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PROLOGO

El viaje reputacional a itaca

La gestion y operacion de la reputacion corporativa en la empresa moderna se asemeja bastante
a la Odisea de Homero y su viaje. Cualquier ejecutivo que se decida a impulsar en su organiza-
cién este modelo se enfrenta a retos desconocidos. Quizas no encuentre ciclopes o despierte
la ira de Poseidén, pero muchos de los obstaculos le haran fuerte antes de alcanzar su itaca
reputacional. Al final del trayecto reconocera que el viaje ha valido la pena. Los 10 afios que
tardé Ulises en llegar a itaca son muchos comparados con el tiempo que una compafiia puede
emplear en disefnar e implementar un modelo de gestion de la reputacion, pero ambos casos
tienen en comun que la virtud radica mas en los aprendizajes que se toman durante el viaje y en
el perfeccionamiento progresivo del modelo a lo largo de toda la singladura.

El libro que usted tiene en sus manos pretende ser un companero de viaje para todos aquellos
Ulises que enfrentan la mision de gestionar la reputacion en su empresa o institucion. No
pretende ser una guia 0 mapa exacto con las coordenadas sobre como transitar el viaje. Eso
queda para los muchos manuales que se han escrito. Creemos que todo buen pionero debe
disefiar su propio camino ajustado a la realidad de su organizacion y el contexto donde opera.
Hemos querido construir, por tanto, un documento que sirva de referencia a la hora de encontrar
respuestas y consejo.

Una de las conclusiones que se encontrara el lector, es que la gestion de la reputacion en México
es un libro que esta aun por escribirse. Esa fue la hipotesis de partida que desencadend las conver-
saciones entre la profesora Mariela Pérez Chavarriay LLORENTE & CUENCA. Con esa premisa de
partida, creimos necesario dotar a la presente obra de un marco tedrico que permitiera resaltar la
importancia de la reputaciéon como factor de creacion de valor. Por el mismo motivo, no quisimos
elaborar un ranking o clasificacion, pues atendiendo al momento de desarrollo e implantacion
de la disciplina, nos parecia que carecia de fundamento suficiente para emitir tal juicio de valor.

Lo anterior estd muy en consonancia con nuestro compromiso como firma. Estamos convencidos
que la difusion de conocimiento es un pilar esencial para el desarrollo econémico y social de



PROLOGO

los mercados. Por ello, desde hace cuatro afios venimos apostando por impulsar actividades,
talleres, publicaciones y diferentes eventos que propicien el desarrollo de contenidos e ideas
en materia de comunicacion en lengua espaiola. En el marco de lo anterior, cabe senalar que
esta obra podra ser descargada libremente en la red, sin devengar ningin derecho econémico a
favor de los autores, pero respetando siempre el derecho de cita y autoria intelectual del texto.

Nuestro objetivo es igualmente propiciar el compromiso de la Alta Direccion de las Empresas.
En el entendido de que el Chief Reputational Officer de toda organizacion es su CEO, por eso
nos parecié muy importante indagar sobre este punto y estrechar lazos con el EGADE Business
School y el TEC de Monterrey.

En las conclusiones le dedicamos un espacio destacado a la importancia de establecer indica-
dores de progreso y métricas asociadas al negocio, igualmente al papel de la comunicacion en la
gestion de las percepciones de los grupos de interés. Quizas el area de Comunicacion y Asuntos
Corporativos no sea el maximo responsable de gestionar la reputacién de una empresa, pero es
el primer facilitador y dinamizador de esta funcion.

La economia de la reputacion no admite retrocesos, no es opcional. El cambio social ha ace-
lerado en muchas compaiias el viaje, dado que las relaciones econédmicas, sociales, politicas
y de cualquier indole se sustentan en la confianza, la admiracién y la estima que sentimos las
personas hacia las empresas o instituciones, y estan por detras de preferencias técnicas o de
mercado mas o menos objetivas.

Por altimo, queremos agradecer a la profesora Mariela Pérez Chavarria el esfuerzo que ha dedi-
cado a esta obra, entendiendo el universo de la empresa desde el rigor académico y acortando
las distancias que muchas veces separan ambos mundos. También a EGADE Business School
y al TEC de Monterrey por asumir que esta disciplina —la Gestion de la Reputacion- es una parte
troncal en la formacion de los lideres empresariales del manana.

Ahora, emprendan el viaje.

Juan Rivera
@jriverallyc

Socio y Director General
LLORENTE & CUENCA México
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No cabe duda de que en el mundo global de hoy, la reputacion corporativa es un asunto que
interesa tanto a directivos de empresas y especialistas de negocios, como a académicos
e investigadores, quienes desde distintos enfoques y disciplinas como la economia, la
mercadotecnia, las finanzas o la comunicacidn -por nombrar algunas- se sienten cada
vez mas atraidos por comprender este tema, cuyo impacto como generador de valor en
las empresas es indiscutible. La buena o mala reputacién de una marca, de un producto,
de una personay hasta de un pais, es la causa de que conflemos o no, elijamos visitar ese
lugar, creamos en los mensajes de esa entidad o consumamos determinados productos.
Por eso, la gestion de los intangibles en general, pero especialmente la gestién de la re-
putacion, apunta a convertirse en una de las tareas mas importantes y trascendentes del
management empresarial del siglo XXI (Kossovsky 2010; Carreras et al., 2013).

El interés por la reputacion, tal y como lo refleja el creciente nimero de publicaciones (Lan-
ge et. al., 2011), ha aumentado en los ultimos anos a medida que se desarrolla la nueva
economia basada en servicios, conocimiento y en las tecnologias de informacion, pues
vivimos en un mundo en el que la informacion es vital y nada puede ocultarse. En el nuevo
contexto global de internet, las empresas son cada vez mas visibles y mas vulnerables;
estan mas expuestas a fallar y a ser objeto de ataques de todo tipo, de ahi que el tema sea
especialmente significativo en este momento en que no hay fronteras y cualquiera puede
convertirse en fuente de opiniones y emitir juicios de valor.

Muchos teéricos como Weigelt y Camerer (1988), Fombrum y Shanley (1990), Fombrum
(1996), Lange, Lee y Dai (2011), Ruiz, Gutiérrez y Esteban (2012), y Ritter (2013), entre
tantos mas, consideran que la reputacion es una de las caracteristicas mas distintivas de
las empresas, y también uno de los activos intangibles mas poderosos para sostener una
organizacion y mantenerla con vida. Se dice que es un diferenciador indiscutible que genera
valor, de ahi que su cuidado y gestion sean tan importantes. Una buena reputacion permite
ganar y mantener la confianza de los grupos de interés, por eso es un activo valioso; en
cambio una mala reputacién es una preocupacion y una responsabilidad. Ambas implican
conocer la realidad y actuar.
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En la literatura especializada existe consenso acerca de la importancia de la reputacion,
asi como en la dificultad para definirla, pues se trata de un constructo multidimensional
que tiene sus raices en la percepcion del observador, pero se conceptualiza de distintas
maneras, amoldandose a diferentes visiones segun sea la disciplina, la perspectiva y el
enfoque tedrico desde el cual se analice. La gran cantidad de investigaciones que se han
producido en los ultimos afios refleja claramente la diversidad de significados (Lange et al.,
2011; Shama 2012), pero también el interés por conocer sus impactos, beneficios, ventajas
y especialmente su gestion.

