fortalece genera para
la organizacion una diferenciacion sostenible en el tiem-
po y como consecuencia desencadena los comportamien-
tos favorables de sus grupos de interés que aseguran la
creacion de riqueza.

Las empresas que mas rapido se adaptan a los cam-
bios, es decir, las que mas capacidad de escucha y reac-
cion han creado, son las que obtendran mayores flujos de
caja futuros (The Copenhaguen Charter, 1999).

El valor que encierra la reputacion

La reputacion es un concepto multidisciplinar que ha
abierto, en estos ultimos diez afios, multiples y promete-
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doras lineas de trabajo, de investigacién académica, entre
los cuales podemos citar algunos de los mas relevantes
para la gestion organizativa:
 La perspectiva economica considera a la reputacion
como el conjunto de rasgos o sefiales de una empresa,
“lo que es, lo que hace o lo que representa” y que es
capaz de orientar la conducta de agentes economicos
con informacién limitada (Weighlt y Camerer 1988).
» La perspectiva estratégica de la reputacion, que la
entiende como una fuente de diferenciacion dura-
dera, dificil de imitar porque deriva de la identidad
de la compania (Hall 1992; Mahon 2002; Roberts y
Dowlings 2002; Hoopes et al 2003). Esta diferen-
ciacion produce ventajas competitivas gracias a los
comportamientos favorables que suscita en los stake-
holders. Los productos y servicios tienden a ser cada
vez mas parecidos y su calidad es una condicion ne-
cesaria pero no suficiente. La verdadera diferencia-
cion para conseguir una ventaja competitiva soste-
nible estd en la marca (Oroval, 2012 y Alloza, 2001).
¢ La perspectiva multi-stakeholder y la vision de largo
plazo. Las empresas y las organizaciones necesitan
escapar de la trampa del corto plazo impuesto por
los indicadores financieros. Se trata de adoptar un
marco de actuacion de largo plazo y una visién mul-
ti-stakeholder. Gestionar la marca pais y la reputacién
significa hablar de creacién de valor a largo plazo,
implica asumir un nuevo rol de la empresa al servicio
de los grupos de interés, donde sdlo la creacion de va-
lor compartido y equilibrado permite un crecimiento
sostenible, capaz de generar cohesion social (Kotler
et al., 2011M; Barton, 2011 y Alloza, 2011).
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 La perspectiva del marketing, que intenta construir
una “marca de valor” (“Brand Equity”) con identifica-
dores como el nombre y los logos, capaces de desper-
tar asociaciones positivas en clientes para facilitar las
acciones de marketing y venta (Keller 1993; Goldsmi-
th et al. 2000; Shultz y Hatch. 2010).

 La perspectiva de la globalizacion en la que las em-
presas ya no pueden competir de manera sostenible
unicamente por precio y, a largo plazo, ni tan siquiera
por la calidad de la oferta (Anhold, 2002, p. 230). La
vinculacion de las empresas y las marcas a sus paises
de origen puede explicar una parte significativa de su
fortaleza o debilidad.
La marca pais actua como respaldo de confianza
para las marcas de producto o servicio provenientes
del mismo. Se produce un trasvase de atributos en-
tre los que se asignan al pais y los que se vinculan a
las marcas de producto y a las empresas (Anholt, S.,
2002). Las marcas y empresas exitosas y con buena
reputacion contribuyen a mejorar la percepciéon y
reputacion de la marca pais. Esto funciona en espe-
cial con las grandes corporaciones que tienen gran
visibilidad, este efecto de las grandes empresas, a su
vez, ayuda a mejorar la reputacion de otras marcas y
empresas mas pequeiias con el mismo origen (Cor-
porate Excellence, 2012).

 La perspectiva organizacional, que examina la cultu-
ra e identidad corporativas que dan sentido a las con-
ductas de los empleados y directivos. Estas conduc-
tas forman la base de la identidad de los colectivos
internos y son clave para conseguir la alineacion de
todos los stakeholders con los objetivos estratégicos
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de las organizaciones (Fombrun y Van Riel 1997; Riel
C.B.M,van, 2012).

Los sociologos han estudiado la reputacién como
fuente de legitimacion social de las empresas. La re-
putacion seria una construccién social compartida
por los colectivos implicados que seria la responsable
del apoyo o rechazo social que genera (Schumann
1995).

La perspectiva contable toma como referencia la
medida, gestion de estos nuevos activos intangibles
derivados de las percepciones colectivas y su incor-
poracion al plan contable de la empresa, con referen-
cia a las partidas de gastos e inversiones en tareas de
construccion de la reputacion (Fombrun y Van Riel
1997; Rindova y Fombrun 1999).

La perspectiva integral, todavia incipiente, que pue-
de dar lugar a futuros programas de investigacion
mas concretos y que se podrian definir como “valo-
raciones colectivas de los diferentes grupos implica-
dos sobre la confianza y fiabilidad de las empresas”
(Fombrun y Van Riel 1997).

Limitaciones y retos

Conseguir poner en valor toda la potencialidad que en-
cierra la reputacion requiere dedicar todos los esfuerzos
necesarios para garantizar su excelente gestion. Se trata
de otorgar a los activos y recursos intangibles el mismo
nivel de importancia, medios y rigor profesional que el
que las organizaciones vienen dedicando a sus activos fi-
nancieros y a sus recursos tangibles (Alloza, 2012).
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Esta importancia de la reputacién y de los demas in-
tangibles contrasta con algunas limitaciones y retos aun
no conseguidos.

La funcion de comunicacion y gestion
de intangibles en las organizaciones

Desde el punto de vista de la gestion, han sido las Direc-
ciones de Comunicacion las que vienen asumiendo estas
funciones con un esfuerzo de transformacion continuo
desde hace dos décadas.

Estas areas de gestion, herederas de los departamen-
tos de prensa, evolucionan, redefinen el rol de la comuni-
cacion y de los intangibles estratégicos, y crecen en tama-
no e importancia (Arthur Page Society, 2012).

Asi la Direccion de Comunicacion asume progresiva-
mente nuevas funciones; son cuatro las dreas clave que
determinaran su éxito futuro: la reputacién, la marca cor-
porativa, los asuntos publicos y las métricas (European
Communication Monitor, 2012).

Estas son las funciones que mayor impacto tendran
en la transformacion necesaria de las organizaciones para
afrontar con éxito el nuevo entorno competitivo (Alloza,
et al. 2007).

Sin embargo, la posicion todavia dominante hoy en
dia supone que el maximo 6rgano directivo de una orga-
nizacion decide la estrategia empresarial y que ésta, a su
vez y como en cascada, inspira la estrategia de las areas
de especialidad entre las que puede figurar la funcion de
comunicacion.
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La practica empresarial ratifica esta posicion. La exis-
tencia del director de comunicacién y su presencia en los
comités de direccion se da solamente en algunas grandes
corporaciones.

El enfoque conceptual que aqui se propone intenta
superar esta relacion lineal y unidireccional entre es-
trategia empresarial y estrategia de comunicacion para
considerar el sistema de comunicacién y la gestion de los
intangibles estratégicos (reputacion y marca) como un
instrumento clave tanto para la formacién como para la
ejecucion de la estrategia corporativa (Van Riel y Fom-
brun 2007, p 9).

El director de comunicacion como responsable de
la comunicacién con todos los stakeholders (Cornelissen
2008; van Riel y Fombrun 2007) conoce sus aspiraciones,
demandas y expectativas y puede contribuir eficazmente
a la elaboracion e implantacion de la estrategia corpora-
tiva.

Este enfoque supone la necesidad de fortalecer la fi-
gura del director de comunicacion, dotarle de los conoci-
mientos, las herramientas de gestion y las funciones que
requiere liderar y coordinar para que pueda participar
activamente en la toma de decisiones del maximo 6rgano
de gestion de las empresas y que informe de las repercu-
siones que las decisiones de este 6rgano pueden tener en
los stakeholders.

Las métricas de reputacion en este contexto se con-
figuran como un requisito indispensable para demostrar
el retorno econdémico y financiero de la buena gestion del
director de comunicacion.

Las métricas de reputacién deben formar parte del
cuadro de mando del mas alto nivel, un cuadro de mando
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en el que se complementan los indicadores financieros
convencionales con nuevos indicadores no financieros,
como la reputacion, la marca, la satisfaccion de los clien-
tes, el compromiso de los empleados y el nivel de pres-
cripcion.

Estos indicadores no financieros permitirain a las
empresas y a las instituciones superar la vision de corto
plazo que ofrecen los indicadores financieros para incor-
porar una vision de largo plazo y un enfoque multi-stake-
holder que permita establecer cambios profundos en la
estrategia empresarial.

Cambios orientados a consolidar un nuevo modelo de
empresa sostenible, generador de diferenciacion durade-
ra, capaz de alinear a sus stakeholders internos y externos
en torno a su estrategia de negocio.

El futuro de la reputacion

Queda mucho por hacer para reforzar la importancia or-
ganizativa de la funcién y el vinculo necesario con la es-
trategia del negocio.

Es necesario avanzar tanto en la clarificacion concep-
tual como en las métricas que se derivan de una rigurosa
conceptualizacion, sélo asi se podra dar respuesta a la de-
manda creciente de las empresas y las instituciones que
desean disponer de una mejor tecnologia de gestion de
sus intangibles.

Las lineas de trabajo que se han puesto en marcha en
los tltimos afos para cumplir con estos retos y tratar de
obtener todo el potencial que encierra la reputacién han
consistido esencialmente en dos tipos de actuaciones:
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* Lineas de actuacion basadas en la investigacion y los
trabajos académicos.

 Lineas de actuacion empiricas y basadas en las prac-
ticas empresariales.

La primera linea ha generado investigaciones y avan-
ces en el concepto de comunicacion, de reputacion cor-
porativa, sus métricas correspondientes y las implicacio-
nes organizativas que conlleva.

La segunda linea ha originado la creacion de asocia-
ciones, fundaciones, laboratorios de ideas o “think tanks”
y otros organos de la sociedad civil que han congregado a
distintas empresas para unir fuerzas.

Algunas de las experiencias mas innovadoras han na-
cido en Espana hace diez afos, con la creacion de gru-
pos empresariales que trabajan bajo el marco de modelos
de “coopetencia”, colaboracion publico-privada y alianzas
con los mejores referentes académicos y cientificos (Allo-
za, 2011).

Los casos mas relevantes en este campo han sido pro-
tagonizados por algunas de las mayores empresas que
cotizan en el IBEX 35 y por algunas grandes empresas
publicas.

Han sido tres las iniciativas empresariales que han te-
nido mayor impacto en este campo:

* El Foro de Reputacion Corporativa (2002).

* El Instituto de Analisis de los Intangibles (2004).

e Corporate Excellence - Centre for Reputation

Leadership (2011).

Este esfuerzo de algunas empresas se ha complemen-
tado con el que realiza la asociacion de profesionales mas
activa en este campo DIRCOM (Asociacion de Directivos
de la Comunicacion).
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La iniciativa empresarial mas reciente, Corporate Ex-
cellence - Centre for Reputation Leadership (CE), ha in-
tegrado en su creacion en 2011, a todas las actividades y
a la gran mayoria de las empresas que fundaron el Foro
de Reputacion Corporativa (fRC) y el Instituto de Analisis
de los Intangibles (IAI), junto con sus redes y alianzas con
expertos e instituciones académicas, el fRC y el TATI se han
disuelto formalmente y han pasado a formar parte de CE.

Corporate Excellence — Centre for Reputation Lea-
dership es un laboratorio de ideas sin dnimo de lucro que
tiene forma juridica de Fundacion.

Ha sido creado por BBVA, CaixaBank, Iberdrola,
Repsol, Santander y Telefonica (como Patronos Natos) y
cuenta con la asociacion de pleno derecho de algunas de
las empresas publicas y privadas espanolas mas relevan-
tes, como ADIF, Agbar Grupo, Bankinter, Correos, Dano-
ne, El Corte Inglés, Gas Natural Fenosa, Mapfre, Melia
Hotels International y Renfe.

Este conjunto de empresas emplean a mas de 750.000
empleados, estan presentes en 80 paises, suman una ca-
pitalizacion bursatil que representa aproximadamente, el
65% del IBEX35).

El nombre de este laboratorio de ideas expresa la idea
de innovacion que encierra la gestion de la reputacion. Es
un centro de liderazgo reputacional (“Centre for Reputa-
tion Leadership”), que, mediante la gestion de la reputa-
cion, consigue transformar a las empresas en organiza-
ciones excelentes (“Corporate Excellence”).

Fieles a esta vision las empresas que conforman esta
organizacion afirman su posicionamiento al emplear un
lema corporativo “Leading by Reputation” que responde
a los retos de competencia del nuevo ciclo econémico de
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“economia de los intangibles y de la reputacion” en el que
las empresas y las organizaciones competiran por ganar-
se la confianza y el favor de sus stakeholders.

La economia de los intangibles y de la reputacion

Estamos entrando en un nuevo ciclo econéomico al que
podriamos llamar “economia de los intangibles y de la
reputacién corporativa”. El detonante de este cambio
de paradigma ha sido la crisis iniciada en 2007, (Alloza,
2012).

Como consecuencia de la crisis, la perdida de confian-
za se ha generalizado, y afecta tanto a las empresas como
a los gobiernos (Edelman 2012). La recuperacion de la
confianza es una tarea prioritaria para la superacion de la
crisis y para avanzar en un nuevo modelo mas sostenible.

La “economia de la reputacion” cambia el rol de la
empresa, y la relacion de poderes tradicional; implica en-
tender que hoy el poder real pertenece a los grupos de
interés (opinion publica, clientes, empleados, regulado-
res, accionistas, proveedores, etc.) (Montaiés, et al, 2011).

El nuevo rol de las empresas y de las instituciones
consiste en estar a su servicio. Por tanto, el éxito empre-
sarial debe medirse como la capacidad de identificar y
fortalecer la relacién con esos grupos y servirles antes y
mejor que los competidores.

Hoy son las empresas, que asumen este nuevo rol,
quienes estan mejor posicionadas en términos relati-
vos, frente a otros actores politicos y sociales, para ac-
tuar como impulsores de la recuperacion de la confianza
(Alloza, 2011).
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La marca corporativa y la reputacion las palancas
de gestion para el nuevo ciclo econémico.

La marca y la reputacion son las herramienta paras ges-
tionar la recuperacion de la confianza. Las bases de la
construccion de la confianza suponen asumir compromi-
sos publico-privados en los asuntos que son mas relevan-
tes para los ciudadanos (CE, 2012).

La comunicacion desempeia un rol indispensable en
el proceso, su papel consiste en poner en valor los esfuer-
zos y las iniciativas realizadas por las organizaciones. La
comunicacion per se no produce mejoras duraderas en
las percepciones y en la reputacion de las organizaciones,
es el buen hacer que se comunica lo que realmente tiene
ese poder. Esto es aplicable tanto a personas, profesiona-
les, empresas, instituciones o paises (Bourdieu, P., 2000).

La marca corporativa es la palanca de accion para ex-
presar y comunicar €sos compromisos o promesas que
después la organizacion debera cumplir (Alloza, A. y Oli-
ver, X. 2009).

Una marca es fuerte, creible, generadora de confianza
y de buena reputacion para la empresa que la posee, en
la medida en que consiga eliminar la disonancia entre las
percepciones o expectativas que genera y las experien-
cias o realidades que entrega, es decir, “dice lo que hace y
hace lo que dice” (Alloza, 2010).

