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Resumen: El presente articulo aborda la temadtica de la reputacion corporativa, relaciondndola
al valor de marca y vinculdndola a la gestién del conjunto de activos y pasivos, sobre una plata-
forma comunicacional. Para esto, reflexiona en torno al proceso de planificacién, mantencién
y control del activo reputacional, en los que tienen injerencia -entre otros- los esfuerzos de las
Relaciones Publicas, analizando a la vez la sensibilidad del relacionamiento de la organiza-
cién con los publicos estratégicos. Para esto, aborda las implicancias del riesgo reputacional y
la concepcién de las organizaciones de transformacién, en una vigilancia permanente de los
recursos intangibles sobre plataformas de comunicaciones y de gestién, para lograr que de
verdad sus logos sean capaces de contar una historia corporativa, con pertinencia a objetivos
estratégicos e integridad para su credibilidad.

Palabras claves: Comunicacién Corporativa - Comunicacién Empresaria - comunicacién
estratégica - Comunicacion Institucional - comunicacién organizacional - Dircom - Imagen
Corporativa - marcas - publicos - Relaciones Institucionales - Relaciones Publicas - Reputacién
corporativa - stakeholders.

[Restimenes en inglés y portugués y curriculum en las paginas 39-40]

En una época de legitimos cuestionamientos sobre las précticas y abusos a nivel de gobiernos
corporativos, los paises y los mas complejos mercados hoy se enfrentan a la urgencia mundial
para reestablecer equilibrios financieros al amparo de estructuras politico-sociales cada vez
mids eficaces, eficientes, transparentes y sostenibles. Un desafio en el que serd determinante el
perfeccionamiento de nuevos marcos regulatorios pero también la definicién concensuada de
un marco valdrico que pueda ser exigible a los nuevos sistemas de gestién para la alta gerencia
o gobernanza de cualquier actividad productiva del futuro.

El desarrollo de la nueva economia demandara prioridades no sé6lo focalizadas en la mera
acumulacién de capital, el libre y fluido intercambio o la estabilidad de las monedas, también
la consolidacién de buenas instituciones a nivel societal (Sorman, 2008), en un lento proceso
de transito hacia la recuperacion de las confianzas.

Tal como lo grafica la escuela de pensamiento cldsica sobre autopoiesis de Maturana, mds algu-
nas demostraciones empiricas dadas por casos ejemplificadores de grandes empresas, se puede
afirmar que todas las organizaciones requieren igualmente la ocurrencia de equilibrios vitales
que aseguren su funcionamiento e higiene, como clave de vitalidad para la permanencia.

No parece extrafio entonces, que mds alld de los siete habitos esperables en personas altamente

Cuaderno 33 | Centro de Estudios en Disefio y Comunicacion (2010). pp 23-40 ISSN 1668-5229 23



Maria Isabel Mufioz Antonin Reputacién corporativa. Trustmark y activo de comportamientos adquisitivos futuros

efectivas, hoy ya se hable con propiedad del octavo hdbito de las organizaciones (Covey, 2008)
expresado en el valor de la confianza, como una virtud social, motor econémico y competencia
flexible, que se pudiera traducir en la capacidad para incrementar o no la rentabilidad, para
sobrevivir o no a la hipercompetencia, para justificar o no su fin o declaracién de propositos,
en términos de su mds intrinseca operatividad y eficiencia en el uso de recursos.

La hegemonica eclosion de Internet como parte de esta Nueva Economia y la proliferacién de
transacciones globales B2B desataron también el replanteamiento de antiguas formas de inte-
racciéon y cooperacion entre empresas u organizaciones, desafiando a la adopcién de modos
distintos de relacién lo que implica de ahora en adelante una reorganizacién profunda en el
funcionamiento de los negocios, muchos de los cuales han decidido operar en red como forma
organizativa y a una transformacion socio-técnica que ha afectado en consecuencia tanto proce-
sos de creacion, intercambio y distribucién de valor de cada una de ellas (Castells, 2001, p. 83).

Esta geometria variable, propia de la estrategia empresarial aprendida por la nueva empresa-
red, aprovecha los nuevos medios tecnolégicos que otorga la gran nube, para potenciar su es-
calabilidad, interactividad, flexibilidad, produccién personalizada (a medida del consumidor),
sumado al complejo desafio, en algunos casos, de una gestién de marca global.

Este sinérgico desgaste diario de la nueva empresa-organizacién, implicard por tanto un esfuerzo
amplio y multilateral, mayores controles e inversién-inyeccién de innovacion, férreo control de la
calidad final del producto, retroalimentacién positiva de todos los agentes interactuantes en el pro-
ceso de produccion (ex ante y ex post), venta y post-venta, como la oportuna deteccién y correc-
cién de anomalias, para evitar correr el riesgo de perder o dafiar el fragil indicador de reputacién.

“Es sabido que la Reputacién Corporativa se pue-
de perder rdpidamente. Lo que no es cono-
cido es que la imagen negativa de una empresa
u organizacién se pueda mejorar (como es el
caso de Nike) hacia la reputacion ética, si es que

dicho organismo esta preparado para actuar de
forma honesta, transparente y mantener practi-
cas de gobernabilidad corporativas de alto nivel”.

Dr. Rosamund Thomas

Director

Centre for Business and Public Sector Ethics.
Cambridge, UK.

Figura 1: La Reputaciéon Corporativa.
Fuente: Ponencia Maria Isabel Mufioz en Academia de Guerra. Ejército de Chile (2009).