En México, sin embargo, el tema parece ser desconocido o todavia muy nuevo, porque si bien
hay conciencia acerca de la importancia de las opiniones y percepciones de los distintos
grupos de interés con los que se relaciona una empresa, la gestion de la reputacion corporativa
en si no parece ser un asunto del que se tenga conocimiento real y pleno entendimiento en
la alta administracion de las empresas mexicanas.

Por ejemplo, a diferencia de lo que ocurre en otras partes del mundo, especialmente en Europa
y en Estados Unidos, en México no ha sido tarea sencilla obtener datos para las primeras y
escasas métricas que han empezado a surgir en el escenario empresarial. Mas alla de los
ultimos rankings y un par de trabajos mas -uno de Meyer (2009) referido a universidades, y
otro acerca de la gestion de los intangibles y su comunicacién en México, de Pérez (2012)-,
los escasos estudios que se conocen se enfocan en la evaluacion de los activos intangibles
desde un punto de vista legal, contable o financiero. Otros trabajos se orientan a estudiar la
gestion del capital intelectual y el conocimiento, pero se desconoce la existencia de investi-
gaciones que aborden la gestion de la reputacion corporativa como estrategia a largo plazo
para sostener a una compaiiia. Esto no significa que no existan, pero hasta ahora no se han
difundido o permanecen archivados.

Por otra parte, el pais se transforma aceleradamente y, cada vez mas, gracias a internet, los
individuos se organizan, piden transparencia, respeto y plantean cuestionamientos diversos
a todo tipo de personas, gobiernos e instituciones. Esta ciudadania activa, con mayor rele-
vancia social, afecta directamente a los tradicionales modelos de negocio de las empresas,
que ahora -ademas de afrontar otros cambios- deben trabajar muy alineadas con su entorno
y sus stakeholders para obtener una “licencia social" para operar, y con ello convertirse en
actores legitimos en el contexto econdmico —social contemporaneo.

En ese entorno, uno de los principales desafios para la gestion de la reputacion de empresas
e instituciones -y, por cierto, también de los paises y sus gobiernos- es dar respuesta a las
demandas de la ciudadania, cada vez mas critica y exigente, que ejerce un activismo que sélo
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sera superado a través de la confianza, el compromiso y la transparencia de las organiza-
ciones. Por eso, como sostiene Fombrum (2014), la reputacién es hoy uno de los intangibles
que mas contribuye a construir y consolidar las relaciones con los grupos de interés, de ahi
su importancia. No se trata de ser conocido o visible (tener notoriedad), sino de distinguirse
por poseer una cualidad o un atributo que marque la diferencia (adquirir notabilidad).

Por lo tanto, la gestion de la reputacidn es hoy un reto en desarrollo alrededor del mundo,
y por ello, el principal objetivo de este trabajo es conocer el estado que guarda el tema en
México. Sobre todo, aspiramos a ofrecer datos que revelen hasta qué punto comienza a
incorporarse en la agenda empresarial nacional. Especificamente, lo que se pretende es:
explorar como conciben y gestionan la reputacion corporativa las compaiiias lideres en
México; investigar qué practicas llevan a cabo al respecto, y sondear tendencias a futuro
para este asunto estratégico.

A priori partimos de la hip6tesis de que la reputacion corporativa en este pais es una entele-
quia, y esto puede deberse a factores que van desde el desconocimiento de la materia, hasta
caracteristicas de una cultura nacional que valora mas lo tangible que lo intangible, que prefiere
lo practico y lo utilitario, y donde parece tener mas importancia lo urgente que lo importante.
Asi, para realizar el estudio se plantearon las siguientes preguntas de investigacion:

(1) ¢Qué nivel de conocimiento se tiene en las empresas mexicanas sobre la reputacion
corporativa?

(2) ¢Cuénto importa la gestion de la reputacion en la ecuacién de valor de las empresas?

(3) ¢Reconocen estas empresas el impacto (beneficios y ventajas) de la reputacion corpo-
rativa? ;Como lo demuestran?

(4) ;Como se gestiona la reputacion corporativa en las empresas, quién es el “dueio” de este
temay de quién depende este cargo?

(5) ¢Qué tipo de recursos y/o herramientas emplean actualmente para gestionar su reputacion?

(6) ¢Como gestionan en la practica algunos atributos de la reputacion corporativa, como
confianza, honestidad, etc.?

(7) ¢Qué papel tiene el director general en la gestion de este tema?

(8) ¢Como manejan su comunicaciéon y como ésta contribuye a fortalecer relaciones con
sus grupos de interés?

La relevancia de la reputacion como diferenciador competitivo que genera valor para las
empresas es indiscutible. Entre otras ventajas, se ha demostrado que incrementa las ventas,
permite atraer y retener talento e inversionistas; contribuye a forjar alianzas y en cierta me-
dida también protege a las compaiiias cuando se presenta una crisis. Ademas, es un activo
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que no se compra ni se vende, no se gasta como los tangibles sino que se incrementa con
el paso del tiempo, porque se va forjando a través de las relaciones de la empresa con sus
distintos grupos de interés, con la conducta que mantiene con ellos, asi como con la calidad
de los productos y servicios que ofrece. Por lo tanto, la contribucion de esta investigacion
es poder aportar datos reales acerca de un asunto trascendente para la gestiéon empresarial,
pero infortunadamente todavia incipiente en el contexto organizacional mexicanoy, al parecer,
aun inexplorado en el ambito académico nacional.
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La reputacion corporativa: una aproximacion conceptual

Para explorar hasta qué punto la reputacién corporativa forma parte de la agenda empresarial
mexicana es fundamental empezar por clarificar el concepto para construir un marco tedrico
esencial que dé soporte al estudio. Innumerables trabajos han sido publicados en torno a
este asunto, y en todos existe consenso acerca de la ausencia de una definicion universal que
agrupe las distintas visiones y enfoques que ha suscitado desde que empezaron a aparecer
las investigaciones sobre el mismo (Martinez y Olmedo, 2010; Walker, 2010; Lange et al., 2011).
Paradojicamente, pareciera que a medida que surgen mas estudios aumentan también las de-
finiciones, asi como las propuestas para hacer operativo el concepto, las maneras de medirlo
y sus implicaciones gerenciales.

Algunos tedricos atribuyen la carencia de una definicion general a la ausencia de un enfoque
comun desde todas las disciplinas en las que se ha estudiado (Ruiz et al., 2012). Ademas, la
reputacion suele confundirse con otros conceptos cercanos como identidad e imagen (Barnett
et al.,, 2006; Martinez y Olmedo, 2010; Walker, 2010; Ruiz et al., 2012). De acuerdo con Ruiz et
al., algunos estudiosos del tema consideran que identidad, imagen y reputacion son sinénimos;
otros dicen que son conceptos independientes pero estrechamente relacionados porque la re-
putacion suele ser la combinacion de las dos primeras; y unos mas presuponen que la identidad
condiciona la imagen, que a su vez condiciona la reputacion.