La buena reputacion es el resultado final de este pro-
ceso desarrollado por la marca corporativa cuando se
mantiene a lo largo del tiempo.

La reputacion tiene un componente emocional basi-
co, es un sentimiento positivo hacia una persona o insti-
tucidon que integra tres vectores: admiracion, buena es-
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tima y confianza. Se trata de un sentimiento de enorme
relevancia puesto que es el detonante de las actitudes y
comportamientos favorables hacia una empresa, una ins-
titucion o un pais (Alloza, A. y Noya. J. 2004; Ponzi, Fom-
brun et al. 2011).

Una propuesta para una nueva definicion
de la reputacion

La definicion que proponemos y presentamos en el grafi-
co siguiente apunta la naturaleza actitudinal del “stakehol-
der”. Se presenta como una reaccion al comportamiento
corporativo, objeto de la actitud, y se trata de evaluacio-
nes o concepto que refleja una actitud.

Ahora bien, aunque cita explicitamente la evaluacién
no hace mencion de su contenido porque recientemen-
te se esta considerando que la reputacién pueda tener
un contenido sumario. Global, con escasa informacion
(Schwaiger et al. 2009; Highhouse et al. 2009; Ponzi et
al. 2011).

Por ultimo se hace referencia explicita al requeri-
miento de ser fuente de valor para la empresa (Deephou-
se 2000; Flanagan y O’Shausghnessy 2005; Rao 1994; Ro-
berts and Dowling 2002).

“La Reputacion Corporativa es el conjunto de eva-
luaciones colectivas, suscitadas por la Corporacién, en
el stakeholder, que motivan conductas capaces de generar
valor corporativo”.

Esta es la definicién adoptada en 2012 por Corporate
Excellence - Centre for Reputation Leadership.
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Algunas aportaciones a la medicion y gestion de la
reputacion desde Corporate Excellence — Centre
for Reputation Leadership

Labusqueda de modelos eficaces de medida de la reputacion
ha sido objetivo prioritario tanto para académicos como
para gestores especialistas en la materia. EI motivo parece
claro: para gestionar es preciso poder medir previamente.

Uno de los retos prioritarios de las empresas que
constituyen hoy Corporate Excellence — Centre for Re-
putation Leadership fue la creacién de un método de me-
dicién de la reputacion fiable y orientado a la gestion, que
solucionara diversas necesidades: entender las priorida-
des de los grupos de interés, diagnosticar problemas, fijar
metas, medir evoluciones, y establecer comparaciones
con otras empresas, tanto nacionales como internaciona-
les (Alloza y Martinez, 2007).

La medicion de la reputacion y la identificacion de
las dimensiones que la fortalecen son la pieza clave para
crear un sistema de gestién reputacional transversal y
capaz de romper los silos departamentales con la consi-
guiente mejora del comportamiento de todas las areas de
la empresa que son las que contribuyen a fortalecer su
reputacion (Aaker, 2008).

El proyecto de investigacion en métricas
de reputacion de CE

En 2004 este conjunto de empresas espafolas pusieron
en marcha un programa de investigacion en métricas de
reputacion con el profesor Charles Fombrun y su equipo
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del Reputation Institute. Este programa abarcé los afos
2004 a 2006.

Fruto de esta colaboracién, se desarroll6 conjunta-
mente un método de investigacion cuantitativa, basado
en encuestas continuas (Alloza et al, 2000).

Esta metodologia recibio el nombre de RepTrak por par-
te del Reputation Institute (consultora fundada por el pro-
fesor Fombrun que comercializa este método de medicion).

El método fue presentado por primera vez en Madrid
en noviembre de 2005 por parte del equipo del fRC (hoy
integrado en CE) y en mayo de 2006 en Nueva York, en la
sesion plenaria del 10° Congreso Internacional de Iden-
tity, Reputation and Competitiveness, organizado por el
Reputation Institute.

Hoy en dia, mas de un centenar de grandes empresas
y organizaciones utilizan este método y aplican los mis-
mos indicadores para medir y gestionar su reputacion.

De esta forma, esta iniciativa que nace en Espana si-
gue evolucionando rapidamente y expandiéndose geo-
graficamente para conseguir la credibilidad y consenso
necesarios para que los indicadores no financieros consi-
gan el mismo estatus que tienen los indicadores financie-
ros en las organizaciones.

Los objetivos basicos de las empresas que participaron
en el disefio del método se han cumplido en gran medida:
Entender cudles son las expectativas y prioridades
reales de sus grupos de interés.

Diagnosticar riesgos y oportunidades.

¢ Fijar objetivos y medir evoluciones a lo largo del tiempo.
Establecer comparaciones homogéneas con cual-
quier empresa del mundo, utilizando los mismos in-
dicadores de reputacion.
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Construir un unico indicador global de reputacién
(emocional), aplicable a multiples stakeholders y a
multiples paises y culturas.

Identificar un conjunto de 7 indicadores o dimensio-
nes racionales para disenar modelos de gestion trans-
versales, rompedores de los silos departamentales
(Alloza y Martinez, 2007).

Incorporar al cuadro de mando de las organizaciones
los 5 indicadores no financieros mas relevantes: re-
putacion, marca, compromiso de los empleados, sa-
tisfaccion de los clientes y propensién a la recomen-
dacioén positiva.

Utilizar la gestion de la reputaciéon como una herra-
mienta de impulso a la innovacion y a la transforma-
cion continua de la empresa para responder mejor a
las expectativas de sus grupos de interés y asegurar
asi la creacion de valor recurrente.

Un modelo de gestion desarrollado a partir
de las métricas

El objetivo de medir es gestionar. Los resultados de la
investigacion continua sirven para tomar decisiones,
para transformar y mejorar la empresa, asi como para
comprobar en qué medida la comunicacion de esas
mejoras esta impactando eficazmente a los stakeholders.

Para obtener el maximo rendimiento de la medicion

tenemos que empezar por definir un buen mapa de los
grupos de interés que son clave para nuestra empresa
(estos grupos de interés seran distintos para cada sector
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de actividad y también para cada empresa) (Freeman,
E., 1984).

No podemos aspirar simplemente a tener una “buena
reputacion” en general. Las empresas se gestionan sobre
la base de su vision, su cultura y sus valores corporativos.

Esto significa que no se debe buscar una buena repu-
tacion en general, lo que perseguimos es una reputacion
que nos diferencie de los demas, que esté alineada con la
vision de la empresa y con el posicionamiento deseado
para la marca corporativa (Alloza, 2008).

En este sentido, cada empresa debe otorgar mayor
importancia a algunas de las dimensiones de su reputa-
cién de acuerdo con su vision y con el posicionamiento
de su marca corporativa, es decir, segtin los rasgos y atri-
butos por los que quiere ser recocida y admirada por sus
stakeholders.

Si pensamos, por ejemplo, en una empresa cuya vi-
sion y cultura estan centradas en la idea de la innovacion,
esta dimension adquiere un relieve singular que la con-
vierte en area prioritaria de la gestion, en la que centrara
el grueso de su comunicacion con el fin de conseguir el
reconocimiento y la valoracion de “empresa innovadora”
entre los grupos de interés que haya definido como claves
para su estrategia.

La gestion proactiva de la reputacion produce una
profunda transformacion en las empresas al introducir
de forma irreversible una vision “multistakeholder” que
orienta a la empresa a generar valor no solo para el accio-
nista sino para todos los grupos de interés y, como conse-
cuencia de ello, a asegurar el valor para el accionista en el
medio y en el largo plazo (Barton 2011, Alloza 2011).
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El sistema de medicion permite tener una “foto” para
cada una de las dimensiones, mercados y grupos de inte-
rés, lo que facilita la toma de decisiones y la identifica-
cién de acciones especificas concentradas en problemas
concretos y relevantes.

Lineas de avance de Corporate Excellence en la
investigacion conceptual, de métricas y modelos
de gestion para la reputacion

Esta fundacion, creada en junio de 2011, tiene como mi-
sion el avance y la divulgacion de investigaciones acadé-
micas y modelos de gestiéon empresariales para mejorar
la gestion de los intangibles estratégicos para el tejido
empresarial y para las instituciones.

Las areas abiertas de investigacién abarcan la reputa-
cion, la marca corporativa, la comunicacion, los asuntos
publicos, las métricas y la formacion de los gestores de
estos activos y recursos intangibles.

Los 10 programas de actuacion prioritarios

Las lineas de avance para el futuro abarcan, entre otros,
los siguientes programas de actuacion:

1. Los asuntos organizativos, es decir, el analisis de la
situacion actual y futura de la funcion del respon-
sable de reputacién corporativa en las empresas y
organizaciones en el marco de los departamentos de
comunicacion corporativa liderados por los Directo-
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res de Comunicacion o “Chief Communications Offi-

cer” (Costa, J., 2009; Riel C.B.M. van, 2012).

Los avances en las métricas con valor causal y pre-

dictivo, los cuadros de mando y modelos matemati-

cos para la reputacion y su vinculacién con el nego-
cio y la creacién de valor.

La identificacion y mitigacion de los riesgos reputa-

cionales.

Los modelos de medicion de las conversaciones y

expresiones que se producen en el mundo online y

su impacto en la reputacion (consolidacion del mo-

delo de Balance de Expresiones Online, 2012).

El diagnoéstico y recomendaciones derivadas de la

medicion de la reputacién de Espana.

Avances en los indicadores clave de la fortaleza de la

marca corporativa.

“Brand engagement” o alineamiento de los empleados

con el proyecto empresarial.

Nuevas tendencias en comunicacion y gestion de la

influencia.

Identificacion y priorizacion de los asuntos publicos

que la ciudadania valora como mas relevantes (Ran-

king de Global Issues).

10. Programas de formacion para los futuros Chief Com-
munications Officers y para los gestores de los intangi-
bles que reportan a esta funcién directiva.

La actividad investigadora y de divulgacién de la Fun-

dacion es un territorio de investigacion aplicada dispo-
nible para los académicos, las empresas y para cualquier
persona interesada en la buena gestion de los intangibles
en su web: www.corporateexcellence.org
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Innovacion Organizacional: Leadingthechange, un
ejercicio de autoestima corporativa
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Director de Marketing y Comunicacién
Gonvarri Steel Industries y Gestamp Renewables



esde nino he sentido una especial fascinacion por

el impacto del fuego en el desarrollo de la huma-

nidad. Me parece el gran punto de inflexion que
inaugura la era tecnologica en la que estamos embarcados.
Algo que, cuando uno trabaja como Director de Marketing
y Comunicacion de una empresa vinculada al acero, cobra
una especial relevancia. La edad de los metales no hubiera
tenido lugar sin el fuego.

Hace un millon de afios la tierra vivia un periodo gla-
cial especialmente intenso. Tanto que el nivel del mar
lleg6 a descender 90 metros dejando al descubierto los
fondos de los menos profundos. Esto abrio pasos entre
los continentes que nuestros antepasados aprovecharon.
Desde Africa el “Homo Erectus” llegd hasta Insulindia.

Parece ser que aquellos antepasados se parecian ya
bastante a nosotros. Habian llegado a alcanzar hasta el
1,80 m. de altura, pesar 70 kg y su cerebro venia a ocupar
un 70% de la masa del que tiene nuestra especie hoy en
dia. Eso les llevo a revolucionar sus avances desarrollan-
do la potente diferencia adaptativa que tenian frente a
otras especies.

Como uno de sus mayores enemigos era el frio, centra-
ron parte de sus esfuerzos en mitigarlo. En los yacimien-
tos arqueologicos se perciben algunos de sus resultados:
uso mayoritario de cuevas para guarecerse, pequenos
muros de piedra para sellar zonas de abrigo, vestigios que
confirman el uso de pieles de animales para cubrirse v,
entre otros, el “descubrimiento” del fuego.

Entrecomillo “descubrimiento” porque nuestra linea
de evolucion habia convivido con el fuego al igual que el
resto de la naturaleza desde tiempos inmemoriales. Feno-
menos como el de las tormentas cargadas de componente
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eléctrico habrian desencadenado incendios por la caida
de rayos que, sin duda, habrian afectado a las zonas en las
que habitaba el Homo Erectus. Parece que por asombro
y por necesidad, éste aprendio a recoger ramas ardiendo
para conservarlas encendidas en sus lugares de acampa-
da.

Se las ingeniaron para domesticarlo y comenzaron a
aplicarlo a actividades paralelas: cocina, caza y, finalmen-
te, fabricacion de distintos tutiles. Esto sucedia al mismo
tiempo que aprendieron a provocarlo poniendo en juego
sus herramientas del dia a dia, los palos y las piedras.

Aprendiendo de la mayor innovacion
de la humanidad

El caso del fuego es el mayor ejemplo de innovacion en
nuestra historia. En él concurren algunas caracteristi-
cas que definen este proceso de adaptacion que desde
el darwinismo del siglo XIX ha marcado ademas las co-
rrientes filosoficas de nuestro tiempo.

Necesidad

El frio amenazaba la existencia de la especie y provoca-
ba una basqueda constante de sistemas que atenuaran su
riesgo y resolvieran sus consecuencias. Quizas una de las
diferencias mas interesantes entre innovar e inventar ra-
dique en el complemento directo de ambos verbos. El ob-
jeto del primero es “mudar o alterar algo” (pre-existente),
mientras que el del segundo es “hallar o descubrir algo
nuevo o no conocido”. En tanto en cuanto la innovacion
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esta ligada a modificar lo que ya ocurre o se tiene, con-
nota utilidad inmediata: la mejora de eso que se altera en
respuesta a una necesidad real. La invencion puede ser
original, extraordinaria, inesperada pero también estéril
por no responder a una necesidad real en el momento en
el que se produce.

Por eso a lo largo de la historia de la humanidad, la
innovacion se ha nutrido de miles de inventos (uno ex-
traordinario fue la rueda) pero también tantos o mas han
terminado por ignorarse.

Proceso

El fuego no se descubre, lo que se descubre es su utilidad
y como manejarlo. Como demuestran los yacimientos,
forma parte de una cadena de innovaciones que procura-
ron esperanza y calidad de vida al Homo Erectus. Tanto
su uso y control hasta ser capaces de producirlo como la
proliferacion de su aplicacion para revolucionar decenas
de actividades se fue dando de manera paulatina.

Es un fenémeno tipico encuadrado en lo que conoce-
mos por proceso y que a pesar de presentarse como un
hecho disruptivo no acaecio un dia y se extendio de for-
ma vertiginosa. Protagoniza y al mismo tiempo se englo-
ba en un periodo de la historia que abarca 500.000 anos.

La innovacion no suele darse por casualidad. Res-
ponde al esfuerzo por mejorar aspectos que nos rodean
y que pueden funcionar mejor. Eso exige trabajar no sélo
la idea creativa sino también las fases de observacion,
analisis, propuesta de alternativas, pruebas, prototipado,
extraccion de conclusiones (y de nuevo observacion, ana-
lisis, pruebas, etc). Los profesionales comprometidos con
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nuestra labor estamos ligados al proceso de la innovacién
aunque seamos ajenos a él. A diario introducimos peque-
nos o grandes cambios destinados a conseguir nuestros
objetivos de manera eficiente y competitiva.

Oportunidad

Lo que parece evidente es que algn individuo en un mo-
mento concreto asocio lo que sentia cuando estaba cer-
ca de un incendio con mitigar el frio. Comprendio que si
llegaba a hacerse con una rama encendida en determi-
nadas condiciones percibiria calor. Asocié un fenomeno
externo que no entendia con una situacion de necesidad
que experimentaba y con una aplicacién directa de los
beneficios de aquel fendmeno.