Una espuma que sube y baja
La reputacion, entendida basalmente como el activo resultado de la sumatoria de percepcio-
nes pasadas, presentes, y expectativas futuras de grupos de interés multisectoriales respecto de
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una compania u organizacién (publico o privada), es también el resultado de una evaluacién
ponderada de calidad y nivel de desempeno por parte de estos mismos agentes de influencia en
una linea determinada de tiempo. Lo anterior, sobre la base de indicadores medibles y por tanto
gestionables. Bien lo resumi6 un articulo publicado el 2003 por The Financial Times, donde
Alison Maitland, expres6: “Uno sélo se da cuenta de lo que vale cuando estd hecha pedazos’. Asi,
tanto la reputacion como la imagen de una organizaciéon provienen de la conciencia y valor
percibido, si consideramos que cualquier comportamiento adquisitivo estard subyugado a un
conjunto de circunstancias, valores y lealtades de grupos cada vez més definidos.

En este sentido, hablamos de un proceso esencialmente dindmico, donde no sélo las acciones
0 no acciones de una estructura privada o publica afectaran la reputacién, sino también lo que
sucede en su entorno y lo que hace o no su competencia directa, coyuntura que podria afectar
al proceso de manera importante.

Para enfrentar esta incertidumbre, algunos expertos (Fernandez, 2005) recomiendan la eje-
cucién de un monitoreo constante para identificar las oscilaciones o varianzas significativas
en segmentos socio-mercadotécnicos, a fin de poder determinar a tiempo acciones efectivas y
correctivas, tanto internas y externas, para influir positivamente en el esquivo delta de percep-
cién y valorizacién. Aquello obliga entonces a considerar en el andlisis y planificacién, cuestio-
namientos claves:

1. ;Quiénes son los clientes (usuarios/ciudadanos) y cémo muestrear correctamente?
2. ;Cudles son los meta-canales de comunicacién de los actores principales?
3. 3Cudl es el status actual de reputacion de la organizacién dentro de su sector?

Estas preguntas son fundamentales a objeto de evitar incurrir en los seis grandes errores, sinto-
maticos de una mala gestion de riesgo reputacional, como:

a) confiar en datos historicos;

b) centrarse en indicadores limitados;

¢) pasar por alto riesgos conocibles;

d) subestimar riesgos ocultos;

f) fracasar en la comunicacién y,

g) no negociar (reaccionar) en tiempo real.

Reputacion y equidad de marca

La Reputacioén, ya antes definida, también cruza de manera critica la equidad de marca, si se
tiene en cuenta que a partir de su gestién dependerdn un conjunto de activos y pasivos de ella
misma. El sello reputacional permanece estrechamente unido al nombre de la marca y al logo,
y en este sentido la reputacién puede dar o quitar al valor dado por un producto o servicio,
generando retornos tanto a los consumidores como a la firma. En consecuencia, el proceso de
planificacién, mantencién y control del activo reputacional debe contemplar ineludiblemente
la consideracién de los cinco activos mds importantes la equidad de marca, a saber:

1. Lealtad de marca

2. Conciencia del nombre de la marca
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3. Calidad percibida de la marca
4. Asociacién de la marca sumada a la calidad percibida
5. Otros activos de propiedad de la marca

Mirado el pentdgono del Brand Equity, sea quizas la asociacién de marca o imagen percibida
uno de los aspectos mds cruciales de la equidad. Junto a ella, la calidad percibida como otro
activo distinto de la asociacién de marca. Esta se ha transformado en un fondo de negocios
muy importante para muchas firmas y la motivacién de programas disenados para mejorar la
equidad de marca.

Conclusiones arrojadas por importantes investigaciones, entre ellas las del Instituto de Plani-
ficacién Estratégica (PIMS) con andlisis empiricos de informacion financiera y operacional de
mds de 3.000 compaiiias, han mostrado que la calidad percibida es el Gnico y mds importante
factor de retorno de la inversién medido por la entidad norteamericana (The Strategic Plan-
ning Institute, s/f).

En paralelo, un estudio realizado a 250 gerentes —quienes identificaron las ventajas competiti-
vas sostenibles de su firma- fue precisamente la calidad percibida identificada como la variable
de mayor ponderacién. Se aborda asi una consideracién estratégica suficientemente importan-
te y aceptada como para ser incluida como una dimensién importante de la reputacién.

Una adecuada planificacién puede impactar positivamente una curva. Asi lo demostré el im-
portante repunte obtenido por la tabacalera Chiletabacos, de acuerdo al ultimo estudio (2008)
elaborado por Reputation Institute y la Universidad Catélica de Chile, que identifica a “Las
empresas con mejor reputaciéon en Chile”, donde la filial chilena de B.A.T., tras un castigado
periodo en el cual tuvo que enfrentar una despiadada tempestad publicitaria al amparo de la
nueva Ley del Tabaco el 2006, repunt6 de 7.1 puntos el 2007 a 11.03 puntos el 2008. Esta cifra
no sélo dio cuenta de un cambio progresivo en las percepciones y los hdbitos de consumo a
nivel social, sino también evidencié un asumido cambio de conducta propiciado por la propia
empresa -que para legitimar su negocio y hacerlo sostenible, a fin de no oponerse a las fuerzas
del entorno-, opté por armonizar aceleradamente la relaciéon entre fumadores y no fumadores
propiciando un nuevo paradigma del consumo responsable.