El uso indistinto de estos conceptos (identidad, imagen y reputacion) sin duda ha contribuido a
incrementar la confusion. Sin embargo, la mayor parte de los expertos coinciden en admitir que
laidentidad se refiere a lo que la entidad es, es decir: a su historia, su cultura corporativa, valores,
creencias, la esencia de una corporacion, su ADN identitario. Lo que somos como empresa, dice
Walker (2010), o lo que creemos que somos; mientras que la imagen representa para este autor lo
que queremos que otros piensen de nosotros, y la reputacion se refiera a como nos ven los otros.

Si bien la nocién de identidad es facilmente entendible y diferenciable con respecto a la de repu-
tacion, la de imagen ha suscitado mayor controversia. Ruiz et al. (2012) identifican un sinnimero
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de trabajos en los que aparecen estos dos conceptos como sinénimos, sin embargo, sefialan
que una de las caracteristicas distintivas entre los dos es el factor tiempo, porque la imagen se
crea en un periodo corto, mientras que la reputacion toma anos forjarla. Otra diferencia es que
la imagen se forma en los primeros contactos, mientras que la reputacion conlleva un conoci-
miento profundo que sélo otorga la experiencia y el contacto prolongado.

En su trabajo, Ruiz et al. (2012) sugieren que para fines practicos los tres conceptos deben
estar alineados. Es decir, la primera impresion debe coincidir con la identidad articulada por
los directivos, para de esta forma ir creando una reputacién consistente con la realidad. Si
hubiera discrepancias, esto es, si las expectativas no fueran satisfechas o no correspondiera
la primera impresion con la experiencia total, entonces la reputacion se veria afectada, de ahi
la importancia de mantener dicha coherencia.

Es verdad que la imagen es como una primera impresion general y momentanea acerca de
algo o alguien, mientras que la reputacion se va creando poco a poco a medida que una orga-
nizacion y sus stakeholders interacttan; pero la definicion de reputacion es bastante compleja
porque en ella intervienen factores que involucran percepciones, opiniones, apreciaciones,
estima, admiracion, confianza, gustos y juicios de valor, entre otras condicionantes de los
distintos grupos de interés con los que se relaciona una compaiia. Ademas, dicha relacion
se basa en una gama de aspectos como son: productos, servicios, trato, conducta, etc. Por
lo tanto, el concepto es mucho mas espinoso de lo que parece en un primer acercamiento.

La Real Academia Espanola define reputacion como: “Opinién o consideracion en que se
tiene a alguien o algo”. Y también senala que es: "Prestigio o estima en que son tenidos
alguien o algo”. Mientras que Fombrum (1996), quiza el mayor referente académico en la
literatura sobre el tema, conceptualiza la reputacion como: “A perceptual representation of a
company’s past actions and future prospects that describes the firm’s overall appeal to all of
its key constituents when compared with other leading rivals”. Es decir: “una representacion
perceptual de las acciones pasadas y prospectivas futuras de una compaiiia que describen
la atraccion total de ésta con todos sus publicos clave cuando la empresa es comparada
con otras compaiias rivales".

De acuerdo con Walker (2010), entre las abundantes definiciones existentes sobre el tema es
claro el predomino de la propuesta de Fombrum, pues la mayoria de los estudios posteriores
recogen sus ideas. Asi, a partir de esta definicion seminal, él extrae los siguientes atributos
clave para la reputacion: (1) esta basada en percepciones; (2) es la percepcion agregada o
sumada de todos los stakeholders, de ahi su caracter social; (3) puede ser comparada. Y
agrega dos caracteristicas mas: (4) puede ser positiva o negativa; (5) estable y duradera.
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Por lo tanto, para este autor las empresas pueden tener varias reputaciones dependiendo
de sus grupos de interés y lo que ellos estén observando. Luego, apoyado en la definicion de
Fombrum, sostiene que la reputacion es el resultado o la combinacion de todas las percep-
ciones de los stakeholders internos y externos, basada en acciones pasadas y perspectivas
futuras en comparacion con algun estandar.

Carreras et al., (2013) ofrecen un analisis minucioso del concepto y aportan una definicién
mas robusta. En primer lugar consideran que concebir la reputacion sélo como percepcion
-como proponen Fombrum y muchos de sus seguidores- resulta inadecuado y hasta precario
porque las percepciones no son disparadores de conductas favorables o desfavorables de los
stakeholders, lo que si ocurre con una buena o una mala reputacion. Para ellos, la reputacion
es un juicio de valor que tiene el publico en funcién del comportamiento de una empresa,
que predispone favorable o desfavorablemente a dicho publico. Por tanto, identifican cinco
rasgos caracteristicos de la reputacion corporativa:

(1) Es una construccién social sostenida en diferentes dimensiones generales compartidas,
que las personas utilizan para evaluar a una organizacién. Por ejemplo, una empresa
puede ser considerada buena en cierta area o en algunos productos o servicios, pero
mala en trato a los empleados.

(2) Es poliocular, es decir, depende de la audiencia o los grupos que hacen una evaluacién
y reaccionan segun sea el comportamiento de la organizacion. Ademas, "esa reaccion
depende de los intereses y la posicion que mantenga cada uno de los grupos de interés
en el entramado de relaciones” (Carreras et al., 2013, p.91).

(3) Puede ser comparada a lo largo del tiempo con el promedio del sector o con otras empresas.

(4) Es una evaluacion, es decir, son percepciones con un componente emocional positivo o
negativo que generan una reaccion de conducta favorable o desfavorable hacia la empresa,
persona, producto o servicio.

(5) Es una actitud, es decir, una predisposicion para responder de manera consistente a
favor o en contra de algo. Las actitudes en general son estables, una vez formadas son
resistentes al cambio; desarrollan un compromiso con el objeto de actitud, y son un factor
que estimula una conducta favorable o desfavorable hacia el objeto.

En consecuencia, para Carreras et al. (2013), la reputacion corporativa es: “El conjunto de
evaluaciones colectivas suscitadas por la corporacion en el grupo de interés, y que moti-
van conductas capaces de generar valor corporativo” (p. 96). Como puede apreciarse, esta
concepcion incorpora la pluralidad de opiniones de los distintos grupos de interés con los
que se relaciona una empresa, quienes al entrar en contacto con ella manifiestan ciertas
conductas, seguin sea el trato o la respuesta recibida. Ademas, la definicion hace referencia
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a la insoslayable relacion de doble via entre la empresa (debe sostener sus promesas, ser
congruente en su ser, decir y hacer) y sus stakeholders.

Otra valiosa aportacion conceptual es la de Martin de Castro (2008), quien a partir de las
innumerables definiciones de reputacion corporativa existentes concluye que ésta retine las
siguientes caracteristicas:

Multidimensionalidad: Concepto complejo compuesto de varias dimensiones que poseen
su propia identidad, pero que estan relacionadas entre si. Una di-
mension puede ser la calidad de los productos, y otra, la fortaleza
financiera.

Complejidad social: Es evaluada por diferentes grupos de interés, tanto internos como
externos, lo que denota la complejidad.

Lento proceso de Requiere afios acumular una buena reputacion, por lo tanto es un
acumulacion interna: capital intangible Unico que no puede transferirse ni conseguirse
en el mercado.