Alrededor nuestro suceden a diario miles de hechos
disruptivos. Una parte del éxito en la innovacion radica
en saber aprovecharlos en el lugar y momentos adecua-
dos.

Aprendizaje

A lo largo de aquellos 500.000 anos intentando mane-
jar el fuego se debieron de dar millones de experiencias
positivas y negativas. No resulta dificil imaginarse situa-
ciones embarazosas y también muy peligrosas: refugios
llenos de humo, quemaduras, incendios inesperados o
conflictos por determinar de quién fue la culpa de que se
apagase la valiosa hoguera.

La innovacion y el aprendizaje van de la mano. Son
dos caras distintas del mismo proceso. Extraer las conclu-
siones adecuadas, ser capaz de evitar los errores come-
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tidos en el pasado y sistematizar lo ejecutado sirve para
que la mejora produzca un beneficio asequible.

Control

Hoy tenemos placas de induccion en nuestras casas que
nos permiten cocinar nuestros alimentos aplicando la
temperatura que queremos en cada momento. El Homo
Erectus tuvo que lidiar con las distintas variables que in-
tervienen en la efectividad del fuego como solucion para
no tener frio pero también para asar la carne o fundir el
metal. Cada combinacién producia un resultado diferen-
te. Su analisis condujo a establecer baremos con el tiem-
po.

La medicién es una de las expresiones del control.
Los gestores de hoy vivimos quizas en una etapa en la
que su ejercicio llega a ser obsesivo. No obstante, resulta
evidente que cuando uno pretende modificar una rutina
para mejorar debe tener indicadores y escalas que le per-
mitan comparar los resultados anteriores y posteriores a
la experiencia.

Expansion

El fuego funcionaba. Nuestros antepasados sobrevivieron
a un ecosistema excepcionalmente adverso. No es exage-
rado decir que el fuego fue decisivo. En aquella batalla,
aporto lo necesario para que las condiciones de vida no
fueran insuficientes: por ejemplo, calor, un método para
suprimir bacterias y parasitos de la carne o el pescado o
la evolucion en sus utiles de caza. El método fue exten-

INNOVACION ORGANIZACIONAL — 54



diéndose a lo largo y ancho de las comunidades que por
aquel entonces poblaban ya amplias zonas geograficas.

La Innovacién con mayusculas tiene la capacidad de
infectar el universo que la rodea. Necesita de nuestras ca-
pacidades de comunicacion pero también de nuestra so-
lidaridad para hacerlo.

Aprovechemos la oportunidad

A veces, hablamos de la innovacion como si de un de-
partamento se tratase. Convertimos el concepto en una
estructura estancada con mucho significado pero imper-
meable. Parece ese area de investigaciones especiales di-
rigida por el personaje al que da vida Morgan Freeman
en la saga de Batman de Chris Nolan. En un lugar lejano
del que se toman las decisiones, preferiblemente en un
sotano (ya le ocurria al célebre Q de James Bond), conve-
nientemente aislado y muchas veces olvidado, se llevan a
cabo experimentos y prototipos que normalmente no lle-
gan a ser conocidos ni utilizados por las organizaciones
que los financian y apoyan.

Es una paradoja en la que a veces me he visto atrapa-
do: la innovacién cobra tanta importancia (algo positivo)
que se convierte en un fin (ahi es donde esta el problema)
y termina por generar su propio micro-sistema. Supongo
que, siguiendo con el ejemplo del fuego, esa negligencia
termind por matar a los miembros de mas de una tribu.

Aun asi, todos somos conscientes de que nuestro
desempeno diario conlleva una considerable carga de
innovacion. Es cierto que en muchos casos es producto
de nuestra necesaria adaptacion al entorno cambiante
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que nos rodea y es verdad que en muy pocos responde
a una anticipacién proactiva que después de determinar
el objetivo de la mejora que queremos poner en marcha,
analiza las distintas alternativas para conseguirlo, ensaya
los escenarios y, por altimo, se inclina por implementar y
estudiar el resultado de una de ellas. Ambas dos formas se
pueden entender bajo el paraguas de la estrategia global
de la compania. Las primeras son las adaptaciones y res-
ponden a la implantacion de ésta. Las segundas podemos
decir que son el corazon de la innovacion y lo que consi-
guen es alimentarla y forjarla.

Por eso, cada dia que me levanto de la cama, sé que in-
tentaré algo nuevo. Mi equipo esta formado por profesio-
nales jovenes y muy inquietos. Estoy convencido de que
debo adelantarme a ellos para orientar su capacidad de
proyectar una mirada nueva sobre cada activo y proceso.
Debo estar a su altura para poder aprovecharlo. Por eso,
sé que tengo que intentar algo nuevo de forma constante.

Esa rutina nos ha ayudado a interiorizar algo que, en
este mundo en zozobra por el cambio continuo, caracte-
riza a los supervivientes: es preciso retar cada rutina y
minarla para que nuestro Departamento de Marketing
y Comunicacion pueda dar la talla en el grupo empresa-
rial que componen Gonvarri Steel Industries y Gestamp
Renewables. El grado de dinamismo de la corporacion es
muy elevado. Las areas productivas practican una poten-
te capacidad de renovacion y su planteamiento de nuevas
soluciones para nuestros clientes, nuevos mercados para
la distribucion o inversion, nuevos sistemas mas agiles
de gestion o nuevos procesos que facilitan las mejoras en
eficiencia para un menor consumo de recursos es habi-
tual y permanente. Si queremos darles servicio debemos
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imitar su creatividad, consistencia y profesionalidad. No
nos queda otra.

Es importante darse cuenta de que la innovacion no
es un departamento o proceso ajeno a ti. Es una tarea dia-
ria que bien ejecutada renueva el organismo en el que se
produce, no sélo en la mesa del ejecutivo o en el dia a dia
de la unidad de trabajo en cuestion, sino en el conjunto de
la empresa, del ecosistema que le rodea. Existen oportu-
nidades para experimentar esa forma de afrontar las co-
sas cada semana. Algunas de ellas son de pequeiio calado.

Por ejemplo, al saber que ya tenemos cobertura Wifi
en la planta me doy cuenta de que estoy llevando una
libreta para apuntar los compromisos que adquiero
en cada reunion y que luego en mi puesto de trabajo
traslado a mi lista de pendientes. Un dia, decido lle-
var directamente el portdtil a las sesiones y escribo las
tareas en directo. Ahora tiene sentido para mi porque
la conectividad me permite sincronizarlas en todos mis
dispositivos. Luego en el puesto de trabajo, las reviso
dgilmente y ya no pierdo el tiempo en transcribirlas.
Se trata de un fenomeno que puede tener impacto en
cuantos me rodean. Alguien me pregunta por qué llevo
el computador y al explicarle el motivo, trata de adop-
tar la medida. En poco tiempo es frecuente que se ge-
neralice su uso en los encuentros de cardcter ejecutivo
en la empresa. Se trata de un pequefio movimiento con
un plus en mi productividad poco significativo. No obs-
tante, la suma de las pequerias eficiencias puede des-
embocar en sinergias que al final producen un impacto
mucho mayor para la comparia.
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También se dan oportunidades de mayor calado. Ocu-
rren con menor frecuencia. A veces, incluso, las ves venir
y no te sientes en el momento adecuado para aprovechar-
las. Sin embargo, cuando hablé en septiembre de 2010
con el Director de Recursos Humanos de nuestra organi-
zacion y, al comentarle que estabamos lanzando un pro-
yecto para mejorar los sitios web de la casa, me dijo que
él percibia fundamental hacer lo mismo con la Intranet
y que sentia claramente que Marketing y Comunicacion
debia tomar un papel de liderazgo para hacerlo, senti que
aquella era una de esas.

En el ambiente de la organizacion se habia gestado
una inquietud alrededor de los “temas web”. Por el lado
mas operativo nos haciamos preguntas acerca de qué de-
biamos hacer con las redes sociales, por el lado mas estra-
tégico si realmente el salto tecnologico incidia en nuestra
competitividad y, por tanto, en nuestro desarrollo corpo-
rativo.

Y la conversacion se enmarcaba en el escenario de
una compania que estaba en pleno proceso de expan-
sion en términos geograficos y de diversificacion de ne-
gocios y productos. Gonvarri Steel Services y Gestamp
Renewables junto a Gestamp Automocion conforman
la Corporacion Gestamp que cuenta con 30.000 profe-
sionales y presencia en cuatro continentes con mas de
100 plantas industriales en 25 paises. Nuestra funcion en
Marketing y Comunicacion se desarrolla en la division
integrada por las dos primeras. Somos 5.000 miembros
de un equipo con proyectos e inversiones desde la India
hasta los Estados Unidos pasando por Sur Africa, Brasil,
Turquia o Rusia. Al mismo tiempo, hemos evolucionado
desde la siderurgia a la fabricacion de componentes di-
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rigidos a la generacién de energias renovables hasta la
puesta en marcha y explotacion de instalaciones solares,
eolicas o de biomasa.

Un proyecto, diversas formas de afrontarlo

Rapidamente entendimos que existia complementarie-
dad entre su problema y el mio. Las areas de RRHH y
Comunicacién son dos staffs dentro de un holding que
bajo una capa corporativa muy ligera se desglosa en cin-
co companias diferentes que desarrollan su actividad en
mercados relativamente ajenos entre si, pero con siner-
gias, y con un grado de expansion territorial cada vez ma-
yor: Gonvarri Steel Services, Gestamp Renewable Indus-
tries, Gestamp Solar, Gestamp Wind y Gestamp Biomass.

Nuestra mision consiste en ofrecerles a todos ayuda
en su gestion estratégica y operativa. ;Por qué no apro-
vechidbamos nuestra necesidad puntual de resolver las
partes mas ejecutivas de Internet e Intranet para liderar
la reflexion sobre la Web y su relevancia en nuestros ne-
gocios a corto, medio y largo plazo? Coincidimos en que
habia que hacerlo. Todos nuestros clientes internos lo
agradecerian.

El primer paso fue contratar a dos empresas exter-
nas para que valorasen nuestra situacion online interna
y externamente. Queriamos saber si ambas necesidades
podian ser abordadas con un planteamiento comun. Ade-
mas, nos interesaba conocer quién habia trabajado con
este enfoque aunque fuera en industrias que no tuviesen
que ver con la nuestra. Necesitibamos estudiar los mejo-
res casos para comprender si ofrecian los resultados que
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esperabamos y cuales habian sido los factores que habian
conducido al éxito en cada caso. Por ultimo, les pedimos
a las dos consultorias que nos propusieran cémo aborda-
rian el reto. Eramos conscientes de que necesitariamos
buenos compaiieros de viaje en caso de emprenderlo.

Dedicamos un mes y medio a aquella tarea. Cualquie-
ra que piense que no fue necesaria se equivoca. A la pos-
tre, resulto decisiva. Los entregables finales establecieron
que existia un importante “gap” entre lo que éramos y
lo que nuestra identidad digital mostraba de nosotros
tanto al mundo en general como a nuestros propios cole-
gas. Cuando un grupo de empresas se encuentra en pleno
proceso de expansion internacional y sectorial, ese “gap”
puede incrementar los costes de entrada mercado por
mercado de forma tan dramatica que puede llevarlas a
perder oportunidades tinicas.

Presentamos los mimbres del analisis y sus conclusio-
nes al Presidente, los CEO y los Directores Generales en
noviembre de 2010. Discutimos con ellos los detalles de
las posibles medidas que podriamos poner en marcha y
salimos de la sesion de trabajo con un paradigma aproba-
do, un plan a 18 meses de ejecucion y un programa de pa-
sos inmediatos. El principal objetivo era poner la filosofia
y las aplicaciones de la Web al servicio de la estrategia de
la compania. Para afrontarlo se decidio incluirlo en nues-
tra agenda de gestion a través de un proyecto que seguiria
la alta direccion de la compaiiia. Se encargaria de renovar
nuestros activos, desarrollar algunos nuevos y estimular
el uso de redes sociales y plataformas de conocimiento
entre nuestros profesionales.
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De la identidad online al cambio cultural

Una concepcion clasica de la innovacion para alguien en
mi posicion habria sido tratar de crear la Intranet y los
sitios web mas novedosos en términos de tecnologia y di-
seno. Probablemente el cliente interno (Iéase presiden-
cia, Recursos Humanos, calidad, etc.) se habrian sentido
satisfechos porque el encargo se habria resuelto con el
menor impacto en la vida de la organizacion y con una
dosis correcta de creatividad y renovacion tecnoldgica.

En ese enfoque, para convencer a la organizaciéon y
a la direccién, habria bastado con aportar una buena ar-
gumentacion basada en un benchmark de las compaiias
referentes del sector, ademas de algunos disefos suficien-
temente creativos del look&feel propuesto para las he-
rramientas.

En términos de ejecucion, esta concepcion habria
obligado a buscar un proveedor con un buen equipo de
diseniadores y programadores y empezar rapido en el
cumplimiento de los dos objetivos clasicos: que todo fun-
cione y que abunde entre los usuarios la expresion “me
gustan las nuevas Intranet y webs, son muy modernas y
atractivas...”.

Sin embargo, ya teniamos la firme conviccion de que
la organizacion en su conjunto (y el negocio en sus nu-
meros) se habrian visto poco o nada beneficiados en este
cambio, que prefiero denominar solamente “rediseno”.
En experiencias similares, se ha comprobado que a los
pocos meses, no hay ninguna sensacion de novedad, se
olvida cuanto hace que se produjo el cambio, o incluso
surgen criticas basadas en lugares comunes, como “a mi
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la anterior me gustaba mas” o “realmente no entiendo
por qué nos gastamos el dinero en estas cosas”...

Por esta razon, y por estar trabajando en una com-
pania que ha crecido sobre la base de pensar y repensar
cada uno de sus procesos para cambiar todo aquello que
sea susceptible de ser mejorado, nos sentimos obligados a
pensar como nuestros compaieros de los departamentos
mas operativos y replantear la dimension del problema y
el significado de la palabra “renovacion” en un proyecto
que realmente estaba tocando un asunto que es, desde mi
punto de vista, el centro neuralgico de cualquier compa-
nia: la forma en que la gente trabaja en su dia a dia. Pen-
sando asi, era imposible enfocar la tarea desde una 6ptica
conservadora y optamos por plantearla de la forma en
que el propio proyecto pedia ser considerado: como un
cambio organizacional necesario para avanzar hacia los
objetivos marcados en el Plan Estratégico 2011-2014.

Este enfoque, que vino a convertir un proyecto técni-
co-estético en un cambio general de la forma de trabajar
y relacionarse entre las personas que forman esta compa-
fia, tiene claras ventajas y evidentes riesgos.

Entre las primeras, destaca el hecho de que los pro-
yectos grandes y ambiciosos contienen en su interior
mas energia para movilizar y aunar voluntades que las
tareas pequenas o de efecto limitado. El reto de afrontar
algo relevante para todos facilita la conexién con otros
departamentos que, a diferencia de su papel en otras ver-
siones alternativas del proyecto, en este caso si sentirian
que una parte importante les corresponde y el éxito sera
de toda la organizacion, porque la materia no es algo de
“otro departamento” sino que trasciende a toda la organi-
zacion. Esta ventaja no es, en practicamente ninguin caso,
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de caracter automatico y espontaneo, sino que debe ser
igualmente abordada con espiritu innovador, porque de
nuevo es un cambio para el equilibrio de poderes entre
departamentos.

