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La confianza, una ventaja

competitiva dificil de imitar

Desde que en 1984 Edward Freeman po-
pularizo el concepto de «Stakeholder
ha ido creciendo el debate sobre el pa-
pel que la empresa, y las organizaciones
en general, deben jugar en la sociedad y
sobre cual es el comportamiento que de-
ben desarrollar ante los diferentes gru-
pos de interés con los que se relaciona.
Lo cierto es que cada vez mas empresas,
profesionales, instituciones y organizacio-
nes sociales estan comprobando las venta-
jas de invertir esfuerzos, dedicacion y recur-
sos en mejorar la calidad de sus relaciones y
en fortalecer la confianza con sus diferentes
interlocutores o grupos de interés.

Las consecuencias de una pérdida de
confianza, o simplemente de disponer
de un nivel de confianza inferior a los
competidores, pueden tener repercu-
siones directas negativas en la buena
marcha de la organizacion; puede hacer
descender la fidelidad de los clientes,
el compromiso de los empleados, la
complicidad de los socios, la calidad
de los proveedores o la disponibilidad
de recursos econoémicos de los inverso-
res. Asi, con la confianza de los inter-
locutores mermada crecen los riesgos
de mercado -de capital, de empleo, de
producto- y los asociados a la reputa-
cion, competitividad y resultados de la
organizacion. Por el contrario, la con-

Siempre recordaré la respuesta

de un profesor britanico quien, al preguntarle
si tenia algun colega investigando
sobre confianza, me contesto, casi indignado:

secucion de altas cotas de confianza y
de calidad en las relaciones es lo que
puede marcar realmente la diferencia.
Que la confianza es una ventaja com-
petitiva, y que en la economia actual
esta juega un papel decisivo, lo saben
mejor que nadie las grandes empresas,
que siendo mas fuertes y poderosas que
nunca se encuentran ante la paradoja de
ser, al mismo tiempo, mucho mas vul-
nerables. Ante esta situacion, las orga-
nizaciones empresariales —y también las
publicas y sociales- estan aprendiendo
que es necesario generar, mantener y
desarrollar relaciones de confianza para
poder ser competitivos, obtener los re-
sultados esperados y en definitiva con-
servar la «licencia» para actuar.

Las relaciones de confianza se
construyen con la practica

del didlogo

Pero la confianza hay que ganarsela y se
desarrolla a través de la existencia de un
dialogo caracterizado por la transparen-
cia, la busqueda de mutuo beneficio y la

La confianza hay que ganarsela y se desarrolla a través

de la existencia de un didlogo caracterizado por la trans

parencia, la busqueda de mutuo beneficio y la existencia
de un proceso estructurado de reciprocidad, donde se
persigue fortalecer mutuamente la relacién.
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«Lo siento, sefor, pero aqui sélo se estudian temas practicos»

existencia de un proceso estructurado
de reciprocidad, donde se persigue for-
talecer mutuamente la relacion. Es este
dialogo bien entendido el que dispone
de una extraordinaria capacidad gene-
radora de confianza y donde el peso del
proceso tiene tanta importancia, o mas,
que el propio resultado. Practicar un
dialogo de calidad puede ser un hecho
diferencial si se fundamenta, entre otros,
en los siguientes pilares:

- Existe la voluntad comtn y explicita
de actuar con transparencia.

- Se persigue el entendimiento y la coope-
racion a través de la palabra [dia-logos].

- Se basa en la inclusion de todas las par-
tes, en el reconocimiento reciproco entre
ellas y en la ausencia de coacciones.

- Se establece como un proceso estructura-
do de compromiso mutuo y reciprocidad.

- El didlogo se orienta a la accion y se plantea
como un mecanismo para dar satisfaccion a
los intereses legitimos en juego, a través de la
busqueda de acuerdos y consensos.

La confianza, un recurso que

se puede gestionar

Si la confianza es un activo valioso y
dificil de imitar y el didlogo con los
grupos de interés un proceso esencial
en la generacion de la misma, resulta
razonable incorporarla en los procesos
de toma de decisiones y en las diferen-
tes fases del ciclo de gestion.