Sujeta a condiciones Es el resultado particular especifico de cada empresa y no puede
historicas unicas: imitarse. Se construye o acumula en un contexto histérico y en cir-
cunstancias vividas Unicas y casi siempre irrepetibles.

Dificil de manipular por Le pertenece a todos sus grupos de interés porque ellos la generan,

parte de la empresa: por lo tanto la reputacion no depende de la empresa.
Caracter tacito: Es el resultado de las percepciones de colectivos que evaltan a la
empresa.

Fuente: elaboracion propia basada en Martin de Castro (2008).

Martin de Castro también define la reputacién como: “El resultado de un proceso de legi-
timacion en el que determinados agentes externos e internos evaltian multiples aspectos
de la empresa, que van desde sus actividades desarrolladas en el pasado, los recursos y
capacidades disponibles en el presente y las perspectivas futuras de desempefio que son
necesarias para la creacion de valor y la obtencién de rentas” (Martin de Castro, 2008, p. 31).
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De su definicion es muy destacable el hecho de que plantea una valoracién de actuaciones
pasadas y perspectivas futuras de una empresa, hecha por diferentes grupos, que permite
conseguir reconocimiento y legitimidad social, ademas de generar rentas.

Martinez y Olmedo (2010) coinciden con Martin de Castro en que la reputacion es: (1) compleja
tanto en su formacién como en el hecho de que depende de otras variables y grupos; (2) multidi-
mensional, porque puede dividirse en varios atributos; (3) necesita tiempo para acumularse, por
lo tanto es reflejo de la historia de una empresa; (4) dificil de manipular por parte de la empresa;
(5) dificil de imitar o replicar, porque se basa en circunstancias histdricas Unicas de cada organi-
zacion. Ademas, agregan otras caracteristicas: (6) es un activo raro porque se alcanza a través
de caracteristicas propias de la empresa y no puede sustituirse ni adquirirse en el mercado; (7)
no tiene limites en su utilizacion porque se trata de un activo basado en el conocimiento; (8) es
especifica para cada empresa, y (9) no se deprecia con el uso.

De esta forma concluyen que la reputacion es un recurso estratégico para las organizaciones,
un activo intangible dificil de crear o acumular, pero también una capacidad dinamica -como la
consideran Diermeier (2011) y Martin de Castro (2008)-. Asimismo, subrayan que la reputacion
se construye sobre circunstancias Unicas e irrepetibles de las organizaciones y tiene gran in-
fluencia en la trayectoria presente y futura de éstas. Destacan también su naturaleza dinamica
porque la reputacion no es un estatus que se alcanza para permanecer en él indefinidamente,
sino que esta sujeta a variaciones de todo tipo.

Desde otra perspectiva, Lange et al. (2011) consideran que toda la literatura que ha surgido en torno
a este esfuerzo de definicién describe tres diferentes concepciones de reputacion organizacional:

(1) Ser conocido: innumerables estudios se han centrado en destacar los esfuerzos de una
compania por adquirir notoriedad o prominencia. Apuntan a su visibilidad y también a la
percepcion colectiva. Estas investigaciones aluden al nivel de conciencia que la firma ha
desarrollado con los externos y tiene que ver con el llamado brand name.

(2) Ser conocido por algo: abundan los trabajos que enfatizan en los resultados de las orga-
nizaciones y sus esfuerzos por mostrar un comportamiento acorde con los intereses de
un publico especifico. La literatura destaca el atributo o valor, la cualidad percibida, que
podria equipararse con notabilidad, pues se refiere al grado de evaluacion positiva que los
stakeholders conceden a una organizacion en un atributo especifico, como por ejemplo su
habilidad para elaborar productos de calidad. De alguna forma, esta dimension indica que
una compaiia puede desarrollar reputacién por distintos aspectos, por ejemplo, buenos
productos, pero pobres relaciones laborales; por lo tanto, la percepcion de la reputacion para
cada grupo de stakeholders puede variar.
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(3) Favorabilidad generalizada: la reputacién consiste en un conjunto generalizado de eva-
luaciones favorables de la organizacion, incluyendo estima, respeto y lo atractivo que
pueda resultar una empresa. Esta impresion se basa en una evaluacién de impactos
financieros, sociales y ambientales atribuidos a una corporacion a lo largo del tiempo,
y especificamente alude a las opiniones o juicios que definen a una organizacién como
buena, atractiva, adecuada, etc.

Para estos investigadores resulta muy evidente que la reputacidn tiene sus raices en la per-
cepcion del observador sobre las acciones, la historia y la conducta de la organizacion. Por
lo tanto, la conciben como una construccion social sujeta a muchos factores e influencias,
que ademas es de naturaleza dindmica y multidimensional.

Weigelt y Camerer (1988) ofrecen otro punto de vista respecto a la reputacion, a la qué definen
como: “conjunto de atributos adjudicados a una compaiiia inferidos de sus actuaciones en
el pasado”, y plantean tres dimensiones para ella:

(a) Reputacion de la empresa asociada a la informacion referente a la misma empresa. Por
ejemplo, sus capacidades directivas, estrategias, acciones de responsabilidad social, etc.

(b) Reputacion de los productos o servicios vinculada a la percepcion publica sobre la ca-
lidad de éstos.

(c) Reputacion de la cultura de la empresa referida al entorno de trabajo, valores, creencias,
simbolos, practicas corporativas, etc.

Posteriormente, otros investigadores han aportado nuevas dimensiones que enriquecen la
contribucion de Weigelt y Camerer (1988), como la reputacion de la direccidn, la reputacion
interna, la financiera y mas, destacando que son dimensiones independientes pero interre-
lacionadas, que representan diferentes aspectos de la reputacion corporativa y su rol con
los distintos grupos de interés (Martinez y Olmedo, 2010).

Para visualizar mejor todas las definiciones presentadas y condensar la discusion, el siguiente
cuadro resume lo antes expuesto:



SOPORTE TEORICO

Definicion

Atributos,

caracteristicas y/o
dimensiones

Fombrum (1996)

Representacion perceptual de las acciones pasa-
das y prospectivas futuras de una compaiia, que
describen la atraccion total de ésta con todos sus
publicos clave cuando la empresa es comparada
con otras compaiiias rivales.

Walker (2010)

Es el resultado o la combinacion de todas las per-
cepciones de los stakeholders internos y externos,
basada en acciones pasadas y perspectivas futuras
en comparacién con algun estandar.

* Basada en percep-
ciones

* Percepcion agregada
o sumada

* Puede ser com-
parada

* Puede ser positiva o
negativa

* Es estable y duradera

Carreras et al. (2013)

Juicio de valor que tiene la audiencia en funcion del
comportamiento de una empresa, que predispone
favorable o desfavorablemente a dicha audiencia.

Conjunto de evaluaciones colectivas suscitadas por
la corporacién en el grupo de interés, que motivan
conductas capaces de generar valor corporativo.

* Construccion social

* Poliocular

* Puede ser com-
parada

* Es una evaluacion

* Es una actitud y
predispone una
conducta

Martin de Castro
(2008)

Es resultado de un proceso de legitimacion en el que
determinados agentes externos e internos evaltan
multiples aspectos de la empresa, que van desde
sus actividades desarrolladas en el pasado, los
recursos y capacidades disponibles en el presente
y las perspectivas futuras de desempefo que son
necesarias para la creacion de valor y la obtencion
de rentas.