Oscilaciones de la reputacion

Aunque para algunos consultores los principales pivotes considerados sean factores como la ges-
ti6én, productos, servicios, actividades, trabajadores y organizacién, lo importante es no perder
de vista que la mecédnica y oscilaciones ciclicas de este “preciado factor” no s6lo impacta 4mbitos
privados o propios del sector productivo. Un buen ejemplo de ello y dado por los resultados de
este mismo estudio en Chile, posiciona el sistema de transporte publico Transantiago histérica-
mente como la imagen-marca peor evaluada en todas las mediciones realizadas por Reputation
Institute a la fecha. Es decir, nunca antes un proyecto o iniciativa gubernamental habia bajado
al puntaje 5.2, constituyéndose a nivel internacional como hito estadistico y “caso de anélisis”
aunque lamentablemente poco feliz para una parte importante de los ciudadanos chilenos.

Es sin mds, la ponderacién mds baja junto a la calificacién obtenida por la Empresa de Ferro-
carriles del Estado-EFE (30.31), a partir de un universo de 2.400 personas encuestadas, lo que
denota una enorme y compartida desconfianza, que ha castigado la proliferacién de multiples
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y sucesivos fracasos a nivel de la administracién publica, con un millonario déficit financiero
que como agravante involucra dineros publicos y una gestion administrativa percibida como
deficiente, a juicio de sus propios stakeholders.

Conclusiones igualmente decidoras se desprenden de la evolucién de indicadores de reputa-
cién catastrada por otro estudio, en funcién del performance histérico y diferencias estadisti-
camente significativas entre empresas e instituciones, donde marcas como Coca-Cola, Nestlé
y Soprole demuestran que este activo es gestionable, pero que por otra parte no da tregua y
tampoco ofrece garantias de continuidad a menos que se corrijan a tiempo las desviaciones
generadas a nivel estructural, en cualquiera de los ejes que sostienen la reputacién.

Evolucién de las ganadoras | categorias

Lugaren: @renim Qoo @ra O Boee
(2006 )

Figura 2: Ranking de Reputacién Corporativa Hill & Knowlton Captiva.
Fuente: La Tercera (diciembre 14, 2008).

En el caso de este estudio, se trata de una herramienta desarrollada por la agencia Hill & Kno-
wlton Captiva, diario La Tercera y Collect-GFK, para medir la Reputacién Corporativa a nivel
de consumidores. Este se basa en la extrapolacién de datos a partir de una bateria de preguntas
que versa sobre las seis dimensiones que sustentan la reputacién, ergo: Relacién emocional,
desempeno financiero, ambiente laboral, responsabilidad social, administracién y productos;
y servicios; levantando indicadores (escala 0-1000) que permiten establecer las primeras 25
empresas u organizaciones, a partir de la informacién resultante de unas 4.300 encuestas tele-
fonicas aleatorias aplicadas en hogares de Santiago de Chile.
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Integrando el primer quintil y por séptima vez, se consolidaron el 2008 en la primera ubicacién
la marca de productos lacteos Soprole, seguida de cerca por Coca-Cola y Nestlé, como lideres en
Chile en el ranking de Reputacién Corporativa, de acuerdo a este importante sondeo de opinidn.
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Figura 3: Ranking de Reputacién Corporativa.
Fuente: La Tercera (diciembrel4, 2008)

En el comportamiento promedio de la galeria de empresas y multinacionales que lideran esta
clasificacion, se aprecia una fluctuacién dinamica pero al mismo tiempo disimil para cada una
de las seis dimensiones (cada una en estrecha relacion con legitimas prioridades y necesidades
intrinsecas de sus cadenas de valor), a lo que se agrega un delta generado por la inestabilidad
de indicadores financieros, la incertidumbre propia de escenarios econémicos vinculados; mo-
delos de gestién acoplados a cadenas productivas de alta complejidad y estilos de liderazgo
corporativo distintivos, lo que a muchas de estas companias les ha significado subir algunos
items pero también bajar en otros.

A fines del 2009 Coca-Cola recupera su habitual liderazgo demostrando la compania una s6-
lida consistencia corporativa, ejemplar a nivel promedio en todos los ejes. También sube dos
posiciones la marca Sony como correlato de lo “amigable” que se ha perfilado la marca y la
alta valorizacion ciudadana respecto de su percepcién en servicios ligados a la industria de
tecnologia, wellness y entretencién Ello explicaria que figuren el 2009 dentro de los primeros
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20 lugares marcas que no habian estado nunca antes presentes en estos tramos desde el 2002 al
2008, como Adidas (5°), Nike (6°), Samsung (15°), Clinica Alemana (17°) y LG (19°).
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Figura 4: Ranking de Reputacién Corporativa Hill & Knowlton Captiva. Collect GFK.
Fuente: La Tercera (octubre 28, 2009).

La escandalosa evidencia en Chile de una eventual politica de colusién a nivel de precios que
afect6 el 2009 a las cadenas de Farmacias Ahumada, Cruz Verde y Salcobrand, las sac6 abrup-
tamente de la lista, reposicionando otra marca ligada al rubro, Laboratorio Chile (11°), que se
perfil6 como marca alternativa para el suministro general de medicamentos en plena emergen-
cia de la crisis.

Qued6 en evidencia que todos los progresivos esfuerzos de Relaciones Publicas (PR), publicita-
rios e inversiones de marketing que permitié a estas marcas ocupar un sitial y acumular cierto
stock reputacional hasta el afio 2008, fueron insuficientes descuidando lo mds sensible de sus
publicos estratégicos: jla confianza en su promesa de valor!. A pesar que el consumo, por un
tema de disponibilidad de oferta versus demanda, no se haya mermado significativamente, el
detrimento de este activo fue critico y seguramente tomard mucho tiempo revertir el dano y la
percepcion general a nivel del mercado de consumidores chilenos.
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Cadenas Farmacias en Chile
Caso Colusion de Precios

* FarmaciasAhumada  * Farmacias C

Figura 5: Cadenas de Farmacias en Chile.
Fuente: Escuela de Relaciones Publicas Corporativas de UNIACC sobre la base de datos comparados del
estudio Hill & Knowlton Captiva. Collect GFK'y La Tercera.