En mi caso, creo que la innovacién mas relevante fue
decidir que la carrera por el éxito de este proyecto era
una carrera anonima, y con el simple hecho de renunciar
ala tradicional ambicién de los departamentos que llevan
el nombre del mio y apostar por un enfoque mas genero-
so y menos preocupado por el reconocimiento publico,
el reto de aunar voluntades y trabajar codo con codo con
otras areas de la casa fue realmente asequible.

En el apartado de los riesgos, la conclusion es clara:
optar por la version corregida y aumentada en este pro-
yecto suponia una especie de “todo o nada” para mi de-
partamento, en comparacion con la opcion conservadora
de “renovacion técnico-estética” pero, squién dijo miedo?
En mi enfoque de la tarea profesional, suelo entender
como un riesgo mayor el de fallar haciendo algo limitado,
estandar y pasajero, que un eventual fracaso en una tarea
de suficiente calado como para convertirse en factor cla-
ve para conseguir los objetivos que una compaiiia se mar-
ca a medio plazo. Por esta razon, cambiamos el enfoque y
empezamos a gestionar el proyecto como un cambio en
la cultura de trabajo.

Antes de entrar en los efectos que tuvo este enfoque
para el desarrollo del trabajo que teniamos por delante,
toco reflexionar sobre este concepto que durante muchos
anos se ha llamado “cambio cultural” y que desde hace
tiempo parece que lucha por tener otras denominaciones
para darle mas actualidad o importancia. Como mi obje-
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tivo no es pasar a la historia por modificar ese concepto,
me abstendré de proponer nuevos vocablos.

Lo que si tengo claro, y lo tenia al enfocar este proyec-
to, es que hay compaiiias cuyo ADN soporta y convive
mejor con el cambio que otras, simplemente porque han
convivido con él muchas veces en poco tiempo o porque,
y esto es lo mas importante, sus primeros ejecutivos en-
tienden la innovacion como una forma de gestionar el ne-
gocio en todas sus derivadas y no solo en la tecnolégica,
estética o investigadora.

En este sentido, las personas que han hecho de Gon-
varri Steel Industries y Gestamp Renewables lo que son
hoy, y que siguen construyendo lo que sera manana, han
dejado en la compania la idea de que la innovacion se
debe aplicar a todas y cada una de las tareas que cada uno
realiza en su puesto de trabajo.

Esta forma de pensar de los primeros ejecutivos no
evita que, como sucede en todas las organizaciones for-
madas por personas, existan miedos, frenos y dificultades
para implantar cualquier cambio, especialmente si es de
aquellos que vienen a modificar la forma en que cada uno
se relaciona con el que tiene al lado (o a miles de kilome-
tros) para cumplir los encargos de su trabajo diario.

Siempre he pensado que las personas no tendemos
por naturaleza a buscar cambios en la forma de enfocar
y ejecutar las tareas diarias, sino que sentimos que so-
mos mas eficientes cuando nos sentimos seguros, sabe-
mos bien qué tenemos que hacer y como se hace, y nos
movemos en lo que los expertos llaman nuestro “circulo
de confort”, basicamente repitiendo el pasado una y otra
vez. Este freno seria el principal escollo a salvar por el
proyecto, incluso en una empresa que, tanto en la teoria
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como en la practica, ha demostrado una gran capacidad
de adaptacion y de crecimiento basado en la innovacion
durante sus mas de cincuenta y cinco anos de existencia.

Pero la materia que tocaba este proyecto ofrecia una
luz para la esperanza. Recordemos que habiamos con-
ceptualizado el proyecto como “una nueva forma de re-
lacion de las personas con la empresa y con otras perso-
nas para el ejercicio de su tarea diaria”, porque ibamos
a cambiar simplemente lo que hasta la fecha era la herra-
mienta basica de trabajo para practicamente la mitad de
la plantilla. En este ambito, la corriente jugaba a nuestro
favor si sabiamos leer las sefiales de cambio en el exterior,
en términos de tecnologia y comunicacién social.

En este punto, quisiera hacer un alto antes de que el
lector me juzgue rapidamente por incluir una frase ar-
quetipica como “Internet es el mayor cambio...” y acoger-
me a la clasificacion que propone Adam Gopnik sobre los
“Never-Betters”, los “Better-Nevers” y los “Ever-Wasers”
en cuanto a que hay suficientes libros en cada una de es-
tas tres categorias, que opinan acerca del impacto de la
tecnologia en uno de los siguientes tres términos respec-
tivamente.

Como dice el autor en su articulo publicado en The
New Yorker (The Information. How the Internet gets inside
us. Feb. 4th, 2011):

“los Never-Betters opinan que estamos ante la eclosion
de una nueva utopia en la que toda la informacion es
gratuita y democrdtica, las noticias surgen de los in-
dividuos, el amor reina en el mundo y los bizcochos se
hornean por si mismos. Los Better-Nevers creen, por
el contrario, que estariamos mucho mejor si todo esto
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nunca hubiera pasado, porque el mundo que estamos
dejando atrds es mucho mejor que el que estamos em-
pezando a vivir y que, como minimo, los libros y las re-
vistas logran crear espacios personales de pensamiento
que los fogonazos de informacion en 20 segundos nun-
ca conseguirdn. Los Ever-Wasers por su parte insisten
en que, de forma continua, en la sociedad moderna
se producen cambios como este, y que la existencia
de nuevas formas de comunicacién y conexion entre
personas es siempre apasionante para unas personas
y frio para otras, y que el hecho de que algo asi esté
pasando es lo que caracteriza al momento actual como
“moderno”.

Liberado gracias al autor de la necesidad de calificar
el efecto de Internet en el mundo actual, y volviendo al
proyecto que nos ocupa, lo tnico que personalmente creo
dificil de rechazar es que los avances en la forma en que
las personas pueden compartir informacién gracias a la
tecnologia han producido un cambio muy relevante en la
relacion de cualquier empleado con su empresa y de ésta
con el exterior, al menos en términos de comunicacion.

Este nuevo paradigma en comunicacion, que permi-
te que cualquiera de nosotros pueda acceder a una co-
municacién interna de casi cualquier compania, o pue-
da explicar al mundo en unos pocos segundos las claves
del discurso que el primer ejecutivo esta dando a su au-
diencia “interna” incluso antes de que esta termine, esta
claramente rompiendo algunas tradiciones que parecian
inmutables. En este sentido, recomiendo a todas las per-
sonas que tengan empresas, departamentos o simple-
mente equipos de personas a su cargo que lean el libro
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“The Cluetrain Manifesto”, con especial atencion al capi-
tulo “Inside Fort Business”, donde se explica con claridad
como la Red esta derribando los muros que separaban
tradicionalmente a las empresas de su mundo exterior,
aunque todavia se intenten poner limitaciones. Los mu-
ros ya no sirven para ocultar lo que hay dentro y las com-
panias que triunfan son las que han salido a hablar con las
personas interesadas en sus productos, servicios, forma
de organizacion, etc.

Por su aplicacion a este proyecto y por la relevancia
que estan teniendo en su actual estado de desarrollo, quie-
ro destacar tres grandes cambios que las organizaciones
modernas ya estan gestionando: la horizontalizacion de
las jerarquias, la universalidad del conocimiento y la con-
version de los empleados en portavoces permanentes de
sus empresas.

En primer lugar, las jerarquias formales que respon-
den a organizaciones de corte militar y que han tenido
una gran utilidad en el pasado, estin dando paso a equi-
pos “planos” en los que todos los miembros tienen (y asi
lo sienten) el mismo nivel jerarquico, porque la aporta-
cion individual de cada uno de ellos es igual de relevante
para el éxito de la tarea y le otorga una autoridad natural
que no esta relacionada con su ubicacion en el poder for-
mal de la organizacion.

Por otra parte, la posibilidad de acceso (casi) univer-
sal al conocimiento esta terminando con las corrientes
de pensamiento del tipo “la informacién es poder” y de-
muestra que ya no funcionan los compartimentos estan-
cos de informacion que impedian al equipo hasta hace no
muchos afios avanzar al siguiente paso “hasta que llegue
el jefe”.
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Por ultimo, la tecnologia ha otorgado una capacidad
de propagacion, tanto en extension como en velocidad,
a las palabras de cualquier empleado, que supera a mu-
chos de los mejores portavoces de grandes corporacio-
nes en el pasado. Cualquiera de los colaboradores de
una empresa puede tener una audiencia propia (para la
que es relevante lo que cuenta) y exponer lo que sucede
durante su jornada laboral con naturalidad, valorar lo
que su empresa hace bien o mal, o simplemente hacer
publico el altimo mensaje de su responsable directo o
de su primer ejecutivo. En este sentido, no podiamos
imaginarnos un sitio web para cada una de las unidades
de negocio cuyo mensaje no fuera el que cualquiera de
nuestros colegas traslada a diario a las distintas perso-
nas con las que trata, entre ellos proveedores, comparie-
ros o clientes.

Estas circunstancias conforman un escenario real,
practico y no teédrico, en el que cobraba sentido plantear
como una “profunda transformacién cultural y organiza-
tiva” lo que en un principio era el “encargo de actualizar
nuestros activos digitales”.

Las claves de un proyecto ilusionante

No obstante, el hecho de que este planteamiento parecie-
se razonable, no aseguraba en absoluto el éxito en su eje-
cucién. Ademas de contar con el convencimiento pleno
de que este proyecto podia cambiar nuestra organizacion
a mejor, teniamos por delante el reto de comprobar si, en
este viaje, ese ADN de compaiia innovadora que decia-
mos tener entre nuestros muros servia para este fin.
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Tras mas de 18 meses, el proyecto vio la luz en su pri-
mera fase, gracias al buen funcionamiento de muchas
variables. Después de este tiempo me permito analizar
cudles habian sido los cuatro factores clave que, en per-
fecta conjuncion, lo hicieron posible y que desarrollo a
continuacion.

Clave 1: una organizacion con la innovacion en su ADN

Antes de entrar en el detalle de algunas claves de este
caso, quiero recordar que lo principal es contar con un
escenario de fondo adecuado. En mi caso, no hay ningin
nombre de departamento que asi lo indique, pero se nota
de forma permanente que las empresas que integran el
grupo bajo el paraguas de Gonvarri Steel Industries y
Gestamp Renewables son companias que han nacido y
crecido con la innovacion como combustible interno. No
es un departamento o una circular interna con normati-
vas sobre como hay que innovar, sino que es una sensa-
cion presente en cada persona y en cada reunién de tra-
bajo. Probablemente es a esta sensacion a la que se refiere
Gary Hamel en su libro “Lo que ahora importa”, cuando
dice que “el primer paso, y el mds importante, para cualquier
organizacion que esté decidida a crear una capacidad destina-
da a una innovacion continua y que cambie el juego, consiste
en ensefar a su gente a observar el mundo que le rodea con una
mirada fresca”.

Como no puede ser de otra forma, debo reiterar
que la primera clave del éxito fue plantear este pro-
yecto en esta organizacion. No digo que otras no pue-
dan replicar perfectamente un proyecto similar, pero
mi experiencia durante este tiempo ha sido comprobar
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que todo lo que este grupo habia conseguido hasta la
fecha en términos de negocio, estaba ligado a su capa-
cidad de adaptacion y que en cada paso que dabamos
aparecia un enfoque abierto a la innovacion organiza-
tiva mucho mas evidente que en otras organizaciones
en las que he trabajado.

Clave 2: el pacto interdepartamental

Esta cultura interna se sentia en todos los vectores de re-
lacion, tanto en la predisposicion de los CEO y del Presi-
dente como en las personas de mi propio equipo, pero en
mayor medida y con mayor importancia para el buen fin
del proyecto, lo detecté en el otro departamento tocado de
lleno por este proceso: la direccién de Recursos Humanos.

Sin extenderme sobre el detalle de las muchas y pro-
ductivas reuniones, desarrollos de ideas y documentos
que hemos compartido hasta el lanzamiento del proyecto,
creo que es justo, como minimo, relatar aqui dos grandes
claves de esta fructifera cooperacion con Pablo Gonzalez
de Suso, Director de RRHH, y su equipo: la sensacion de
partnership y la flexibilidad intelectual.

La sensacion de contar con Recursos Humanos como
un verdadero partner, de que alguien esta “compartiendo”
y no solo “participando” es claramente diferencial. Ademas
del efecto positivo que tiene sobre la forma en que se van
superando los escollos que siempre aparecen en proyec-
tos como éste, debido a que tocan a muchas areas de la
organizacion, la creatividad que aporta un equipo cuando
siente un proyecto como suyo se manifesté como clave en
muchos momentos del trabajo. La tranquilidad que ofre-
ce tener la sensacion de que la solucion a los eventuales
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“atascos” en el proceso pueda venir de otro, como diria una
conocida marca del sector financiero: “no tiene precio...”

Clave 3: la innovacion requiere una inversion adecuada

Como tercer factor clave, quiero destacar un aspecto que
en ocasiones se deja a un lado por obvio, ya que normal-
mente no parece vital mientras estd solucionado, pero
que la precipitacion puede convertirlo en el escollo mas
importante para seguir avanzando: la identificacién de
los recursos necesarios. No pretendo traer aqui una di-
sertacion sobre la importancia de ajustar los proyectos
a las dimensiones realistas que marcan las permanentes
restricciones presupuestarias de cualquier departamen-
to, pero si creo oportuno incidir sobre como influye este
aspecto en la posibilidad real de afrontar el proyecto que
realmente necesita la compaiia y no el que “mi presu-
puesto me permite afrontar”.

Como decia al principio, esta es una cuestion que apa-
rece ya desde el primer minuto y tiene capacidad para
influir decisivamente en la dimension y el caracter que
se decida imprimir al proyecto, pero me reafirmo en la
tesis inicial de este caso: la innovacion esta también en la
forma de afrontar el consumo de recursos, econoémicos y
humanos, para poner en marcha la tarea con garantias.

La primera decision tiene que ver con escrutar la
capacidad interna de la compania para decidir cuantos
y qué aliados externos seran necesarios para el proyec-
to. Un buen mapeo de las habilidades internas ayuda a
decidir cuantas personas (y con qué dedicacion) sera ne-
cesario integrar en cada uno de los departamentos invo-
lucrados (marketing y comunicacion, sistemas, Recursos
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Humanos, etc.) y con ellos completar el epigrafe de “re-
cursos internos”.

La segunda viene marcada por la dimensién que he-
mos decidido otorgar a lo que tenemos entre manos. Si
realmente hemos decidido cambiar el paso, apostar por
un proyecto ambicioso y contribuir a una transformacion
cultural y organizativa real, mi principal “aviso a nave-
gantes” es que hay que contar con los mejores profesio-
nales especializados en la materia y, al igual que hemos
hecho con otros departamentos, hacer que asuman el
reto como verdaderos socios y nunca con un enfoque cla-
sico de “prestadores de servicios”.

No voy a ocultar que este enfoque obliga a la organi-
zacion a hacer un esfuerzo econdémico mayor, pero si de
verdad se pretende conseguir una transformacion cultu-
ral, seria incoherente tratar de hacerlo ahorrando en esta
partida. Como dice un gran amigo, “en este tipo de pro-
yectos, si al final no sale bien, a nadie le importara cuanto
dinero puedas decir que te has ahorrado..”.