* Multidimensional

» Complejidad social

* Lento proceso de
acumulacién interna

* Sujeta a condiciones
histéricas tnicas

* Dificil de manipular

* Caracter tacito

Martinez y Olmedo
(2010)

Recurso estratégico para las organizaciones, un
activo intangible dificil de crear o acumular, pero
también una capacidad dinamica.

* Compleja

* Multidimensional

* Requiere tiempo para
acumularse

« Dificil de manipular
e imitar

* No se puede comprar

* No tiene limites de
uso

* Especifica para cada
empresa

* No se desperdicia
con el uso
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Lange et al. (2011) Tres conceptualizaciones: * Sus raices estan en
las percepciones del
* Ser conocido: Alcanzar notoriedad o prominen- observador
cia; ser visible. * Considera la conduc-
* Ser conocido por algo: Tener notabilidad por un ta de la organizacién
atributo o valor. alolargo de su
* Favorabilidad generalizada: conjunto de evalua- historia.
ciones favorables de una organizacion a lo largo * Construccion
del tiempo. social de naturaleza
dindmica

* Multidimensional

Weigelt y Camerer Conjunto de atributos adjudicados a una compaiiia,  * Reputacion de la
(1988) inferidos de sus actuaciones en el pasado. empresa
* Reputacion de pro-
ductos y servicios
* Reputacion de la
cultura corporativa
Fuente: elaboracion propia.

Tanto las caracteristicas de la reputacion como las dimensiones o atributos, asi como las
distintas concepciones presentadas, reflejan lo complejo que resulta proponer una definicion
universal para este concepto. En sintesis, se trata de un fendmeno de naturaleza intangible
basado en percepciones, pero también en juicios, atributos y conocimientos, que juega un papel
fundamental y estratégico en la creacion de valor de una compaiiia. Ademas, no es controlable
por la organizacion (sélo parcialmente como se vera después), depende de los grupos de interés
con los que se vincula una empresa (es un constructo colectivo), es multidimensional y dinamica.

No es un estado que se alcanza, sino una condicién que conviene mantener, proteger y defender
porque puede verse afectada por innumerables factores. Por eso la reputacion se concibe como:
actitud, percepcion, evaluacion, atributo, resultado de un proceso, y se asocia con satisfaccion
de expectativas, relacion bilateral y conducta comprometida; de ahi que se sostenga en princi-
pios como congruencia, calidad, lealtad, integridad, confianza, transparencia, y muchos mas.

Reputacion corporativa: ;Recurso o capacidad? Breve marco para enten-
der su gestion

Dada la amplitud conceptual, impacto y trascendencia de la reputacion, diferentes discipli-
nas han recurrido a variados enfoques para tratar de explicarla. Esta pluralidad tedrica no
ha hecho sino confirmar su complejidad, pero también evidenciar la importancia y el interés
actual sobre el tema. De la diversidad de teorias, una de las mas destacadas, seguin Martinez
y Olmedo (2010), y Carreras et al. (2013), es la de los recursos y capacidades porque parte
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de la idea de que todas las organizaciones disponen de estos factores, que son Unicos y
especificos en cada una de ellas, y son los que las ayudan a crear sus ventajas competitivas,
adquiriendo entonces un caracter estratégico que permite su gestion. A continuacion se
expone una sintesis de ambas teorias.

La reputacion como recurso

De acuerdo con esta perspectiva, una parte de los recursos que poseen las empresas
son de naturaleza tangible y, otra, intangible (no tienen valor econémico, a pesar del
valor que aportan a las compahias al constituir una ventaja competitiva para éstas).
La reputacidn es uno de esos intangibles y se le considera como una reserva de buena
voluntad: "Un almacén que protege a las compaiiias de las crisis" (Carreras et al., 2013,
p. 155), que también las ayuda a diferenciarse de otras organizaciones.

Para Garcia-Rodriguez (2004), los intangibles generan valor cuando reunen las siguien-
tes condiciones:

1) Aiaden valor financiero a la firma (son fuente de diferenciacion).
2) Son raros o escasos y practicamente Unicos o propios de ciertas compaiias.
3) Son imperfectamente imitables, es decir, no se pueden copiar.

—_~ o~ o~ o~

4) No tienen sustituto.

Por lo tanto, no obstante su naturaleza intangible, se ve a la reputacion como un recurso
estratégico porque posee lo que se conoce como propiedades VRIO (Value, Rarely, Imitability
y Organization). Es decir:

V= Fuente de valor competitivo.

R= Recursos raro o escaso.

I= Dificil de imitar por estar ligado a la historia particular de cada organizacion.

0= Capacidad de la organizacion para implementar el recurso de la mejor manera (Carreras
etal., 2013 p.162).

Otra caracteristica de este fendmeno es que no se deprecia con el uso sucesivo, sino que au-
menta su valor, de ahi que posea un alto potencial de acumulacién. Asimismo, es un recurso
por los beneficios que produce. Por ejemplo, permite la disminucion de costos de produccion
y el aumento de precio de los productos; aumenta las ventas y la participacion en la cuota de
mercado; favorece la lealtad de los consumidores; atrae y retiene talento valioso; aumenta la
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capacidad para lograr mejores acuerdos con proveedores, asi como para alcanzar alianzas con
otras organizaciones; favorece mas y mejores inversiones, y crea un efecto halo o efecto favorable
para la organizacién (Coombs y Holladay, 2006). Pero sobre todo, facilita el establecimiento de
relaciones beneficiosas con todos los grupos de interés.

Por lo tanto, considerar a la reputacion como recurso es importante para la administracion
porque, entonces, dado su caracter estratégico, es posible gestionarlo a fin de protegerlo, y si se
puede, incrementarlo, generando con ello un stock de reputacion (Garcia-Rodriguez, 2004) o un
capital reputacional como lo denomina Ritter (2013). Dicho capital crecera en la medida en que
la empresa satisfaga las expectativas de sus grupos de interés, cumpla con lo que su marca o
marcas prometen (entregando productos y servicios de calidad), mantenga una conducta éticay
coherente con su identidad, sea socialmente responsable y, sobre todo, demuestre transparencia
a fin de despertar confianza y credibilidad.

En este sentido, la reputacion si depende de la organizacion, porque para conseguir esa aceptacion,
la empresa debe conocer su realidad y trabajar en ella a fin de reducir la distancia entre lo que
hace y lo que reciben sus stakeholders. Ahora bien, un capital reputacional alto puede contribuir
a otorgar mayores beneficios a una organizacion, especialmente en entornos altamente competi-
tivos, pero también de inestabilidad e incertidumbre como los actuales (Garcia-Rodriguez, 2004).

La reputaciéon como capacidad

Toda organizacion, asi como tiene recursos, también posee capacidades. Para Makadok (2001),
las capacidades son complejas combinaciones de personas, activos y procesos que las organi-
zaciones desarrollan y utilizan para transformar los insumos en productos y servicios. Dichas
capacidades son las que producen ventajas competitivas sostenibles porque no pueden ser
compradas ni vendidas.