La practica de un diadlogo estructura-
do, sistematico, ordenado y periddico
con los grupos de interés permite a la
organizacion obtener una percepcion
mas real de su entorno, retroalimentar
con mayor precision las estrategias
de negocio, optimizar los procesos de
las diferentes areas funcionales, iden-
tificar y desarrollar las competencias
relacionales —conocimientos, habili-
dades y actitudes- de los empleados,
orientarse a la innovacion permanen-



te de los productos y servicios que
ofrecen a la sociedad y, en definitiva,
ser mas eficaces anticipando a través
del dialogo posibles amenazas y opor-
tunidades de futuro.

El mix relacional

Llegados a este punto, las organizacio-
nes cuentan con numerosas herramien-
tas para relacionarse, y es necesario
combinarlas adecuadamente en funcion
del diagnostico relacional existente con
cada grupo de interés. A esta combina-
cion le llamamos el «mix relacionaly.

A la hora de planificar el «mix relacional»
mas conveniente hay que diferenciar como
minimo tres niveles de relacion y establecer
el peso relativo para cada uno de ellos:

- Unidireccional de primer nivel. Es un
primer nivel de dialogo entendido como
informacion unidireccional, donde la
empresa informa sobre sus actividades
y politicas —informes, boletines, publici-
dad, etc.- Es solo dialogo en la medida
que los grupos de interés pueden res-
ponder realizando preguntas y formu-
lando aclaraciones.
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Si la confianza es un activo valioso y dificil de imitar y el
dialogo con los grupos de interés un proceso esencial en
la generacion de la misma, resulta razonable incorporar-
la en los procesos de toma de decisiones y en las diferen-
tes fases del ciclo de gestion.

- Unidireccional de segundo nivel. Es
el didlogo entendido como consulta,
accediendo directamente a las opinio-
nes de los interlocutores a través de
encuestas, registros de quejas y recla-
maciones, servicios de atencion tele-
fonica, etc. En este caso, se da una
cierta bidireccionalidad pero limitada
en el propio planteamiento de reci-
procidad implicito.

- Bidireccional. Por ultimo, nos en-
contramos con el tipo de didlogo
entendido como una oportunidad de
crecimiento e innovacion. Mas alla
de una comunicacién corporativa
tradicional, esencialmente discursi-
va y unidireccional, en este caso la
empresa desarrolla mecanismos para
facilitar espacios de reflexion cara a
cara, ordenados, estructurados y pe-
riédicos, donde las expectativas de
los grupos de interés, tras ser iden-
tificadas, retroalimentan la toma de
decisiones de cada nuevo ciclo de
gestion. La confianza se va cons-
truyendo asi, a lo largo del tiempo,
a partir de espacios de dialogo pre-
sencial directo, como pueden ser la
reuniones focales, las entrevistas in-
dividuales o la aplicacion del nuevo
modelo de didlogo «Stakeholder En-
gagement & Trusty (SE&T) creado
recientemente por bidea.

Un caso practico: el Proyecto
Bitacora de Cementos

Portland Valderrivas

Enmarcado en el plan general de comunica-
cion del Grupo, el Proyecto Bitacora es una
practica de dialogo con los grupos de interés
presencial, «cara a caray, estructurada y sis-
tematizada, que se lleva a cabo aplicando la
metodologia SE&T y de manera periddica
en los diferentes centros de trabajo desde
el ano 2007. El SE&T permite aplicar el
mismo proceso y estructura de dialogo con
todos los grupos de interés, adaptando el
contenido de la reflexion a las expectativas
y necesidades de cada uno de ellos.

Los indicadores demuestran que el Proyecto
Bitacora esta contribuyendo a mejorar la re-
putacion de la compaiiia —el Grupo entra por
primera vez a formar parte del Monitor Es-
paiiol de reputacion corporativa en el 2010y
en la primera posicion del sector- y a fortale-
cer la confianza de sus grupos de interés —el
indice de confianza de sus empleados pasa
de un 5,07 en el 2009 a un 5,42 en el 2010
y el de las instituciones y organizaciones so-
ciales de un 5,81 aun 7,17 sobre 10-.

En definitiva, las organizaciones que
gestionan la confianza y practican el dia-
logo con los grupos de interés cuentan
con un recurso adicional dificil de imi-
tar y con poder para marcar la diferencia
ante un mercado cada vez mas competi-
tivo y una sociedad mas exigente. B
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