Clave 4: 1a implicacion de la “Alta Direccion”

Como cuarto factor, en orden de exposicién y no de im-
portancia, ya que pienso que es lo que mas ha marcado
el discurrir del proyecto, ha sido la implicacion de la alta
direccion, que en nuestro caso estd compuesta por los 5
CEO, cada uno de las cinco empresas que comparten el
Plan y por el Presidente del grupo. Utilizo a proposito
la palabra “implicacién” y no otras que podrian parecer
sinonimos, como “aprobacién” o “informacion”, porque
realmente han formado parte del proceso de manera ac-
tiva.
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Desde aquella primera vez que escucharon nuestro
enfoque del proyecto como algo mucho mas ambicioso
que una renovacion de la Intranet, hasta su papel (18 me-
ses mas tarde) en el evento de lanzamiento del proyecto
como presentadores activos en el escenario de Leading-
thechange, mi labor principal ha sido lograr que fueran
impulsores del proyecto y nunca meros espectadores.
Esto vuelve a tener relacion con el enfoque que habiamos
decidido; no podiamos pretender lograr un cambio orga-
nizacional que contribuyera a los objetivos de negocio si
aquellos que tienen el plan estratégico como hoja de ruta
diaria no estaban implicados en la medida de lo posible
en este proyecto. Conseguido.

Clave 5: la comunicacion sirve para relacionarse
y comprometer

Por ultimo, una clave que ha sido transversal a todas las
anteriores ha sido la comunicacion interna del proyecto,
para la que adoptamos una estrategia de “circulos con-
céntricos” y que se ha convertido en el elemento clave
para mover a la organizacion en este cambio. Empezan-
do por los propios miembros del equipo (entendido este
como la fusion de Marketing y Comunicacion con Recur-
sos Humanos como ya se ha expuesto), pasando por la
alta direccion, siguiendo con los promotores y terminan-
do con el resto de la compania, hemos logrado vertebrar
un discurso que calara en cada uno de ellos (en el mo-
mento justo de madurez) para lograr su compromiso con
el proyecto.

La comunicacién interna del proyecto es un asunto
que en ocasiones se deja para ultima hora, con la inten-
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cion de presentar algo muy “redondo”, pero que en los
casos en que el cambio es tan relevante, se convierte en
uno de los motores de avance si se gestiona bien, de-
jando de ser un elemento finalista y convirtiéndose en
parte del esquema de ejecucion. Si hubiera que extraer
una ensefanza en este sentido, apuntaria que cada gru-
po dentro de la compaiia necesita que se le presente
al menos una parte ya avanzada, pero también ver que
hay suficiente “tela que cortar” para sentir que también
puede desempenar un papel en el proyecto desde ese
momento, auténtico objetivo de una verdadera transfor-
macion cultural.

Un proyecto con la palabra “cambio” en el nombre

Leadingthechange. Si hubiera que definir este proyecto di-
riamos que es una estrategia de comunicacion desde el
centro de la organizacién hacia afuera dirigida a fomen-
tar la integracion de los empleados, su sentido de per-
tenencia, generar plataformas de colaboracion en linea
para profesionales localizados en diferentes lugares del
mundo y, al mismo tiempo, dotar a la empresa de la es-
tructura, activos y canales adecuados para facilitar que
trasladen su visién al resto de comunidades con las que
conviven.

Las personas en el centro: la red social

El proyecto Leadingthechange tiene un eje articulador
principal: una red social sobre la que se desarrolla un en-
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torno de blogs tematicos, una plataforma de microblog-
ging y un espacio para grupos virtuales de trabajo.

La arquitectura diseflada para Leadingthechange se
basa en el desarrollo en paralelo de todos los canales de
comunicacion 2.0 y un lanzamiento general de los mis-
mos bajo el entorno en el que convergen, una nueva In-
tranet estructurada alrededor de las personas en vez de
hacerlo en torno a los documentos o a los procesos.

De esta forma, el hito mas importante de planifica-
cion ha sido la creacién de la propia red social de Leadin-
gthechange: “My Leading the Change”. En paralelo, pro-
curamos crear los perfiles sociales de la compaiia tanto
en redes externas a modo de apoyo documental tipo You-
tube, Slideshare o Scribd e identitario como Twitter o
LinkedIn.

Con una estructura y funcionamiento similar a Face-
book (se buscaba una herramienta que fuera de uso “fa-
miliar” para los empleados), la nueva Intranet permite al
empleado crear su propio perfil y “estar en contacto” con
otros colegas (asi como editar sus datos personales y pro-
fesionales, lo que facilité el trabajo de gestion de Recur-
sos Humanos).

La vision general de la Intranet permite al usuario te-
ner una perspectiva de todos los contenidos y la actividad
de la empresa y los empleados de una forma amigable y
similar a su experiencia en sus redes sociales personales.

En términos de servicios, ademas, se integro en ella:

¢ Un servicio de Chat que permite el didlogo entre em-
pleados (reduciendo el uso de herramientas exter-
nas, teléfonos, etc).
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Otro que denominamos “Click to Call” que nos facili-
ta llamar por teléfono en un solo click desde el perfil
de cualquiera de nuestros compaieros.

Una plataforma de microblogging (un “Twitter” in-
terno) que permite a los empleados hacer un update
de su status sobre proyectos en los que estan traba-
jando o reuniones a la que estan asistiendo, por ejem-
plo.

Todo el servicio de noticias internas de la compania,
agenda de eventos y directorios de usuarios con sus
correspondientes espacios para comentar.

Una wiki de procesos internos, aligerando el inter-
cambio de archivos via email y fomentando el cono-
cimiento compartido.

Un motor de busqueda que facilita el acceso a la in-
formacion sobre personas y proyectos de toda la
compania de manera sencilla y eficaz.

Selector de idioma: portugués, inglés y espanol.

La unidad de organizacion: los grupos
(auténticas comunidades)

De forma destacada, la Intranet desarrollada incluyo
una funcionalidad bésica: crear grupos virtuales, de ma-
nera que los empleados alrededor del mundo pudieran
tener un espacio de contacto privado en la Intranet,
reforzando su sentido de pertenencia a la compaiia y
fomentando la actividad colaborativa tanto profesional
como de temas mas ludicos (grupo de fotografia, segui-
dores de equipos de futbol, participantes en un evento
solidario, etc.).
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Asimismo, la Intranet integré una red de Blogs por
areas y departamentos que facilita el intercambio de in-
formacion, pero al mismo tiempo dar visibilidad a los di-
ferentes proyectos que se desarrollan en toda la empresa.

En su etapa piloto, los blogs internos creados se han
centrado en la difusioén de las actividades de Leadingthe-
change en el marco del Plan Estratégico de Gonvarri Ste-
el Industries y Gestamp Renewables; los proyectos en
marcha y otras acciones de la compaiia, reforzando la
transparencia del proceso y la mejor integracién de los
empleados al ser participes de todas las etapas de su de-
sarrollo.

Tus colegas te lo cuentan: los promotores

Con miras al lanzamiento oficial de la Intranet que
tuvo lugar en junio de 2012, desde noviembre de 2011 de-
sarrollamos el programa 100 Promotores dirigido a identi-
ficar dentro de la compania al primer grupo de “evange-
lizadores” que se vinculara en la promocion y uso de las
diferentes herramientas de forma que se pudiera contar
también con una potente linea de ideaciéon y pruebas vin-
culadas lo mas posible al dia a dia de la organizacion.

100 Promotores cont6 con un grupo coordinador inte-
grado por representantes de diferentes areas en: Brasil,
Espana, India y Estados Unidos. Bajo este grupo coordi-
nador se identificaron 100 perfiles en la compaiia que se
integraron al proyecto como “early adopters” (probando
la herramienta en su fase piloto e identificando posibles
fallos y mejoras) y promotores durante la etapa del lan-
zamiento.
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En este punto, el mayor desafio para lograr un equi-
po comprometido fue involucrar a empleados en una ac-
tividad que no tenia ninguna compensacion y podia ser
percibida, asimismo, como una sobrecarga adicional de
trabajo para los empleados.

Para ello, el proyecto incluyo diferentes medidas di-
rigidas a hacerles participes del proyecto, informarles
adecuadamente de los avances que se iban produciendo
y a facilitar su labor de pruebas y reporte. Por ejemplo,
de cara a lanzar el equipo se pusieron en marcha dos
pequenas iniciativas que tuvieron una repercusion muy
positiva:

* Se creo el “kit del promotor” que junto a manuales y
documentos de trabajo contenia algunos regalos que
se dieron a cada uno de los participantes con el fin
de fidelizarlos y reconocer su vinculacion en el pro-
yecto.

¢ Se celebro un desayuno que les reunio por grupos de
25 -durante noviembre y diciembre de 2011- con los
principales directivos de la compaiia. Esta accién
buscaba transmitir un mensaje simbolico de “reco-
nocimiento” a su colaboracion al mismo tiempo que
se les trasladaba la importancia del proyecto.

A partir de enero de 2012, a este grupo de personas
se le propuso que hiciera un uso intensivo de los servi-
cios que tenian a su disposicién, de forma exclusiva y
adelantada, a modo de prueba y que reportaran tanto
incidencias como posibles mejoras. A lo largo de un mes
se introdujeron en el sistema alrededor de trescientas
entradas que pasaron a resolverse encolandose en el
gestor de tareas que servia de planificador del equipo
técnico. En paralelo, comenzaron a recibir informacion
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periddica acerca de las novedades y de las funcionalida-
des optimizadas para que pudieran comprobar de nuevo
su estabilidad y para conocer su opinién. El compromiso
por ambas partes redund6 en mejores interfaces y en la
incorporacion de detalles sin los cuales hoy estariamos
muy lejos de contar con herramientas tan adaptadas a
nuestra operativa y procesos de negocio.

Una adopcion paulatina: jcien, trescientos, dos mil!

En marzo de 2012, con el mecanismo de reporte a pleno
rendimiento, se les propuso comenzar la labor de invita-
cién progresiva de sus compaiieros de trabajo. En los tres
meses que siguieron pasamos de contar con cien usuarios
a hacerlo con trescientos cincuenta de los cuales entre se-
tenta y noventa accedian a diario para introducir conte-
nido, intercambiar informacién o consultar los blogs que
ya comenzaban a estar operativos.

De esta forma cuando comenzaba el mes de junio de
2012, el seleccionado para poner en produccion la plata-
forma, la inercia de uso nos ofrecia estadisticas interesan-
tes que, junto a las opiniones que nos llegaban a diario,
nos permitian intuir las aplicaciones que serian un éxito
o los principales patrones de uso.

Estos ensayos no sirvieron para despejar por comple-
to la ansiedad que sentiamos en el equipo que habia he-
cho posible el proyecto dias antes de lanzarlo al conjunto
de una organizacion formada por cinco mil profesionales.
A la incertidumbre sobre el grado de su utilizacion o el
tipo de acogida se sumaba la preocupacion por la estabi-
lidad de la tecnologia.
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sHitos intermedios? La direccion informada
y comprometida

En esa circunstancia, la necesidad de presentar la situa-
cion del proyecto y la prevision de lanzamiento al comi-
té de estrategia (compuesto por el Presidente y los cinco
CEO) hizo que todas las personas (de nuevo, las personas
y no otra cosa) involucradas dieran lo mejor de si mis-
mas y lograsen que, el dia 5 de diciembre de 2011, pre-
sentaramos todas las herramientas desarrolladas hasta el
momento y su integracion en lo que habiamos propuesto
como base de Leadingthechange: una nueva forma de tra-
bajar y de relacionar a la compania con sus personas y
a las personas entre ellas, tanto dentro como fuera del
grupo, con una plataforma interna y un posicionamien-
to en Internet que estaban a la vanguardia de lo que las
compaiias de similares dimensiones y del sector tienen
en esos ambitos.

Esa reunion, al igual que otras que se sucedieron en
2012, nos obligaron a fijar con claridad las metas interme-
dias y, sin perder de vista nunca el gran objetivo, presio-
narnos introduciendo ese concepto de la “urgencia” pues-
to en valor por Philip Kotter, autor del libro “Leading the
Change” (tan inspirador que nos dio pie para adoptarlo
como nombre del proyecto) entre otros.

El lanzamiento: Ahora T1, Ahora Yo

Y llegd el momento de lanzar. Era necesario proponer al
equipo un ultimo esfuerzo, para que la implantacion y
presentacion a toda la compania no fuera simplemente

INNOVACION ORGANIZACIONAL — 80



un dia mas o un anuncio perdido en el buzén de correo
electronico.

Con la idea inicial de que éste no fuera un proyecto
de comunicacion y/o RRHH, sino de todos los que forma-
mos el Grupo, llegamos a la conclusion de que necesita-
bamos “desvirtualizar” la Intranet y presentarla “en vivo
y en directo”, y nos planteamos reunir a mas de trescien-
tas personas, para “vivir” la experiencia Leadingthechange.

El titulo del evento “Ahora T, Ahora Yo” fue escogido
por un motivo y una coincidencia afortunada. El dia 22
de junio se celebraba el evento “Ahora Ta” en el pabellon
VI de IFEMA en Madrid. Nos pareci6 interesante apro-
vecharlo para sumarnos a su mensaje y convocatoria: los
individuos podemos tomar la iniciativa y transformar
cuanto nos rodea. Esa fue la coincidencia. El motivo era
dotar a nuestra presentacion de un propdsito claro: hasta
la puesta en funcionamiento de My Leading The Chan-
ge, habian trabajado un grupo nutrido de profesionales;
ahora habia llegado el momento de que el resto de los
integrantes de Gonvarri Steel Industries y Gestamp Re-
newables tomasen la iniciativa y le dieran todo el sentido
al proyecto.

Gracias a la participacion de representantes de toda
la organizacion, al papel protagonista de los 5 CEO y a
la creacién de cuatro escenarios diferentes de experien-
cias, el evento fue un éxito y nos permitio llegar a mas de
1.000 visitantes unicos en la puesta de largo de la Intra-
net. De nuevo, habiamos conseguido hacer algo mejor y
mas innovador que nunca, y de nuevo se debi6 a que las
personas encargadas creyeron que podian conseguirlo,
poniendo toda su energia en arrimar el hombro y no en
analizar las posibilidades de que algo fallara.
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A modo de resumen

Tras vivir este proyecto, resulta muy sencillo extraer cua-
les son las conclusiones y las claves de éxito de una tarea
como ésta. Mi experiencia en este caso me ha dejado cua-
tro claras ensenanzas:

 El éxito del proyecto depende tunica y exclusiva-
mente de las personas. En este sentido tienen tanta
importancia las personas que forman un departa-
mento, como los responsables de diferentes areas,
como los CEO o el Presidente. Las personas son las
que consiguen (o no) que los recursos se alineen, que
las dificultades se superen y que los proyectos sean
tan grandes como uno se proponga, si tienen senti-
do de negocio y si se desarrollan en un entorno que
favorezca la innovacién. Esto ultimo, qué duda cabe,
también depende de las personas que forman las em-
presas.

» Hay que aprovechar las oportunidades. Aunque es
cierto que podemos innovar cada dia en nuestras
tareas y procesos, slo en unas pocas ocasiones se
producen oportunidades para innovar en cuestio-
nes de gran calado para una organizacién. Y hay que
aprovecharlas. El planteamiento de este proyecto fue
grande porque este Grupo piensa a lo grande, pero
siempre hay un componente clave antes de empezar:
debemos pensar si nuestro trabajo puede realmente
contribuir a mejorar las cosas, porque con un poco
mas de esfuerzo lograremos cambios relevantes y no
solo mejoras transitorias.