Martin de Castro (2008) sostiene que mientras los recursos son factores empresariales que se
pueden identificar con relativa facilidad, las capacidades suponen "el despliegue y combinacion
de recursos, tangibles e intangibles (como las habilidades individuales), para el desarrollo de las
actividades empresariales basicas, o el despliegue e integracion de capacidades funcionales y
dinamicas, o aquellas que permiten aprender y renovar la dotacion de recursos y capacidades
organizativas” (p. 36).

Para este estudioso, innumerables circunstancias hacen de la reputacién una capacidad, ya que
posee caracteristicas distintivas como: (a) contexto histdrico Unico y circunstancias que dificil-
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mente se pueden repetir; (b) no surge espontaneamente sino que tiene dependencia temporal;
(c) es fruto de una complejidad social de la que emana; (d) su dependencia de mdltiples factores
y relaciones informales de la empresa justifica la ambigiiedad causal que la hace imposible de
falsear. Asi, desde su punto de vista, la reputacion es una capacidad que da cohesion a una
organizacion integrandola a su propio entorno, de ahi su gran potencial estratégico. Ademas,
lo es porque conjuga una serie de recursos que la empresa pone en juego de modo suficiente-
mente habil como para erigir una identidad empresarial, que propicia la cohesion interna 'y su
transmision al exterior de forma exitosa.

Para Diermeier (2011), la reputacién es una capacidad que requiere un cuidadoso manejo
por parte de los lideres de las empresas, porque en ellos descansa la responsabilidad de su
adecuada gestion, y por lo tanto, su rol es crucial para cuidar e incrementar la reputacion.
La comunicacion es fundamental en este proceso de gestion, siempre y cuando esté estre-
chamente integrada con el negocio.

Una tercera posicion respecto a esta teoria es la que ofrecen Carreras et al. (2013). Ellos
sostienen que la reputacién no es un recurso pero tampoco es capacidad. No es recurso
porque no es algo que posee una empresa, y si bien las capacidades de una organizacion
tienen como propdsito “mejorar la productividad de los recursos poseidos” (p. 157), la re-
putacién tampoco es una capacidad porque no es de la empresa sino del publico. Para ellos
la reputacion es un “recurso intangible mediado”, ya que se trata de una condicién con la
cual la empresa puede ofrecer valor y prometer ciertos beneficios, pero al ser un fenémeno
social externo a la empresa, pertenece al ambito de la opinién publica, aunque la empresa
haya actuado como disparador.

Independientemente de como se le vea —recurso o capacidad- lo cierto es que no es facil
decantarse por un enfoque u otro. Inclusive, para algunos investigadores estos dos conceptos,
recursos y capacidades, con frecuencia se emplean de forma indistinta, o bien se usan los
términos “recursos” o “activos” como nociones genéricas para referirse a ambos (Garcia
de Ledn, 2006). Lo que si queda claro es que la reputacion es el resultado de un proceso de
interaccion entre empresa y publico, y para Carreras et al. (2013) es un recurso mediado
porque es fuente parcial del valor de una organizacion.

Ahora bien, mas alla de esta consideracion tedrica, lo cierto es que en la practica y en el
dia a dia del mundo de la empresa, la reputacion precisa de una cuidadosa gestion como lo
propone Diermeier (2011). Su condicion de intangible no le resta méritos para ser fuente de
ventajas competitivas —recurso-, de ahi que sea necesario contar con una plataforma que la
favorezcay la proteja —capacidad-. Por lo tanto, para fines de esta investigacion, optamos
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por un enfoque ecléctico al considerar la reputacion como activo intangible estratégico, que
constituye un invaluable recurso, y a la vez, una capacidad de las organizaciones.

Reputacion y comunicacion

La comunicacion tiene una innegable vinculacién y participacion en el proceso de gestion de
la reputacion, porque éste es —ineludiblemente- de caracter social. En su vertiente relacional
(para las conversaciones y el didlogo), la comunicacion es vital para la vinculacién con todos
los grupos de interés que atanen a una compaiia, pero también para sostener el discurso
identitario al interior y al exterior de la empresa. Ademas, tanto la confianza como la credibi-
lidad, esenciales en la reputacion, se sostienen en una ética empresarial, asi como también
en una comunicacion congruente y transparente que requiere datos (vertiente informativa
de la comunicacién). No es posible gestionar la reputacion con evasivas o falsedades, por
eso la comunicacion estratégica es componente y recurso esencial en el que descansan el
cuidado y sostenimiento de la reputacion.

Eso si, para que la comunicacion sea efectiva debera cumplir con tres condiciones a las cuales
denomino condiciones "I", es decir: la comunicacion debera ser integra, integral e integrada.
En otras palabras, esto significa que sera:

integra: es decir, honesta, veraz, creible, medible, verificable, precisa.

Integral: completa, total. Transversal en toda la cadena productiva, abarcando todos los
procesos (desde la ética y el gobierno corporativo, hasta el tltimo de sus procedimientos),
asi como todos los grupos vinculados con la empresa.

Integrada: un solo plan estratégico en el que se engarcen la totalidad de los esfuerzos co-
municativos de la institucion: publicidad, relaciones publicas, comunicacion interna, marke-
ting, etc., reunidos en un solo plan y a través de un solo concepto rector para gestionar una
adecuada imagen y reputacion.

También es importante tomar en cuenta que en el contexto actual, donde la tecnologia e
internet permiten que todos opinen de todo, la comunicacion juega un rol esencial para
gestionar la reputacion, en la medida en que se cuidan las relaciones con todos los nuevos
actores y grupos que emiten su opinién acerca de una organizacion, asi como de sus produc-
tos y servicios. El escrutinio publico exige transparencia, respuesta rapida y efectiva, didlogo
constante y, por supuesto, una atencién personalizada para cada emisor.
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Asimismo, para Romenti e Illia (2013), la reputacién también deriva de la posicion ins-
titucional, esto es, de la manera como la organizacion se presenta a si misma con sus
audiencias externas, lo que contribuye a legitimar su posicidn ante ellos. Otra fuente de
reputacion es la identidad corporativa. Cuando ésta es inequivoca, clara y explicita, forta-
lece a la primera, porque al ser asi propicia una conducta congruente y consistente a los
ojos de los stakeholders.

Por lo tanto, para incrementar la reputacion, todo el contenido de la comunicacion, es de-
cir, los mensajes, deben ser consistentes con esa identidad en un periodo de tiempo. Hay
que tener presente que toda la compafia comunica y el principal objetivo es promover lo
distintivo de esa identidad corporativa, subrayando la importancia de involucrar a los em-
pleados en estas acciones. La formacién de una organizacion como un todo nace de una
bien definida identidad, lo que permite a la compafiia convertirse en un punto de referencia
para los empleados, pero también para los externos (Romenti e lllia, 2013). De esta forma,
para gestionar la reputacion habria que tomar como punto de partida la identidad (lo que
la empresa es); luego, revisar los mensajes, su comunicacion (lo que la empresa dice); y
finalmente, sus conductas, sus productos y servicios (lo que la empresa hace).

Por ultimo, desde otro enfoque pero en la misma linea que destaca la importancia de la
comunicacion, Carroll et al. (2013) sostienen que las organizaciones pueden tener diferentes
tipos de reputacion e identifican las siguientes:

(1) Reputacion actual (¢qué somos realmente?). Atributos actuales de una compaiia —que
pueden ser tacitos e inexplorados- sostenidos por los individuos.