;Cémo una organizaciéon maneja sus malas noticias?

Este aspecto puede convertirse en el elemento mds importante, como indicador de lo que es 0 no
capaz de hacer una compania para determinar su reputacién corporativa global. Es precisamente
en tiempo de crisis cuando las “trustmarks” se forjan, se consolidan o se pierden. (Darrell Bricker,
2007). Gestionar de manera eficaz el riesgo reputacional, involucra necesariamente cinco pasos:

a) Evaluar la reputacion de su empresa a nivel multistakeholders: medicién de la reputacion en
multiples dreas, de forma contextual, objetiva y cuantitativa, para contestar preguntas como:
scudl es la reputacion de la empresa en cada drea? ;Por qué? ;Como se comparan estas reputa-
ciones con las de otras empresas u organizaciones del sector?

b) Evaluar el verdadero caracter de la empresa: por sobre la tendencia gerencial a sobreestimar
sus propias capacidades o suponer que se posee una buena reputacién si no hay indicios que ésta
sea mala, cuanto mds contextual, objetivo y cuantitativo sea este sondeo serd mejor (uso de her-
ramientas como el Extensible Business Reporting Language (XBRL), que permite que cada pieza
de informacién de un estado financiero sea etiquetada electrénicamente para ser importado
hacia un software analitico en forma rdpida y con bajos costos; software de visualizacion, etc.)

c) Cerrar las brechas entre reputacion y realidad: es aconsejable disminuir las brechas a través
de un programa eficaz de comunicaciones y relaciones con grupos y agentes de influencia. Si
una reputacion es injustificadamente positiva, la organizacion estd obligada a mejorar sus ca-
pacidades, conducta y desempeifio, para moderar las percepciones del entorno.
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d) Monitorear creencias y expectativas cambiantes: el desarrollo de encuestas o programas de
sondeo regulares, pueden revelar cambios u oscilaciones abruptas a nivel de expectativas.

e) Considerar el reclutamiento de un alto ejecutivo: cuya posicién sea de rango inferior al
Chief Executive Officer (CEO), dotado de las competencias y habilidades para liderar esta drea
estratégica.

sCuénto vale mi marca?

La multinacional Interbrand, conocida como una entidad especializada en el proceso de valo-
rizacién de marcas, las clasifica multiplicando el beneficio diferencial de ésta por un multiplo.
No se abordaré aqui el desarrollo metodolégico matematico para el cdlculo de este indice dife-
rencial, pero si se considera relevante destacar que aquel multiplo se determina cuantificando
factores claves que, segin este modelo, determinan en si la “fortaleza de la marca”, dados por la
ponderacion de los siguientes siete items:

Liderazgo Una marca lider es mas estable y tiene mds valor que otra marca con una cuo-
ta de mercado menor porque el liderazgo proporciona influencia en el mercado,
para poder establecer precios, dominio en la distribucién, mayor resistencia
a los competidores, etc.

Estabilidad Obtienen altas puntuaciones en este factor las marcas establecidas y que
cuentan con la lealtad de los consumidores.

Mercado Una marca en un mercado estable y creciente con elevadas barreras de entra-
da, puntuard muy alto.

Internacionalidad | Marcas que operan en mercados internacionales tienen mds valor que mar-
cas nacionales o regionales. Todas las marcas no son capaces de atravesar las
barreras culturales y nacionales.

Trayectoria de La tendencia de una marca a mantenerse actualizada y relevante para el
la marca consumidor incrementa significativamente su valor.
Apoyo Marcas que han recibido inversiones y apoyo deben considerarse mds valio-

sas que aquellas que no lo han recibido.

Proteccién legal | La robustez y amplitud de la proteccién de marca (monopolio legal) puede
ser un factor critico en su valorizacion.

>

Figura 6: Modelo de valorizacién Interbrand para “fortaleza de marca”
Fuente: http://www.interbrand.com
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Otro método de valorizacion, utilizado por la empresa Houlihan Valuation Advisors, considera
entre sus variables de rentabilidad un importante porcentaje de activos intangibles para medir
la progresion cuantitativa y cualitativa de sus principales brand value drivers.

Variables Rentabilidad 2007 2008 2009 2010
exigida

Circulante neto 6% —> — —> —

Inmovilizado 9% — — — —>

Activos intangibles 14% —> — —> —

Patentes 15% —> —> — —>

Tecnologia propia 20% — — — —

Free cash flow de la empresa

- activos utilizados x rentabilidad exigida

Free cash flow atribuido a la marca

Valor de la marca = Valor actual (Free cash flow).

Porcentaje crecimiento.