* La “resistencia” al cambio se puede vencer. Sé que
se ha escrito mucho sobre lo dificil que es lograr el
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cambio en las organizaciones, pero la experiencia de
este proyecto me ha demostrado que esa resistencia
se puede vencer. Incluso, creo que no hay tanta resis-
tencia si se pone siempre como centro del cambio a
las personas, porque nadie se resiste a que mejore su
situacion personal y profesional (si esto es realmen-
te lo que logramos cambiar), aunque le cueste algiin
pequeno esfuerzo.

No se trata de tener grandes ideas, se trata de ha-
cerlas realidad. El dia 22 de junio de 2012, cuando
celebramos la puesta de largo de My Leading The
Change, algo permanecio en el ambiente: habiamos
sido capaces de materializar ideas que se repiten en
la literatura de gestion cuyo virtuosismo solo se pue-
de demostrar andando. Superamos infinidad de pro-
blemas desde que disefiamos el proyecto hasta que
éste se hizo realidad. Hacerlo con ilusion, teson y
compromiso posibilitdé este pequeiio hito dentro de
la exitosa iniciativa empresarial que es la Corpora-
cion Gestamp.

Cuando me propusieron escribir este capitulo sobre

Leadingthechange y resumir la importancia del mismo en
nuestra organizacion, rapidamente me decanté por des-
tacar la capacidad de motivar a un gran colectivo y con-
tribuir al negocio desde la alianza estratégica de los de-
partamentos de nuestra estructura corporativa.

Las grandes organizaciones globales como la nuestra,

suelen contar con potentes departamentos corporativos
centralizados que disponen de grandes presupuestos y
amplios equipos para llevar a cabo su tarea. No es éste
nuestro caso; tanto el Departamento de Comunicacion
que dirijo, como el de RRHH, nuestro aliado en la tarea,
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contamos con medios ajustados y equipos limitados. Es-
tamos acostumbrados a gestionar eficazmente recursos
escasos y tenemos vocacion de servicio hacia el negocio.
Son estas dos caracteristicas: austeridad y vocacion de
servicio, las que nos llevan a cuestionarnos permanente-
mente como podemos contribuir generosamente desde
el “staff” al éxito de “la linea”, contribuyendo al negocio
y elevando la autoestima y motivacién de nuestros efec-
tivos.

Dicen que hay tres tipos de autoestima: la del pais al
que pertenecemos, la de la empresa en la que trabajamos
y la del entorno personal y familiar en el que vivimos.
Leadingthechange es precisamente eso, un ejercicio de
autoestima corporativa: crecerse y sentirse orgulloso
de pertenecer a Gonvarri Steel Industries y Gestamp Re-
newables, es la participacién de cada uno de nosotros en
el éxito colectivo del gran proyecto en el que trabajamos.
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CAPITULO3

Fundacién DKV Integralia.
Un caso de Innovacion Social

MIGUEL GARCIA LAMIGUEIRO

Director de Comunicacion y Responsabilidad Empresarial
Fundacién DKV



(44 odo ser humano nace en este mundo plenamen-
te preparado no solo para cuidar de si mismo,
sino también para contribuir al bienestar del

mundo en su conjunto”, dijo el Premio Nobel de la Paz

Muhammad Yunus. Cientos de agrupaciones, asociaciones

y fundaciones alrededor del mundo centran su actividad en

la promocion de la insercion social y laboral de personas

con discapacidad. Este es el caso de la Fundacion DKV

Integralia, que ha desarrollado una experiencia tinica para

dar la oportunidad de acceder al mundo laboral a personas

con discapacidad prestandoles asistencia y formacion.

El tandem perfecto que plantea esta iniciativa ha dado
resultados excelentes. No solo porque da trabajo a perso-
nas con discapacidad sino porque procura su bienestar y
su salud a través del empleo, la formacion, las actividades
ludicas, artisticas y de ocio y la sensibilizacion del mundo
empresarial y la sociedad en su conjunto sobre de la ne-
cesidad de actuar a favor de la integracion.

Integralia presenta en cada uno de sus planteamien-
tos una vision innovadora, detallista e integral de las ne-
cesidades de las personas con discapacidad, utilizando la
integracion laboral como palanca de su bienestar gracias
a dos lineas basicas su actuacion: la incorporacion a la
plantilla de los centros especiales de empleo de Integra-
lia (contact centers) y la incorporacion al mercado laboral
ordinario.

Decimos que se trata de un proyecto integral porque
proporciona informacion sobre ayudas, subvenciones y
procesos de implantacion, evalua las posibilidades reales
de la incorporacion, realiza un plan de adaptacion, hace
una seleccién a través de la colaboracion con diversas
instituciones, ofrece una formacion global o especifica y
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realiza un acompanamiento durante los primeros meses
de la insercion en el mercado laboral.

Antes de nada, un poco de historia. En 1999 directivos,
empleados y colaboradores ponen en marcha esta inicia-
tiva pionera que supone una nueva manera de afrontar la
accion social estratégica de la empresa y la gestion de la
discapacidad.

Fruto de la combinacion de dos iniciativas presentes
en el Plan Estratégico de DKV Seguros nace Integralia:
por una parte, existia la necesidad de mejorar la atencion
telefonica al cliente con la creacion, entre otras medidas,
de un call center. Por otra parte, la Direcciéon de la empre-
sa aseguradora habia mostrado siempre un creciente in-
terés por afianzar su compromiso con los colectivos con
especiales dificultades para la insercion, los colectivos en
situacion o en riesgo de exclusion social, por lo que esta
iniciativa encajaba perfectamente con sus proyectos.

En 2000, después de meses de trabajo, se pone en
marcha un call center en el Prat de Llobregat, el prime-
ro de Europa atendido exclusivamente por personas con
discapacidad: la Fundacion DKV Integralia.

Las razones por las que se aposto por un contact center
como modelo de negocio para un Centro Especial de Em-
pleo es porque se trata de un sector en crecimiento, con
posibilidades de desarrollo profesional, porque presenta
escasa necesidad de movimientos o desplazamientos fi-
sicos costosos y ofrece la posibilidad de crear entornos
de trabajo mixtos. Ademas, su actividad permite mante-
ner el contacto directo con personas, es intelectualmente
interesante y requiere asuncion de responsabilidades y
toma de decisiones.
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Objetivos sostenibles

La Fundacion proporciona a las personas con discapaci-
dad grave el apoyo, la asistencia y la formacion necesarios
para integrarse en el mundo laboral. La contribucion de
este objetivo general al compromiso de DKV con la sa-
lud de la sociedad es claro y directo: como senala la OMS,
una de las formas mas efectivas para la recuperacién de
la autoestima y de la salud en estos casos de discapacidad
grave es, precisamente, la integracion laboral.

Los objetivos de Integralia se encuadran en dos pi-
lares: el estratégico y de negocio y el social. Hablamos
de un objetivo estratégico porque la creacion del call cen-
ter supone una mejora en la atencion y relacion con los
clientes. No obstante existe también un proposito social,
ya que la Fundacion pretende una integracion laboral de
personas con discapacidad o enfermedades degenerati-
vas que tienen especiales dificultades para conseguir su
incorporacion en el mercado de trabajo.

La Fundacion nace con la finalidad de contribuir en la
insercion laboral y social de los discapacitados, potenciar
la proteccion de las personas discapacitadas y su salud
en general, proporcionar la mejor formacion a los em-
pleados para facilitar su desarrollo profesional, investigar
nuevas formulas dentro del ambito sanitario que permi-
tan mejorar la calidad de vida de las personas con disca-
pacidad.

Otros de los fines son impulsar una mejor utilizacion
de los recursos sanitarios y de gestion por parte de los
profesionales de la sanidad relacionados con la discapa-
cidad, propagar una cultura orientada a la discapacidad
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entre la poblacion general y promocionar actividades de
orientacion profesional para personas con discapacidad.

Integralia es, a fin de cuentas, un proyecto 100%
sostenible, que ha convertido a DKV en la empresa es-
panola con una mayor cuota de personas empleadas con
discapacidad, un 23% de la plantilla. Una iniciativa que
comenzd su actividad en febrero de 2000 con 9 personas
y que en la actualidad cuenta con una plantilla de mas de
250 empleados.

Una de las claves para el éxito de este proyecto es el
conocimiento profundo del colectivo con el que se tra-
baja. En este sentido es destacable la labor que han he-
cho las instituciones para con el proyecto, aportando sus
estudios y experiencia diaria para preparar un proyecto
global y multidisciplinar.

Innovacion, formacion y actitud de los empleados,
clave para la satisfaccion de los clientes

La forma de lograr la excelencia en la Fundacion es, por
tanto, diferenciarse a través de la calidad del servicio.
Pero dicha calidad, y mas atn si se pretende aportar un
valor diferencial, depende en gran medida y de forma di-
recta de los empleados. El producto de esta actividad es
el propio servicio, la atencion de la llamada y, por tanto,
la profesionalidad del empleado al elaborar el producto es
determinante. El valor afiadido esta en la actitud: como
ha senalado de un modo muy grafico Mariona Buxadé, no
se trata de horas, sino de atender al cliente.

La Fundacion aplica la innovacion a diferentes am-
bitos de su actividad. Por una parte, trabaja de manera
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constante en la busqueda de soluciones que aumenten la
eficiencia y la competitividad a través de la calidad. Para
ello, y en el ambito concreto de los contact centers, es ne-
cesario utilizar soluciones pioneras de las Tecnologias de
la Informacién y la Comunicacion (TIC), por ser éste uno
de los factores criticos de competitividad del sector. En los
centros de la Fundacion se ofrece a las empresas clientes
una plataforma multicanal de dltima generacion que per-
mite la gestién en tiempo real mediante conexién directa
con los sistemas de informacion del cliente y flexibilidad
para adaptar los recursos a las necesidades de cada servi-
cio. Por ejemplo, el centro del Prat de Llobregat, con una
plantilla de mas de 150 personas, dispone de la tecnologia
mas avanzada para gestionar el contacto con los usuarios
a través de Internet, email, fax o teléfono.

La aplicacién de la innovacion tecnolédgica en sus con-
tact centers permite a la Fundacion DKV Integralia regis-
trar unos altos indices de calidad y eficiencia y, por tanto,
obtener un impacto econémico positivo, ademas del im-
pacto social. La reduccion de los tiempos de espera (24
segundos, en media), un porcentaje medio de llamadas
atendidas (efectividad) del 91% y una media de 8.850 lla-
madas diarias atendidas en sus centros son las cifras mas
relevantes que avalan la competitividad de estos contact
center y son posibles gracias a la innovacion. Estas cifras,
por otra parte, constituyen la base de la satisfaccion de
los clientes.

Ademas de la innovacion tecnoldgica, la Fundacion
utiliza también la innovacion en productos y servicios
para mejorar constantemente su actividad. Un buen
ejemplo de ello es la oferta de un servicio disefiado espe-
cificamente para los Ayuntamientos: la Oficina de Aten-
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cion al Vecino. Se trata de un servicio desarrollado para
servir como herramienta que potencie la comunicacion
entre los Ayuntamientos y los ciudadanos: la OAV infor-
ma sobre las consultas o dudas de los vecinos y comunica
las campanas puntuales del Ayuntamiento. Pero ademas,
esta iniciativa es un motor para la sensibilizacion de las
Administraciones Publicas hacia la insercion laboral de
las personas con discapacidad. Este servicio, por otra par-
te, se realiza a través del teletrabajo, otra de las areas de
aplicacion de la innovacion para la Fundacion DKV Inte-
gralia.

En efecto, el teletrabajo supone una aplicacion de la
innovacion tanto tecnoldgica como de gestion a la inser-
cion laboral de las personas que, a causa de sus circuns-
tancias, encuentran importantes obstaculos para acceder
a un puesto de trabajo presencial, ain reuniendo todos
los requisitos profesionales y de capacitacion para desa-
rrollar su actividad. Es el caso, por ejemplo, de grandes
ciudades, en las que los desplazamientos pueden resultar
un problema, o los nacleos rurales.

Nuevamente, las TIC se convierten en el aliado im-
prescindible para convertir en realidad el deseo y la ne-
cesidad de integracién laboral de este colectivo. La Fun-
dacion participa en el proyecto Discatel, una iniciativa
que pretende promover el teletrabajo en la actividad de
los contact centers. La entidad ha formado un contrato con
el Real Patronato sobre Discapacidad del Ministerio de
Trabajo e Inmigracion y con la Asociacion Espafiola de
centros de Contacto con Clientes (AECCC) para desarro-
llar medidas dirigidas a demostrar los beneficios sociales
y economicos de esta modalidad de empleo.
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Respecto a la formacion, en Integralia se aborda des-
de diferentes ambitos. Desde el Ambito de la formacién
ocupacional con compromiso de contratacion se ha habi-
litado un aula dotada con la tecnologia y todos los recur-
sos necesarios para impartir formacion en telemarketing.
La formaciéon ocupacional forma parte de la actividad
empresarial del centro. Por otro lado, en todos los centros
se realiza formacion que podriamos denominar adapta-
da al puesto de trabajo. Esta formacion se realiza en dos
fases: En una fase inicial, se imparten dos semanas de
formacion colectiva y genérica, para los empleados que
se incorporan a un centro. Durante el desarrollo de esta
fase, una de las funciones mas importantes del formador,
ademas de impartir la formacién, consiste en detectar
cual sera el mejor destino para cada uno de los nuevos
empleados. Tras estas dos semanas de formacion inicial,
y a partir del analisis del formador, el nuevo empleado es
asignado a un puesto.

Una vez en su puesto, el empleado recibe formacion
especifica para el desempeno de las funciones especificas
requeridas.

Y por ultimo, la actitud. Para comprender como se ge-
nera una actitud concreta en una plantilla integrada ex-
clusivamente por personas con discapacidad es necesario
saber algo mas sobre como es dicha plantilla. La plantilla
de Integralia tiene en comudn que en su gran mayoria esta
formada por jovenes con grandes discapacidades, lesio-
nes medulares y enfermedades degenerativas, ademas
que para casi todos los empleados en la Fundacion, el tra-
bajo de teleoperador es la primera ocasion de integrar-
se laboralmente después de la lesion o accidente, que la
mayoria de ellos no se habian planteado volver a trabajar,
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que en muchos de los casos su formacion se habia inte-
rrumpido y que suelen ser familiarmente dependientes
y no se planteaban la posibilidad de independizarse, al
menos antes de incorporarse al mundo laboral.

El hecho de tener una discapacidad no produce de for-
ma directa el entusiasmo, la vocacion de servicio, el afan
de superacion o el compromiso. Para evitar la tentacién
de caer en este enfoque idilico y naif, resulta conveniente
recordar que hablamos de personas que pueden padecer
enfermedades degenerativas generalmente dolorosas. O
de personas con una discapacidad grave sobrevenida tras
un accidente de trafico que ha truncado planes de vida a
veces en plena juventud. Algunos de ellos habran tenido,
con toda probabilidad, malas experiencias en procesos de
insercion mal disefiados.

Estas circunstancias, unidas a las limitaciones im-
puestas por la propia discapacidad, a la dependencia y
a las barreras psicologicas de la sociedad son causa mas
bien de problemas psicoldgicos y de comportamiento an-
tes que impulso directo de la actitud referida. Por tanto,
no se debe obviar la labor de los profesionales de la Fun-
dacion (directivos, formadores, supervisores y coordina-
dores) a la hora de facilitar y promover un entorno de
trabajo que tanto fisica como psicologicamente busque la
verdadera integracion de la persona.