(2) Reputacion comunicada (;qué decimos que somos?), a través de los medios controlados
como la publicidad, relaciones publicas, etc., y también de los no controlados, como el
boca-oreja, los social media, etc.

(3) Reputacion percibida (;c6mo somos considerados?). Cémo es vista la compaiia por
los diferentes grupos de interés.

(4) Reputacion interpretada (;qué pensamos o creemos que los otros ven?). Vision de los
CEO u otros colectivos acerca de la empresa (;c6mo pensamos que nos ven?).

(5) Reputacion convenida (¢qué representa la marca?). Se refiere a la promesa de la marca
a sus stakeholders (;cumplimos lo que prometemos como marca?).

(6) Reputacion ideal (lo que deberiamos ser). Posicion éptima de la empresa en su mercado,
en un tiempo dado (;cémo deberiamos y quisiéramos ser?).

(7) Reputacion deseada (¢qué queremos ser?). Analoga a la reputacion ideal pero radica
en el corazdn y la mente de sus lideres (su vision de la empresa).
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Esta perspectiva plantea con mucha claridad que la reputacion es, finalmente, un constructo
social que asociado a la comunicacién genera una dindmica valiosa entre la realidad de la em-
presa, la realidad comunicada, la ideal, la deseada, la esperada y, finalmente, la percibida por los
diferentes grupos de interés. Todos desempeiian un rol en la gestion de la reputacion, por lo tanto,
en la medida en que la alta direccion logre comprender este innegable dinamismo inherente a
la reputacién con respecto a los diferentes stakeholders, entonces su gestion estratégica sera
posiblemente mas consciente y cuidada.

La reputacion va de la mano con la comunicacion, no sélo para alinear valores y conductas,
sino para entender “quién" es la organizacion, como se presenta en la escena empresarial, qué
comunica, como establece didlogo con sus stakeholders y como va generando esta condicion
de prestigio. Tanto emisores como receptores son importantes, pero también los mensajes y
los canales empleados para comunicar, de ahi que Cachinero (2012) sefiale que el gap entre lo
que vale una compaiiia y lo que reconoce el mercado esta lleno de cosas que se hacen pero que
no se comunican adecuadamente. Por ello, el hacer y el comunicar constituyen una amalgama
invaluable para generar innovaciones que fortalezcan relaciones de confianza entre la empresa
y sus publicos. Esto no evita por completo las posibles discrepancias y los riesgos que puedan
surgir en el camino, pero si aminora los impactos negativos al permitir a la empresa reaccionar
de forma rapida para proteger su reputacion.

Importancia estratégica de la reputacion

Alo largo del recorrido tedrico anterior se ha ido revelando la importancia estratégica del tema
que nos ocupa, pero ;donde radica exactamente el valor de la reputacion corporativa? ¢ Por qué
es importante su gestion en las empresas? ;Qué ventajas o qué beneficios aporta?

De acuerdo con los expertos, desde el surgimiento de los primeros estudios en torno al tema,
aproximadamente en los ainos 80 y 90 del siglo XX, se han producido innumerables trabajos
para demostrar como la reputacion genera valor en la empresa, pero no sélo valor econé-
mico o financiero, que es muy apreciado porque impacta en los resultados del negocio, sino
también conductas generadoras de valor por parte de los distintos colectivos interesados en
la empresa, que se reflejan otorgandole superioridad o una ventaja competitiva que sélo se
adquiere a través de la reputacion. Es como entrar en un circulo virtuoso que se retroalimenta
y en el que todos ganan.

Ciertamente, tales conductas también tienen efectos directos o indirectos en el rendimiento
financiero de una compaiiia, pero ademas despiertan interés en los estrategas y en todos los
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interesados en conocer cdmo ocurre esta condicion que genera apoyo, y por lo tanto, valor
para una organizacion.

Esas conductas generadoras de valor asociadas a una buena reputacion pueden reconocerse en
los comportamientos de los diferentes colectivos de una organizacion, y son las que producen

las ventajas o beneficios, entre los cuales se encuentran los siguientes:

Consumidores:

* Incremento de su lealtad

* Compromiso

* Confianza y credibilidad en la empresa y sus
productos

* Incremento en ventas

Inversionistas:

* Mayor atraccion de inversiones y capital
* Confianzay credibilidad en la empresa
* Mayor permanencia de inversiones

Empleados:

* Compromiso

* Aumento del sentido de pertenencia

* Mayor satisfaccion

* Mayor permanencia en la empresa

* Mas portavoces indirectos de la empresa

Proveedores y otros grupos de interés:

* Mejores condiciones de compra
* Mas capacidad de negociacion
* Menores costos

* Incremento del valor bursatil de las compaiias * Mejores alianzas y “joint ventures"

Otros beneficios para la empresa:

* Mayor aceptacién social de una empresa con buena reputacion
* Mayor capacidad para sortear las crisis

* Mayor capacidad para retener y atraer talento

* Mayor cuota de mercado

« Efecto halo que favorece a la empresa

Fuente: elaboracion propia basada en Fombrum (1996), Garcia-Rodriguez
(2004), Walker (2010), Carreras et al. (2013), y Ritter (2013).

Ahora bien, asi como la buena reputacidn suscita todas estas conductas que generan va-
lor, no debe olvidarse que se trata de una condicion fragil. Deben pasar afios para que una
empresa alcance una buena reputacion y produzca las condiciones antes descritas, pero
basta un minuto para perderla. Por ello, Diermeier (2011) sostiene que en las empresas la
reputacion alin no se valora como deberia, y agrega: “La reputacion es a las compaiiias
lo que la salud a los individuos; nosotros podemos proclamar que es nuestro bien mas
preciado pero no le prestamos atencion sino hasta que pasamos por una crisis. Entonces
si nos enfocamos, porque nada nos altera tanto como vivir una experiencia cercana a la
muerte” (p. 10, traduccion libre).

Por eso él afirma que la administracion o gestion de la reputacion demanda un alto nivel de sofis-
ticacion estratégica y agilidad mental para enfrentar los retos que exige su cuidado, y aqui cabe
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preguntarse entonces, ;quién es el duefio de la reputacion en mi empresa? Cuando sucede
algo que la pueda afectar, ;quién da la cara, como se prevén los riesgos?, etc.

Por lo tanto, para Diermeir (2010), una buena reputacion no es la consecuencia simple de
hacer las cosas bien o de prestar un buen servicio a los clientes y los stakeholders, sino
producto de una capacidad de gestion muy peculiar. “La gestion de la reputacion necesita
ser manejada como uno de los mayores retos de negocio, esto es: debe descansar en un
liderazgo ético, con principios, y estar soportada en un sofisticado proceso y capacidades
integradas en la estrategia de negocio y su cultura” (Diermeier, 2011, p. 4, traduccion libre).

En esta plataforma de valor, producto de las conductas favorables de los grupos de interés,
es necesario tomar en cuenta que por parte de la empresa deben existir ciertas condiciones
estrechamente asociadas con la buena reputacion y que constituyen vectores esenciales de
ésta y son, entre otras: confianza y credibilidad, las cuales se sustentan a su vez en hones-
tidad, ética y transparencia.