Figura 7: Reduccién modelo original
Fuente: HVD http://www.houlihan.com

Como indica la figura anterior, cualquiera sea la cadena de valor o proceso productivo, el célcu-
lo de valoracién de marca aumenta de manera consistente la informacién que sobre la propia
marca tiene una empresa u organizacioén, como herramienta gerencial de apoyo y complemen-
to a una estrategia, coherente a lo largo del tiempo, para asignar de manera racional recursos de
marketing, y en definitiva crear valor. Durante la dltima década la integracién de activos de tipo
intangibles a la arquitectura de datos e informacién disponible en sistemas, mapas de conoci-
mientos y sistemas colaborativos de gestion ha sido mds bien gradual aunque de crecimiento
sostenido. Tal vez lo destacable de este modelo, sea la consideracién de un 14% por sobre otras
variables porcentuales como el circulante neto y activos inmovilizados, durante todo el proceso
de estimacion de valor. Todas ellas convertidas hoy en plataformas y Conditio sine qua non
bajo las cuales operan los mercados globalizados, especialmente aquellos que funcionan bajo
la modalidad 7x24 en linea, que constituye un sistema de operacién siete dias a la semana, las
24 horas del dia.

En este complejo desafio de generacién de valor, las empresas u organizaciones de alto desem-
peno, no sélo deberdn aumentar la velocidad decisional y operativa, sino también conquistar
nuevos market places electronicos, administrar sistemas estratégicos sobre la base de decisiones
sincrénicas (mds que diacrdénicas); consolidar una integracion interna y externa, y de paso ad-
quirir capacidad de disenio de sistemas tnicos de Client Relationship Management (CRM) para
su relacion con clientes.
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Sumado a todo lo anterior, y como si esto fuera poco, se requerird definir estructuras tecno-
légicas de vanguardia que se adapten con comodidad al modelo de cada negocio, resolver la
paradoja de la seguridad digital, externalizar servicios estratégicos y/o desarrollar verdaderas
fabricas de procesos adaptativos (Melnick, 2008) a las que muy bien se refiere el modelo Estra-
tegia, Tecnologia, Adaptabilidad y Negocios (ETAN). (Melnick y Barraza, 2008).

Bajo este escenario, aquellas marcas que busquen perfilarse como reconocidas ‘organizacio-
nes de transformacién’, requerirdn ademds ingresar decididamente al mundo de los recursos
intangibles, permitiendo el acople de efectivas plataformas de comunicaciones y gestion mul-
tidimensional a su operacién, y mds aun, vigilando una administraciéon planificada de activos
reputacionales con y para sus mds diversos publicos. {Vaya desafio!

Serd clave para la alta gerencia efectuar exhaustivos mapeos para evitar incurrir en el “error
del tercer tipo”, es decir, consignar erraticamente todos los esfuerzos para resolver la pregunta
equivocada. Aquello demandard de las empresas u organizaciones, desde una dimensién mds
bien préctica, el desarrollo de una capacidad metanoica que reformule y repiense su propio
foco, dngulos y perspectivas para la resolucién de problemas y adaptacién de nuevos sistemas
de gestion, hacia modelos de alto desempeiio y valorizacion dirigida multistakeholders.

Tal es la importancia actual de una gestién éptima en la administracion de activos intangibles,
que muchas empresas no sélo invierten sumas millonarias para capitalizar futuros dividendos,
sino también ha significado el reposicionamiento u emergencia de una nueva generaciéon de
profesionales cada vez mds especializados en la comunicacién, planificacién y administracion
de relaciones.

Un reciente estudio publicado por McKinsey (Quarterly, 2008), acerca del estado actual de la fi-
lantropia corporativa, donde participaron 721 ejecutivos de todo el mundo (74% eran CEO’s),
concluye que estas précticas son hoy consideradas a nivel transversal como una herramienta
efectiva para las empresas, pero que éstas no sélo persiguen cumplir con los objetivos sociales
declarados, sino obtener beneficios concretos a partir de estos mismos programas y proyectos,
para a través de ellos incrementar su indicadores de reputacién corporativa e imagen de marca,
dicho de otro modo, toda vez que su valor bursitil se incrementa a partir de estas acciones y
seudo intenciones.

Ecuacién virtuosa

Con mds o menos matices, en el ejercicio descriptivo del concepto reputacional, nos referimos
a una simbiosis de la que debe hacerse cargo una organizacion, sea por la eficacia o inoperancia
de su motor organizacional. En ello participardn conceptos y variables estructurales, que sin
ser lo mismo, van estrechamente concatenados. Si la reputacién dice relacién con lecturas y
decodificaciones emotivas y multidimensionales, una marca corporativa fuerte y consolidada
superard con creces la mera coleccién de experiencias que pueda poseer una industria o institu-
cién (Schulze, 2008), brindando mayor valor a sus actuales o posibles transacciones periféricas,
y por otro lado, forjando una fuerte y duradera conexién emocional con los grupos de clientes-
usuarios (Granoff, 2008); en un proceso en esencia dindmico e inevitablemente impredecible.
La sola delimitacién de fronteras de cada marca ya es en si una complejidad. En ocasiones,
la tentacion de utilizar una estrategia de paraguas corporativo tnico para amparar mdaltiples
marcas, podria incluso atrofiar seriamente el crecimiento de utilidades e ingresos de una em-
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presa. Porque no siempre una marca, ain cuando ésta provenga de un mismo conglomerado
corporativo o grupo econdémico, posee la misma reputaciéon o incluso conexién emotiva con
sus grupos de clientes. El posicionamiento aspiracional, por ejemplo, de la marca Estee Lauder
es diametralmente distinto de la individualidad irreverente de MAC o de la minimalista sim-
plicidad del sello Clinique.