El proceso de integracion

En la misma linea podemos decir que el colectivo de
personas con discapacidad tiene un elevado riesgo de
exclusion social. Una de las razones es la exclusion del
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mercado laboral, que conlleva la incapacidad para poder
desarrollar una vida econémicamente autonoma y digna.
Las carencias en formacion en este grupo son importan-
tes, debido a un conjunto de razones y circunstancias que
se refieren tanto al ambito personal como al social. Por
una parte, y a pesar de los logros alcanzados en los ulti-
mos anos, las barreras fisicas y psicologicas en los centros
educativos en todos sus niveles siguen existiendo y em-
pujan a las personas con discapacidad y a sus familias a
abandonar de forma prematura el ciclo educativo.

En los ciclos formativos superiores, la capacitacion de
las personas con discapacidad sigue siendo un reto. En-
tre los factores que actian en contra aparecen también
presiones procedentes del propio entorno del individuo,
especialmente la familia, que tiende a sobreproteger a la
persona con discapacidad, creando asi entornos de de-
pendencia que no contribuyen ni a la salud ni al bienes-
tar de este colectivo. Por estas razones, la formacion es
un motor de la insercién, no sélo por su impacto directo
en la capacitacion y la empleabilidad de la persona sino
también por el efecto que tiene sobre la normalizacion de
su vida.

En este proceso de seleccion en el que la empresa
decide contratar a personas discapacitadas es cuando
intervienen las instituciones y las ONG’s. Se trata de un
momento clave tanto para la empresa como para el traba-
jador ya que la experiencia que tienen estas instituciones
refuerza el papel de proveedor de talento para la Funda-
cion.

Integralia potencia la cooperacion con asociaciones
e instituciones que agrupan y representan a las personas
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con discapacidad, asi como el asesoramiento y el apoyo
de expertos en integracion.

El proceso de seleccion

Como ya se ha comentado anteriormente el apoyo de las
instituciones en el proceso de seleccion juega un papel
esencial en la perfecta integracion de la persona disca-
pacitada en la empresa, es por eso que este proceso se
hace con la colaboracion de diversas instituciones como
ONG’s, empresas y la misma compania de seguros, que ha
implicado a todos sus departamentos en la iniciativa.

Esta union interna por el proyecto constituye el prin-
cipal factor de éxito de la iniciativa: el impulso de la Di-
reccion General es muy importante, pero también lo es
el esfuerzo y la vinculacion de todos los departamentos,
vinculacion que se dio desde el primer momento.

Este apoyo es esencial para la sostenibilidad de la
Fundacion Integralia. Las personas de los departamentos
de Servicios Generales, Financiero, I'T, Recursos Huma-
nos, etc. brindan horas y esfuerzo a Integralia: incluso los
departamentos técnicos, de producto, han querido estar
presentes en la iniciativa, dando formacién a los emplea-
dos de Integralia. DKV dona tiempo a la Fundacion, ce-
diendo horas de los diferentes departamentos. Este apoyo
es fundamental para la Fundacién, que cada vez es mas
autonoma econdémicamente.

El proceso de seleccion tiene ademas otras particu-
laridades distintas a la gestion en cualquier empresa. En
concreto, se han de tener en cuenta ciertos factores dife-
renciales al tratar con el colectivo de personas con disca-
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pacidad. El planteamiento de la empresa ante un proceso
de seleccién de una persona con discapacidad debe ser
“sQué puedo hacer yo, como empresa, por esta persona?”. S6lo
en segunda instancia tendra sentido preguntarse por la
aportacion de la persona a la empresa.

Una actitud de este tipo, presente ya en el momento
de la seleccion, sélo se da cuando en la empresa existe un
importante grado de sensibilizacion, fruto de la implica-
cion y el convencimiento de la direccion. Si el personal
responsable de los procesos de seleccion no esta conven-
cido e implicado, la persona con discapacidad se enfren-
tara a una dura barrera. Desde Integralia, en los procesos
de integracion en el mercado ordinario, se puede formar
y sensibilizar a los seleccionadores pero, en definitiva, si
no creen en ello, nada puede hacerse.

La seleccion es siempre un proceso importante den-
tro de la gestion de los Recursos Humanos de una empre-
sa pero, en este caso, debe ser analizado como palanca de
la profesionalidad, entendida en su doble vertiente de ap-
titud y actitud. Un proceso de seleccion inadecuado pue-
de dar lugar a fallos en la adaptacion de la persona, fallos
cuyo resultado suele ser el malestar y la frustracion de la
persona. Todo ello origina situaciones que suelen resultar
costosas para la empresa: rotacion, absentismo, despido,
mal clima laboral, etc.

En el caso de la contratacién de personas con disca-
pacidad, uno de los errores mas frecuentes suele ser fijar-
se mas en la discapacidad que en la persona. Es decir, el
contratador desea ciertos tipos de discapacidad -o, dicho
de otro modo, no desea ciertos tipos de discapacidad- y
solo después de aplicar este criterio presta atencion a lo
que esa persona puede hacer, y si su perfil se adapta o no
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a las necesidades de la empresa. Estos casos, proceden-
tes en innumerables ocasiones de una buena voluntad no
exenta de sentimentalismo o paternalismo, el contratador
crea un puesto ad hoc para ser ocupado por una persona
con discapacidad Tal proceso de selecciéon tiene muchas
probabilidades de terminar en fracaso.

El proceso debe ser mas bien el contrario. Ante una
determinada necesidad de personal, el contratador ana-
liza diferentes perfiles profesionales, atendiendo a su ca-
pacitacion y al potencial de la persona. La discapacidad
como criterio sélo interviene en el momento de, una vez
seleccionada la persona, adaptar el puesto a sus necesi-
dades especificas. O bien, realiza un diagndstico de los
puestos de trabajo de su organizacion, estudiando cudles
de ellos podrian ser ocupados por personas con discapa-
cidad y, cuando surge una vacante, tiene en cuenta este
criterio.

El puesto

La figura clave de este proceso es el responsable de ajus-
tes. Su funcion principal es asegurar la adaptacion per-
sona-puesto, en el doble sentido (del puesto a la persona
y de ésta al puesto). Para conseguirlo, el responsable de
ajustes realiza un analisis de los perfiles de cada candida-
to para saber qué recursos fisicos o de cualquier otro tipo
son necesarios. Las instrucciones y recomendaciones del
responsable de ajustes son implantadas por el supervisor.

El objetivo principal de la evaluacion del desempe-
o en la Fundacion DKV Integralia no es tanto el control
sino la basqueda de la excelencia a través de la mejora
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continua de la capacitacion y la actitud de sus emplea-
dos, es decir, de su profesionalidad. Por esta razon apare-
ce como Factor Critico de Exito (FCE) en este apartado.
Seleccion, formacion y evaluacion determinan el logro
de los elevados estandares de profesionalidad que la Fun-
dacion requiere de sus empleados. Esta exigencia es una
clara muestra del afan de la Fundacién por normalizar
la integracion laboral de las personas con discapacidad:
las adaptaciones de los puestos y del entorno fisico son
necesarias pero, mas alla, los empleados deben ser ges-
tionados (seleccionados, evaluados y formados) sin so-
breproteccion, exigiendo calidad en el desempeno y una
actitud adecuada para cumplir con las expectativas de los
clientes.

En este sentido, la formacion es un FCE no solo para
la satisfaccion de los clientes sino para la sostenibilidad
de los centros de la Fundacion, porque la calidad en el
servicio y el uso de la tecnologia mas avanzada son dos
de sus competencias distintivas y ambas estan necesaria-
mente ligadas a la formacion.

La clave esta en la motivacion

La motivacion ocupa un lugar central en la interrelacién
entre los diferentes factores criticos y canaliza su impac-
to sobre la actitud de los empleados. La evaluacion, por
ejemplo, tiene influencia directa sobre la profesionalidad
pero, al ser una fuente de motivacién intrinseca, tiene
impacto también, indirecto, sobre la actitud y, por tan-
to, contribuye a la satisfaccion de los clientes, por ser la
actitud uno de los FCE de dicha Area Clave. De modo si-
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milar, el entorno laboral, tanto fisico como psicolégico,
proporciona motivacion extrinseca, los empleados estan
a gusto en el lugar de trabajo y ello, ademas de contribuir
a la propia satisfaccion de los empleados, tiene impacto
sobre la satisfaccion de los clientes, a través de la actitud.

Como puede verse, la motivacion por motivos intrin-
secos tiene mas motores que el resto, respondiendo asi
a las necesidades de los empleados: en ese sentido po-
demos afirmar que los empleados de la Fundacién estan
muy motivados, es decir, que sus fuertes necesidades y
deseos de aprendizaje y desarrollo estan siendo satisfe-
chos por la organizacion. A su vez, esta motivacion es la
principal razon de la actitud, ese componente de la profe-
sionalidad especialmente valorado por los clientes y que
constituye, como se ha visto, el valor diferencial de los
servicios ofrecidos por la Fundacion. La seleccion, como
puerta de entrada al sistema laboral, aparece como factor
transversal, dando a entender que si se producen fallos en
este proceso (basicamente, seleccionando a una persona
para un puesto que no es el adecuado), los efectos reper-
cutiran en todos los demas factores.

La motivacion por motivos intrinsecos, ligada al afan
de superacion y a la satisfaccion por el propio desarro-
llo y aprendizaje, siendo muy positiva, encierra un cier-
to riesgo: en el momento en que la persona -el emplea-
do- deje de encontrar retos en su trabajo o perciba que
esta dejando de aprender, puede comenzar a sentir cierta
frustracion. El excesivo peso de la motivacion intrinse-
ca debe equilibrarse con la potenciacion de otro tipo de
motivacion mencionada: la motivacién por motivos tras-
cendentes, ligada a la satisfaccion de prestar un servicio
de calidad, resolviendo lo mejor posible las necesidades
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del usuario, no sélo por lo que uno pueda aprender de
tal ejercicio de la profesion, sino también por mejorar la
situacion y resolver el problema del cliente.

Algunos de los premios recibidos por Fundacion
DKYV Integralia

2001 Premio Trabajo Sin Barreras, concedido por el
Dossier Econémic de Catalunya.

2002 Premio Balance Social a la mejor Iniciativa Social en
Direccion de Recursos Humanos, convocado por Actuali-
dad Econdmica, Adecco e TESE.

2003 Premio a la Calidad de la Generalitat de Catalunya

2007 Premio CERMI en la categoria de Inclusion Laboral.

2008 Premio Fundacion Empresa y Sociedad en la cate-
goria de Empleo

2010 Premio Fundacion SERES a la Innovacion y el
Compromiso Social de la Empresa

Los Centros de DKV Integralia

El Prat (Barcelona)

Madrid

Deénia (Alicante)

Jerez de la Frontera (Cadiz)
Bilbao
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CONCLUSIONES

Decalogo para hacer de la innovacion nuestra
ventaja evolutiva

ADOLFO CORUJO

Socio y Director General para Iberia
LLORENTE & CUENCA



nnovas o te innovan, parece la maxima de una visita

a cualquier estanteria que reuna a los clasicos de la

gestion. No es extrano. La disciplina entro6 en la era
en la que nos encontramos a raiz del desplome de la bolsa
de Nueva York en 1907. Entonces cobro6 forma la Harvard
Business School que aglutiné por primera vez el corpus
basico de asignaturas de los MBA. Del evolucionismo biolo-
gico de finales del siglo XIX, la idea de la adaptacion por la
supervivencia se extendié como la pélvora renovando todas
las disciplinas de las ciencias: la sociologia, la antropologia,
la arqueologia... y la economia. Anticipacion y agilidad se
convirtieron en las recetas para directivos de empresas al
margen de sectores o mercados. La primera tratando de
evitar situaciones sin retorno que podian terminar con las
companias sometidas a un entorno en constante cambio
(si, entonces también experimentaban el enorme vértigo
de la incertidumbre motivada por el dinamismo de unos
sistemas que se demostraban tan vivos como en nuestros
dias). La segunda debia caracterizar a la reaccion ante los
acontecimientos que se sucedian: si no los habias visto venir
la clave pasaba a ser la velocidad con la que interpretarlos,
ser capaz de tomar decisiones y luego ejecutarlas.

La innovacion se ha convertido en sinonimo de com-
petitividad y ha sido profusamente estudiada como uno
de los factores esenciales para alcanzar el éxito. Partiendo
de esta tesis, los tres capitulos de este libro se aproximan
ala innovacion desde la perspectiva del momento que es-
tamos viviendo. Tras un siglo dedicado a la eficiencia en
los Ambitos operativos de los negocios (la produccion, la
distribucion, la comercializacion y el control de los recur-
s0s), la crisis desencadenada en 2008, como bien indica
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Angel Alloza, ha provocado una pérdida de la confianza
en las organizaciones y en sus proyectos.

Esta situacion requiere afrontar el futuro replantean-
do lo aprendido en un terreno poco explorado por las
ciencias empresariales y economicas, el de las relaciones
humanas.

No hacerlo puede significar, y de hecho lo esta ha-
ciendo, la muerte de empresas centenarias incapaces
de adaptarse a una sociedad cada vez mas dotada para
informarse, comprender y juzgar si éstas cumplen los
compromisos adquiridos. También supone una enorme
oportunidad para aquellas que comprenden que en su re-
cuperacion estriba la ventaja evolutiva, esa que es posible
mantener a lo largo del tiempo.

Proponemos un decalogo para innovar atendiendo a
los nuevos retos que se desprende de los ejemplos y pro-
puestas recogidos en estas paginas:

Cambiar exige comprometer a cuantos
protagonizan tu proyecto

Todas las empresas tienen en marcha proyectos que im-
plican cambiar para adaptarse a lo que sucede de mane-
ra vertiginosa a su alrededor. Para poder llevarlos a cabo
es preciso comprometer a personas que tienen nombre
y apellidos. A veces los lugares comunes que denominan
a los stakeholders (clientes, proveedores, periodistas, etc.)
no nos permiten darnos cuenta de que detras de esos tér-
minos genéricos se encuentran los auténticos protago-
nistas de nuestros planes estratégicos. Apple no hubiera
resurgido de su crisis a finales de los noventa si no hu-
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biera logrado comprometer con su vision a inversores,
empleados, proveedores, clientes, autoridades y distri-
buidores, entre otros. Ese es el auténtico reto de la inno-
vacion: lograr que los demas te ayuden a transformarte.
Si lo consigues habran comprendido la transformacion.
Su percepcion se convertira en tu mejor aliado.

Pequena Idea Innovadora: Hoy estan a nuestra dis-
posicion un gran numero de herramientas que nos per-
miten identificar quién es quién en nuestro entorno (p.
e. los mapas de poder a partir de sistemas de inteligencia
aplicados a Internet). Ademas, cada dia se multiplican las
plataformas que nos permiten estar en contacto con to-
dos ellos y obtener de una manera directa sus opiniones.
Utilizarlas (con sentido comuin) mejorara tu gestion de
las relaciones y optimizara los esfuerzos que dedicas a
crearlas y mantenerlas.

Tu reputacion es una palanca poderosa para con-
vencer y comprometer

La forma en la que has manejado las expectativas que
has creado en el pasado, si las has satisfecho o, incluso,
superado ha cimentado tu reputacion. Ese activo te con-
fiere credibilidad, un aspecto fundamental en la gestién
de las relaciones humanas. Cuando propones tu proyecto
de cambio a cada comunidad que necesitas involucrar, no
solo valoraran el contenido de tu mensaje, el beneficio
que les planteas e, incluso, los términos del acuerdo que
les ofreces, también tendran en cuenta cuan creible les
resultas. Existen costes asociados a la falta de fiabilidad.
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Si suponemos que alguien nos puede fallar exigiremos
mas a cambio de aceptar su llamada a la accion.