En consecuencia, confundir ambos aspectos fusionando marcas sin considerar las expectativas
y castigos de sus publicos clientes, podria culminar con lapidarios éxodos de consumidores-
usuarios y pérdidas millonarias, redundando finalmente en detrimentos irreversibles a nivel
de imagen. Contar con poderosos activos como un ADN Corporativo, conexiones con clientes,
presencia medidtica y posicionamientos de estilos de vidas o promesas distintivas asociadas a
la marca, podria demandar igualmente estrategias localizadas, apoyos logisticos especificos, no
excluyentes, paralelos o tal vez integrados, donde de verdad sus logos sean capaces de contar
una historia corporativa o institucional, con pertinencia a objetivos estratégicos y fundamen-
talmente con integridad para su credibilidad futura.

Contrario sensu, y sin desconocer las proposiciones mds tradicionales formuladas por el marke-
ting, existen algunas compaiiias que por medio de practicas, en ocasiones abusivas, increible-
mente alientan a sus publicos para que éstos suscriban malas decisiones de compra, dado que
sus utilidades dependen de las carteras mas insatisfechas o desorientadas. Lamentablemente,
éstas han descubierto que en ocasiones masas de clientes confundidos y dramaticamente desin-
formados a menudo terminan tomando pésimas decisiones, llegando incluso a ser muy renta-
bles a largo plazo (pagos por comisiones y penalizaciones por incumplimiento).

Algunas preguntas claves para tener en cuenta:

+ ;Son sus clientes mas rentables aquellos que tienen las mejores razones para estar insatisfechos
con su organizacion?

« sExisten reglas que requiere que los clientes rompan porque al hacerlo generan utilidades?

+ sProcura que a sus clientes les cueste entender o acatar sus reglas, y de hecho, les ayuda a violarlas?

+ ;Depende de contratos o cldusulas para evitar que los clientes se vayan?

Todas ellas interrogantes destinadas a detectar sintomas claros de un ‘marketing agresivo’ pero
no necesariamente sostenible desde el punto de vista de la reputacion y rentabilidad a largo
plazo. Especialmente en épocas de contraccién o recesién econémica, los cuestionamientos
deberan ser del todo estratégicos y orientados directamente a sus grupos de influencia: ;qué
quieren los accionistas? ;Qué es lo que quieren los analistas? ;Qué quieren o necesitan los clien-
tes? ;Qué buscan y necesitan los empleados? ;Qué quieren los proveedores, el Gobierno y la
Administracién Publica? ;Qué esperan los medios de comunicacion y la sociedad? (el entorno
mds inmediato). Para a partir de este proceso de escucha, poder construir con consistencia el
diseno de una estrategia coherente e integrativa. Estados de alta insatisfaccion y rotacion de-
berian ser particularmente preocupantes para dichas compaiiias o instituciones, al comprobar
que sus clientes o usuarios migran hacia su competencia, que de seguro ofrecerd al asecho una
alternativa mucho mds amigable y por cierto transparente, denotando que no hay terreno de
cultivo para practicas corrosivas.
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Ejemplo de ello, es que sélo en EE.UU. la Comisiéon General de Comunicaciones registra anu-
almente decenas de miles de quejas de consumidores contra las empresas de telefonia celular.
El patrén se comporta mds o menos de la siguiente manera: Un carrier tipico ofrece varias
decenas de opciones de precios, que van desde los planes mds econémicos, con un nimero
limitado de minutos, hasta planes muy costosos con garantias de miles de minutos. Cada plan
tiene sus propios descuentos y restricciones. Y aunque pueda parecer un modelo muy centrado
en las necesidades del cliente (McGovern, 2007), la esencia de estos portafolios de servicios
radica en la dificultad que tienen los usuarios para predecir su uso, castigdndoselos por hablar
demasiado tiempo o usado muy poco.

Si se analiza el comportamiento de la banca minorista, una estimacién da cuenta que los consu-
midores estadounidenses pagaron sélo el 2007 mds de U$S 55.000 millones en comisiones por
sobregiros. En este pais las quejas de los consumidores fueron tan fuertes que la congresista por
Nueva York, Carolyn Maloney logré reintroducir la Ley para Practicas Limpias de Proteccién
del Consumidor contra el Sobregiro, para evitar asi el cobro abusivo de comisiones por parte
de instituciones bancarias. Entonces, cuando emerge un nuevo actor en un nicho acotado de
negocios, a partir de una propuesta distinta, se transforma no sélo en un competidor potente
sino en un “agente de cambio”.

Asi lo demostré el banco online ING Direct, con una oferta amistosa para sus usuarios pre-
sentes y futuros, ofreciendo productos claros y faciles de entender. Desde su lanzamiento, la
entidad rechazo de plano la ortodoxia bancaria, ofreciendo cuentas de ahorro sin comisiones,
sin tasas diferenciadas de interés y sin saldos minimos, con cuentas corrientes simples, acceso
sin recargo a una gran red de cajeros automdticos, un sitio web exento del caos de ofertas cru-
zadas, con un portafolio de ofertas catalogada como un ejemplo de simplicidad de productosy
servicios. ;Retornos obtenidos? Al 2007 el banco ING Direct era el cuarto banco de ahorro de
EE.UU., con mds de 100 mil clientes nuevos cada mes y actualmente con una base general de
clientes cercana a los 22 millones de personas operando con més de 319.000 millones de euros
transados en fondos de inversion.

Técticas comerciales que a priori parecieran muy rentables, generan a largo plazo altas tasas de
insatisfaccion y descontento que pueden culminar en millonarias pérdidas a nivel de posiciones
de mercado, y que repercuten con efecto halo produciendo manchas irreversibles y tremenda-
mente corrosivas para la imagen e indicadores de reputaciéon de una marca.

En consecuencia, asumiendo que en la impredecible vordgine del campo de las ciencias sociales
no es recomendable proponer férmulas taxativas o esquematizaciones reductivas, me atrevo
a formular de manera prudente una ecuacién simple que pudiera servir de complemento a
las tradicionales férmulas de valorizacion y estimacién de dividendos reputacionales, basada
en la casuistica de algunos de los ejemplos organizacionales emblematicos aqui mencionados,
amparado bajo el principio de analisis Coetteris Paribus (congelamiento simulado de variables
multiples e incidentes):

Ecuacion: EC+ MA = > (VM) Rep

CIIC:a,immmm mmm
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Ella explica la probabilidad del incremento reputacional de una organizacion, sobre la
base de una construccién de identidad e imagen corporativa fundamentada y propor-
cional a sus acciones e intenciones (CIIC: a,i). Sobre esta plataforma, sumando una es-
trategia coherente (EC), més la implementacién de técnicas y principios de marketing
amigable (MA), es esperable una mayor valorizacién de marca (VM) e incremento del
indice reputacién asociado a la misma como factor multiplicador > (VM) Rep

Esta ecuacién simple pero adaptada a un campo de aplicacién mas bien social y comunica-
cional -al amparo de la ocurrencia de desviaciones o deltas posibles- también se reafirma a si
misma en la existencia de férmulas que describen de manera muy pobre y parcial el problema
de la valoracion global de los intangibles, como el concepto de “capital intelectual”, que para
algunos autores se traduce a partir de la diferencia entre el valor de mercado ( > capitalizacién
bursatil) y el valor en libros ( > valor contable), sin ofrecer explicaciones del por qué de esa
distinta valoracién, donde “capital intelectual” describe el problema pero lamentablemente no
lo explica (Nieto, 2006).

Los tiempos que corren justamente demandardn un esfuerzo colectivo en este sentido, y aun-
que algunos pensadores se inclinen mds por modelos orientados en mecanismos del control
y fiscalizacién para no distraer la realidad empresarial (Reich, 2007), la reduccion del riesgo
parece ser una buena razén para terminar con las practicas extractoras de valor, y hacerlo,
representard a su vez, tanto para empresas y organizaciones a nivel mundial, la oportunidad de
acceder a una diferenciacién competitiva pero al mismo tiempo tangible.

El valor de las empresas se estd supeditando cada vez mds a la existencia, consolidacién e incre-
mento sostenido de activos intangibles, como la capacidad de aprendizaje de sus empleados y
lideres o el talento para innovar en procesos y productos (Bitrdn, 2009). Mientras el mundo se
mueve abriéndose paso a través de una desordenada cascada de informaciéon econémica, una
nueva generacion de lideres y expertos exploran nuevos nichos de negocios, especialmente en
el rubro de la industria energética y la compra de miles de hectareas para la emisién de bonos
de carbono (CER’s). Lo demuestra el caso en Chile de las deudas legadas por Forestal Trillium
que hicieron que sus 270 mil hectdreas (que ocupan un tercio de la superficie de isla Tierra del
Fuego-XII Region), fuesen adquiridas por Goldman Sachs, hoy transformadas en el emblemd-
tico proyecto Karukinka, catalogado como “El secreto verde mejor guardado”, a través del cual
exitosos hombres de negocios de la mano de cientificos de renombre buscan demostrar que la
sustentabilidad tiene dos apellidos y ejes: Ambiental y econémico.

En el mapa de la Nueva Geografia Econémica de Stiglitz y Volcker, el crecimiento econémico
comienza con la inversion, pero teniendo en cuenta que a los inversores lo que realmente les
preocupa es la rentabilidad segura de su dinero, es determinante la valoracién que tendrdn
estos paquetes accionarios en los mercados financieros presentes y futuros. Irrefutables datos
empiricos, entregados por la hecatombe financiera en E.E.U.U. y el desplome bursatil por todos
conocido, demuestran que la valoracién en bolsa a nivel de negocios es cada vez mas alejada de
su valor contable, lo que permite afirmar que a nivel corporativo es irrenunciable considerar los
activos intangibles como factor critico de valorizacion, ya sea como politica de marca, imagen
corporativa, o grado de eficacia administrativa. Mds importante aun, es referirse a la obligato-
riedad de adoptar a nivel del cromosoma empresarial o institucional s6lidos principios éticos,
mds no como acciones morales metamorfoseadas en acciones de marketing o mera comunica-
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cién de empresa, propios de sociedades postmoralistas (Lipovetsky, 2008), sino acciones o no
acciones que permitan sumar real y duradero valor a su algoritmo reputacional.

Ha quedado en evidencia que son estos mismos mercados los que reaccionan sobre la base de
“criterios extraecondmicos”, a su vez influenciables por lo que Castell califica como “turbulen-
cias de informacién” (2001), entre ellos, escenarios de incertidumbre politica, transformacio-
nes legales/judiciales, anticipaciones tecnoldgicas, desordenes a nivel de gobierno corporativo,
incluso declaraciones o estados de dénimo provenientes de personalidades con capacidad de
influencia sectorial. Tal vez se pueda responder la pregunta: ;Por qué preocupa tanto la Reputa-
ci6én Corporativa? explicado parcialmente desde el proceso de estandarizaciéon de productos y
servicios a nivel mundial (Montafiés, 2006), si se considera que hoy para millones de nuevos y
exigentes publicos es cada vez mds dificil diferenciar éstos desde un enfoque meramente técnico.
Es posible que, a partir de una consideracién mas cercana al marketing que inspirado en funda-
mentos meramente éticos, se pueda explicar las millonarias inversiones corporativas e incluso
gubernamentales para esponsorizar y colaborar con tanto entusiasmo en loables proyectos de
desarrollo sostenible, el fomento al deporte o la colaboracion con causas justas, como medio y
no fin, para transformar la reputacién en beneficio de su propia imagen y capacidad de seduc-
cién para clientes, accionistas, usuarios o electores.