Pequena Idea Innovadora: tienes a tu disposicion in-
numerables mecanismos para ser transparente y trasla-
darlo. EI mundo multimedia nos permite aportar todo
tipo de pruebas que confirmen los hechos y que demues-
tren nuestro relato. Cuando es el plan estratégico de tu
compania el que estd en juego, no gastes ni un minuto
en tratar de esconder tus vulnerabilidades. En la sociedad
que vivimos éstas afloraran tarde o temprano. Esa tictica
tuvo alguna virtud en el siglo pasado. En vez de gastar
en ese esfuerzo, invierte tus recursos en el desarrollo de
contenidos que redunden en beneficio de tu credibilidad.
Probablemente el hecho de que tus puntos débiles se co-
nozcan aporte un extra de credibilidad que puede resul-
tar decisivo en tu competicion.

Convencer a lo largo del tiempo pasa
por la generacion de la confianza

El hecho de que tu empleado o cliente compre la visién
que le transmites no quiere decir que te extienda un che-
que en blanco. Los participantes en el programa de 100
Promotores de Gonvarri Steel Services y Gestamp Re-
newables creyeron de inicio en la propuesta que el equi-
po de Leadingthechange les hizo. Fue posible por la repu-
tacion de la compania que se relaciona con la forma en
la que abordan los proyectos prioritarios. A partir de ese
primer momento permanecieron vigilantes para saber si
su ilusion y compromiso era correspondido por parte de
los gestores con las dosis de transparencia, consideracién
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y reconocimientos adecuados. A lo largo de los 9 meses
que este programa existio se fue creando una relacion de
confianza basada en el cumplimiento de los compromi-
sos adquiridos por ambas partes y por la complicidad de
participacién como iguales en el mismo proyecto.

Pequena Idea Innovadora: acostumbra a reunirte pe-
riodicamente con pequenos grupos de tus stakeholders.
No lo plantees como encuentros para hablar de producto
si se trata de clientes, para hablar del mercado bursatil si
son inversores o para hacer lo propio con tus medidas de
conservacion del medio ambiente con ecologistas. Trata
de hacerlos alrededor de temas que interesen a ambos y
que puedan estar en la linea de evolucion de tu proyecto.
En este sentido, procura que no se conviertan en foros
para la queja y el desanimo. Aprovecha esas ocasiones
para trasladar los resultados que el cambio produce ya
sean los esperados o no. La comparticion de esas infor-
maciones incrementara el sentimiento de complicidad
mutuo.

Dota de un proposito social a tu empresa

DKV -nos cuenta Miguel Garcia Lamigueiro- entendio
hace mas de trece ainos que para que se estableciera una
relacion de mutua confianza con sus stakeholders necesi-
taba crear un nuevo marco de convivencia con ellos. Este
marco debia superar el esquema transaccional basado en
“yo te doy, t me das” para evolucionar hacia un “juntos
hacemos algo posible”. Tuvo que reflexionar acerca de su
ideologia como organizacion y seleccionar aquellos as-
pectos de cuanto les rodeaba que querian modificar. En
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ese marco el beneficiario erala sociedad en general a tra-
vés de casos particulares en los que mostrar el compro-
miso de DKV con el ecosistema en el que operaba.

Es precisamente la crisis que estamos padeciendo la
que nos ha llevado a todos como ciudadanos a exigir que
los actores que operan en nuestra gran comunidad sean
corresponsables. Hemos elevado hace mucho tiempo el
nivel de nuestra exigencia y nos fijamos en la dimension
ética de las compaiiias.

Pequena Idea Innovadora: revisa los tltimos comu-
nicados de tu organizacion con vuestros stakeholders. In-
tenta averiguar cudl seria el beneficio final, mas alla de
la creacion de valor para el accionista, de la actividad de
tu empresa. Analiza si en esos contactos se ha expresado
con claridad: una persona que forma parte de la sociedad
desde su rol, por ejemplo, como voluntario, gestor o afec-
tado deberia poder comprender ese beneficio tangible.
En caso contrario, trata de grabarte mientras lo cuentas
en cinco minutos a un colega. El ejercicio os permitira
condensar esos mensajes para que calen en cada una de
las comunicaciones con las personas que pueden hacer tu
proyecto posible.

Se trata de relaciones humanas: formamos
comunidades, no “clusters”

A veces la sofisticacion en términos y taxonomias nos
aleja de lo que hay detras de conceptos como el de stake-
holder. En términos generales, un stakeholder es aquella
persona o grupo de personas sin los cuales tu negocio no
seria viable. Podemos clasificar a éstos en diferentes gru-
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pos pero el criterio que debe imperar es que los agrupe-
mos para luego relacionarnos mejor con ellos. Los seres
humanos nos organizamos en comunidades desde los ini-
cios de nuestra existencia. Formamos grupos de personas
que comparten intereses y creencias y que tienen senti-
do de pertenencia a esa comunidad. Los proyectos de las
empresas convergen y divergen con los de comunidades
pre-existentes o, incluso, las congregan. Dificilmente es-
tas comunidades se autodenominarian bajo nombres tan
genéricos como los de “clientes”, “accionistas” o “ciudada-
nos”. Nosotros les llamamos asi porque ese es el rol que
les conferimos en su relacion primaria con nosotros. De-
bemos ir mas alla porque esta clasificacién, aunque pue-
de ser util para medir y adoptar decisiones, no nos ayu-
da a actuar para comprometer. Para lograr involucrarles
necesitaremos comprender su forma de organizarse en
funcién no de nuestra empresa sino de la vinculacion de
sus intereses con los de nuestro proyecto.

Pequena Idea Innovadora: revisa el mapa de stakehol-
ders de tu organizacion. Preguntate si su denominacion
se corresponde con la tradicional vinculada al concep-
to “publicos”. Si es asi, plantéate si las personas que se
agrupan bajo esos “clusters” comparten realmente inte-
reses y creencias y si se definirian a si mismos apasiona-
dos miembros de ese “cluster”. Trata de pensar en ellos
poniéndoles las caras de los que conoces personalmente.
sQué les apasiona? En definitiva ;a qué comunidad per-
tenecen? sTiene que ver realmente con tu proyecto? En
caso de no serlo, prueba a pensar qué hechos implica ese
proyecto que podrian estimular la creacion de una nueva
comunidad en la que cada una de esas personas se inte-
graria. Aunque solo surja un grupo de esa reflexion prue-
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ba a desarrollar un plan de relaciones con ellos de manera
especifica. Te servira para testar el modelo y para encon-
trar, seguramente, un nuevo modelo de entablar relacio-
nes en la gestion de tu reputacion.

No dejes que el éxito se convierta en uno
de tus mayores enemigos

El cambio genera muchas resistencias. Autores como Ko-
tter, Hamel, Drucker, Peters o Christensen nos lo han ex-
plicado y nos han planteado las recetas para superar esta
barrera. Uno de los aspectos que destaca en la generacion
de esa resistencia es el éxito previo. Si un departamento
de relaciones con el inversor ha protagonizado una bue-
na etapa, es complejo comprometerles para que modifi-
quen su forma de trabajar en aras de lograr una relacién
mas directa con sus “clientes”. Para evitar que el éxito nos
debilite, es preciso que toda la organizacién asuma que
detras de un logro debe venir un andlisis para entender
si necesitamos replantearnos las cosas. Esto es especial-
mente necesario en la gestion de las relaciones humanas.
Las comunidades evolucionan, maduran, se transforman
a una gran velocidad. Lo que es atractivo para ellas hoy
lo deja de ser en un plazo de tiempo muy corto. Ese dina-
mismo obliga a que cuestionemos cada una de nuestras
rutinas aunque nos han funcionado en el pasado.
Pequena Idea Innovadora: organiza talleres con pe-
quenos grupos de empleados de la compania para ayudar-
les a identificar la metodologia que utilizan en su relacion
diaria con las personas con las que mantienen contacto.
Esos talleres facilitaran que dibujen las rutinas que consi-
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deran positivas y negativas. También permitiran estudiar
como se ha transformado el dia a dia de las personas con
las que operamos. Comparar las rutinas con los habitos
de los stakeholders establecera claros espacios de mejora
que podremos aprovechar.

La ejecucion precisa tanta o mas atencion
que la planificacion

Si esta sentencia pone encima de la mesa un elemen-
to clave de cualquier proceso de adaptacion, sea cual sea
su ambito de aplicacion en la empresa, cuando hablamos
de las relaciones con personas se vuelve crucial. Inde-
pendientemente del plan que hayamos disefiado, todos
los dias generaremos nuevas expectativas en las personas
que nos rodean y nos veremos comprometidos a satisfa-
cerlas. La simple conversacion con un proveedor estable-
ce un protocolo que si nos saltamos resultara dafino para
su percepcion. No atender al teléfono cuando habiamos
acordado hacerlo, no responder a una de sus ofertas en
el plazo que le indicamos o no explicarle el porqué de no
contar con él en una determinada compra es posible que
conlleve incrementos en los préximos precios que nos
presente, mayor lentitud en la reaccién ante nuevas peti-
ciones o trasladar su promesa de valor a uno de nuestros
principales competidores.

Pequena Idea Innovadora: valora los recursos que tie-
nen el contacto directo con los stakeholders. Analiza si son
suficientes. Piensa, por ejemplo, en los que hacen el tra-
bajo de hablar de manera permanente con gente que se
interesa por contactar con la compaiiia. sTienen la infor-
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macion del gran proyecto en el que trabajamos? ;Sabrian
trasladarlo en pocos minutos? A veces un pequeiio blog o
foro interno que anime el debate acerca del proyecto y al
que invitamos a nuestros colegas que, por su nivel jerar-
quico, no suelen estar dentro de las conversaciones que
asientan los conceptos importantes, es suficiente para
que se sientan parte e interioricen el relato.

iLa clave esta en la motivacion!

Son las palabras de Miguel Garcia Lamigueiro. Quizas por
eso es necesario que las empresas lleven adelante proyec-
tos que, como resume Juan Llovet hablando de Leading-
thechange, se conviertan en auténticos ejercicios de auto-
estima corporativa. Alrededor de un proyecto que intenta
mejorar la manera en la que nos relacionamos con el res-
to interviene un amplio abanico de profesionales. Lograr
que de manera paulatina, y no a impulsos a base de hitos
muy marcados, se extienda la motivacion por participar
y aportar es en si un fenémeno muy rico para las organi-
zaciones. Es el principal sustento de procesos de cambio
que se extienden a lo largo de anos. La Fundacién DKV
ha conseguido imprimir esa huella en quienes trabajan,
colaboran y comparten los servicios que lanzan. Sélo la
profunda creencia en su visién y beneficios de quienes
pusieron en marcha el proyecto puede trasladar semejan-
te entusiasmo.

Pequena Idea Innovadora: resulta efectivo mostrar
cada poco tiempo la evolucion de lo que se esta desarro-
llando y destacar el papel desempenado por los artifices.
Las nuevas tecnologias facilitan ademas que en la prepa-
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racion de esos contenidos se cuente con las ideas y los da-
tos de todos. Las herramientas colaborativas cada vez son
mas faciles de utilizar y trasladan la sensacion de que el
resultado es fruto de la aportacion de cada uno de los in-
dividuos. sTienes alguna en la empresa? ;Existe algtin es-
pacio en ellas destinado a que entre sus usuarios se cons-
truya algo beneficioso para todos? ;sMuestra los avances
del proyecto? ;Permite la aportacion de contenido des-
de diferentes puntos de vista? En caso de no disponer de
esto, ponlo en marcha de manera experimental en un re-
corrido corto para comprobar su interés. A veces, solo la
introduccién en una compaiia del microblogging entre
sus comunidades relevantes (como la de los directivos)
produce un efecto renovador que posibilita que nuestros
colegas se sientan permanentemente “enchufados” a la
tarea comun que tenemos entre manos.

Entrenar, entrenar, entrenar...

La innovacién conlleva mas innovacion. Sus logros nunca
son perfectos pero encadenados construyen organizacio-
nes mas competitivas. Si se alcanza, se trata de una pro-
piedad realmente dificil de imitar que a la larga nos dife-
rencia de manera radical. Es necesario que nos tomemos
cada introduccion de una mejora en cémo nos relaciona-
mos con los demas en términos de aprendizaje. Nos ayu-
dara a compartir la experiencia con el resto de colegas y
a medir los resultados de forma relativa. Ese proceso es
el que hace que una compaiia vaya empapandose de una
filosofia adaptativa potente.
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Pequena Idea Innovadora: en los procesos que abor-
demos para perfeccionar nuestro dia a dia, establezca-
mos con claridad cudles son las metas formativas que
perseguimos. Completemos el 16gico cuadro de objetivos
e indicadores con aquellos necesarios para sacar el ma-
yor partido a la experiencia. El siguiente paso es consoli-
dar siempre las conclusiones y compartirlas con el resto
de la organizacion. De nuevo, si al hacerlo, pretendemos
comunicar solo las fortalezas de lo que hemos hecho sin
contar también las vulnerabilidades, menoscabaremos
nuestra credibilidad. Adoptar una posicion defensiva no
solo no contribuye al cambio sino que nos encierra en la
rutina.

Aprovecha las oportunidades

Juan Llovet y Miguel Garcia Lamigueiro coinciden en
un aspecto fundamental al hablarnos de su vision y expe-
riencia: aprovecharon su oportunidad. El cambio disrup-
tivo se habia producido en la tecnologia y en las estruc-
turas; sin embargo no abordaron ningun proyecto hasta
que vieron con claridad que ese cambio podia contribuir
al proyecto de sus organizaciones. Angel Alloza nos ani-
ma a aprovechar la situacion en la que vivimos para apo-
yarnos en la gestion de la reputacion. Es una disciplina
que eleva el perfil de las organizaciones para que éstas se
esfuercen en construir una ventaja evolutiva que es clave
hoy: la innovacién en la gestion de las relaciones de las
organizaciones con las personas sobre las que pivotan los
planes estratégicos. Constituye una gran oportunidad.
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Pequena Idea Innovadora: no retrases la introduccion
de una mejora tecnolégica porque no estés familiarizado
con ella. La anica forma de sacarle partido a lo que te
puede aportar es experimentar con ella. Fuérzate a com-
probar esas aplicaciones que te resultan incomodas. Saca
el tiempo necesario para descubrir su utilidad. Tendras
perspectivas nuevas que rapidamente relacionaras con
los grandes retos que afrontas. Es prioritario. Estaras pre-
parado para identificar la oportunidad en la que conver-
geran necesidad, solucion y compromiso. Esa conjuncion
suele contribuir al avance de cualquier gran proyecto. Es
lo que esperan hoy de nosotros las comunidades sin las
cuales, es bueno recordarlo, nuestro negocio no seria via-
ble.

La crisis de 1907 puso en marcha toda una forma de
afrontar los retos organizacionales a partir de la mezcla
de especialidades del conocimiento que hasta ese mo-
mento no se relacionaban: la economia, la psicologia, la
ingenieria, etc. La crisis de 2008 inaugur6 una nueva era
que requiere otro esfuerzo similar. En la gestion de la
reputacion estriba recuperar la confianza perdida. Para
que nuestras organizaciones mejoren la forma en la que
lo vienen resolviendo hasta ahora debemos introducir la
innovacion en el ADN de los equipos que se relacionan
a diario con nuestros stakeholders. Del acierto que tenga-
mos dependera nuestro posicionamiento en el mercado
pero también, y este es el auténtico reto en el S XXI, en
la sociedad.
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