Uno de los mas influyentes asesores de Barack Obama, en su andlisis de la transformacion de
los mercados financieros globales, afirmé que “el flujo de los fondos y su valoracion en los
mercados financieros libres depende tanto de las percepciones como de la realidad objetiva’, en
otras palabras, en el entendido que en los tiempos que corren la percepcién subjetiva se acopla
cémodamente como parte de la realidad (Volcker, 2000).

Las manipulaciones financieras y las declaraciones destinadas a la creacién de imagen, crean
un ambiente informativo donde abunda la incertidumbre, y en donde los inversores se ven
obligados a reaccionar en tiempo real, antes que la velocidad del mercado castigue cualquier
vacilacién. Y son estos millones de inversores individuales, incluso muchos de ellos con rostros
de clientes (compra de promesa y ventas de expectativas) quienes al ser tan numerosos aumen-
tan poderosa y abrumadoramente las fuentes de volatilidad para cualquier sector productivo,
muchas veces sin ser capaces de responder a una légica econémica estricta, sino més bien bajo
una légica de complejidad cadtica, resultado de la interaccién entre millones de decisiones,
percepciones y reacciones en tiempo real.

Sumado a toda esta complejidad y a la necesidad evidente de aunar esfuerzos, existe una per-
cepcion cada vez més extendida especialmente en la comunidad empresarial, sobre las ventajas
asociadas a que una marca “sea parte de la solucion en lugar de ser parte del problema”

Bajo este nuevo paradigma, y en una economia donde mds de la mitad de los trabajadores se
dedican a procesar informacién, tanto para organizaciones publicas o privadas, la tendencia
es que las multitudes estdn prefiriendo por sobre las marcas registradas (MR) (trademarks)
aquellas entendidas como trustmarks o marcas confiables, que en definitiva les otorguen garan-
tias futuras, en términos de sus productos, servicios, decisiones o incluso para causas de apoyo,
si fueren éstas auténticas, crefbles y por tanto confiables (Bricker, 2006), para convertirse en
happymarks que marquen tendencia en comportamientos adquisitivos futuros.

En conclusion, mas alld de la calidad del producto final, se busca la honradez del productor, el
cumplimiento de una promesa, la garantia de apoyo post venta, la legitimidad de los procesos
involucrados, se trate de una multinacional, corporacién, institucién de caridad o incluso la
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promesa de un lider politico. Y en este proceso, cuanto mds se democratiza la informacién, la
demanda de opciones se hace practicamente infinita. La mentalidad de los “sin alternativa que-
do obsoleta, pues si hoy los ofrecimientos oficiales no bastan y se desploman, muchos emanci-
pados y rupturistas ciudadanos creardn sus propias alternativas mediante sus propios canales
para diseminar su legitima incomodidad.

El modelamiento de cada trustmarks como activo pro-valorizacién, se convertird en una de
las tareas sobresalientes para la alta gerencia, integrada como meta-objetivo y parte de la pla-
taforma estratégica de cualquier division corporativa, para propiciar el desarrollo de compor-
tamientos adquisitivos futuros sostenibles, a modo de una gran cuenta corriente y fondos de
inversién a largo plazo, como elemento de intermediacién con cada consumidor/ciudadano
experto del siglo XXI y necesario para la construccién de puentes relacionales asismicos.
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Summary: The following article approaches corporate reputation, relating it to the brand value
and tying it to the management of assets and liabilities, in the frame of a communicational
platform. In the article a reflection is made around the process of planning, maintenance
and control of assets linked to reputation, in which Public Relations are involved as well
as other disciplines. In addition, sensitivity of the organization bonds with its stakeholders
is deeply analyzed. For this, it approaches consequences of reputation risk and the concept
of transforming organizations, in a permanent monitoring of the intangible resources on
communication and management platforms, to allow that their logos could be able to tell a
corporate history, with relevance to strategic targets and integrity for his credibility.

Key Words: brand - communications people - Corporate reputation - institutional communication -
organizational communication - public - Public Relations - stakeholders - strategic communication.

Resumo: Este artigo aborda a temidtica da reputagdo corporativa, relacionando-a ao valor
de marca e vinculando-a a gestao do conjunto de ativos e passivos, sobre uma plataforma
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de comunicagdo. Para isto, reflexiona em torno do processo de planejamento, manutengao e
controle do ativo da reputagdo, nos que tém ingeréncia -entre outros- os esfor¢os das Relagoes
Publicas, analisando ao mesmo tempo a sensibilidade da relagdo da organizagdo com os
publicos estratégicos. Para isto, aborda as implicancias do risco da reputagdo e a concepgao
das organizagdes de transformagdo, numa vigilancia permanente dos recursos intangiveis
sobre plataformas de comunicagoes e de gestdo, para conseguir que em verdade os seus logos
sejam capazes de contar uma histéria corporativa, com pertinéncia a objetivos estratégicos e
integridade para sua credibilidade.

Palavras chave: comunicagao estratégica - comunicagdo institucional - comunicagdo organizacional
- Comunicadores - marcas - publicos - Relagdes Publicas - Reputagao corporativa - stakeholders.
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