En la medida en que una empresa cumpla lo que promete generara confianzay credibilidad, y
si ademas tiene una conducta honesta y se muestra transparente en cuanto a la calidad de sus
productos y servicios, sera percibida de una mejor manera por sus publicos, incrementando
su reputacion. Asi, el valor estratégico de la reputacion es innegable para las organizaciones,
pero es necesario conocer ese valor y apreciarlo para poder gestionarlo adecuadamente. No
se puede gestionar lo que no se conoce.

Los riesgos reputacionales

Finalmente, en este marco tedrico es fundamental hablar de los llamados riesgos reputacio-
nales porque, sin lugar a dudas, el nuevo rol de las organizaciones es fortalecer las relaciones
y estar al servicio de sus grupos de interés, pues ellos son su razén de existir. Sin embargo,
son innumerables los factores que podrian afectar dichas relaciones. La reputacion no debe
considerarse como un fin en si misma, sino como un medio para afianzar el compromiso
social, que no es otro que el compromiso de la empresa con sus stakeholders.

Ahora bien, es claro que la gestion de la reputacion implica atender muchos elementos dentro
y fuera de la empresa, y no sélo supone cuidar los mensajes o las relaciones. Hoy la reputacion
se ha convertido en un riesgo para cualquier organizacion, y a la vez en una oportunidad que
puede asentarse en cuatro pilares fundamentales interrelacionados:
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Credibilidad

Reputacion Transparencia

Comunicacion

Fuente: elaboracion propia.

a) Credibilidad: congruencia entre el sery el hacer de la empresa.

b) Transparencia: basada en los valores de la empresa, la ética y el buen gobierno corporativo.

c) Comunicacion: integra, integral e integrada como se ha mencionado antes.

d) Confianza: se logra con hechos/acciones/productos/servicios acordes con las promesas
comunicadas y las expectativas generadas.

—~ o~ e =

Sin embargo, cuando por alguna razén una o mas de las condiciones anteriores fallan o declinan,
y no se satisfacen las expectativas de los grupos de interés, ya sea porque éstos se sienten
engafados, defraudados, perciben falta de coherencia o discrepancias entre lo que se dice (o
no se dice) y lo que se hace, entonces se cae en un riesgo reputacional cuyas consecuencias
pueden ser muy graves para una empresa.

El riesgo reputacional, de acuerdo con el Foro de Reputacién Corporativa, se define como: “Todo
aquello que incide negativamente en la percepcion de los stakeholders y acaba por dafiar a
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la empresa". “Es el impacto, favorable o desfavorable, que un determinado evento o suceso
puede causar en la reputacion de la empresa”.

Las causas que originan riesgos reputacionales fundamentalmente tienen que ver con la
relacion que una empresa mantiene con sus stakeholders, la cual se erosiona debido al
comportamiento de la empresa, que de alguna forma defrauda o no satisface las expecta-
tivas de estos grupos.

Algunas de las fuentes de riesgo reputacional mas comunes son: la incapacidad de anticiparse
a cambios en el entorno; las fallas relevantes en productos, servicios y operaciones; las fallas
de comunicacion, y el desfase entre la reputacion percibida y la realidad.

Los ejemplos abundan, pero basten aqui dos casos conocidos mundialmente: (1) el de la
compafiia Nestlé Vs. Greenpeace (www.greenpeace.org/international/campaigns/clima-
te-change/kitkat/), ocurrido en 2010; y (2) el de la explosion de un plataforma petrolifera
que la britanica British Petroleum (BP) tenia frente a las costas de Luisiana, que ocasiond el
derrame de casi 5 millones de barriles de petroleo, la muerte de 11 personas y lesionesa 17

trabajadores. En este caso particular, ocurrido en 2012, BP habia aumentado las expectati-
vas de sus stakeholders hacia ella, asi como las percepciones a través de una campaiia de
re-branding (BP= Beyond Petroleum), con un discurso para promover la ecologia y el cuidado
al medio ambiente. Sin embargo, cuando ocurrié el accidente, la brecha entre las expectativas
creadas, la percepcion y la conducta de la empresa ocasiond graves danos reputacionales
generando a la vez pérdida de confianza y credibilidad (BP fue acusada de negligencia criminal
y tuvo que hacer pagos de sumas millonarias, porque entre otras fallas, no sélo desestimé la
magnitud del derrame, sino que reacciond tarde y mal a lo que habia sucedido).

Son variadas las consecuencias negativas que puede generar la ocurrencia de los riesgos
reputaciones, pero ademas de la pérdida de confianza y credibilidad, nos encontramos con
la reduccion de la satisfaccion del consumidor, mayor coste de capital, mayor volatilidad en
los resultados de la empresa, y mayor dificultad para hacer frente a situaciones de crisis.

No ahondaremos aqui en los tipos de riesgos reputacionales, baste decir que cualquier tipo
de riesgo en una empresa (operacional, financiero, estratégico, etc.) es susceptible de tener
un impacto en su reputacion, de ahi la importancia de subrayar que el riesgo reputacional es
mayor que el riesgo operacional, porque éste normalmente se encuentra bien gestionado y
por lo tanto es adecuadamente mitigado. En cambio, la gestion del riesgo reputacional suele
ser insuficiente o inexistente; ademas, es huérfano porque nadie se encarga de vigilarlo ni
de medirlo para reducir su impacto. Asi, el riesgo reputacional es ahora considerado un
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meta-riesgo que se instala entre las mayores preocupaciones estratégicas, compartiendo
ese lugar con el riesgo competitivo, la innovacion tecnoldgica y el cambio regulatorio (A Risk
Intelligent View of Reputation, Deloitte ,2012).

A manera de cierre para esta seccion en la que hemos hecho un recorrido conceptual
esencial, es importante destacar que el propdsito de tocar aspectos como la vinculacién
de la reputacion con la comunicacion, su importancia estratégica y los riesgos reputacio-
nales, no tienen otra finalidad que contar con un soporte sélidamente fundamentado para
sustentar la investigacion.



PLANTEAMIENTO
METODOLOGICO

La investigacion se desarrolla a partir de la siguiente hipétesis: en México, la nocion de repu-
tacién es una entelequia originada por diversas razones que van desde el desconocimiento
del tema, hasta caracteristicas propias de la cultura nacional que valora mas lo tangible que
lo intangible, que prefiere lo practico y lo utilitario, lo urgente que lo importante. Por tanto,
formulamos tres objetivos generales:

* Explorar cémo conciben y gestionan la reputacion corporativa las compaiiias lideres en México.

* Investigar qué practicas llevan a cabo al respecto.

* Sondear posibles tendencias de cara al futuro para este tema estratégico.

Asimismo, planteamos 8 preguntas de investigacién que se transformaron en objetivos

especificos quedando asi:

Preguntas de investigacion

Objetivos especificos

¢Qué nivel de conocimiento se tiene en las empre-
sas mexicanas sobre la reputacion corporativa?

Explorar el nivel de conocimiento que tienen las
empresas mexicanas acerca de la reputacion
corporativa y su gestion.

¢Cuanto importa la gestion de la reputacion en la
ecuacion de valor de dichas empresas?

Identificar la importancia percibida de la reputa-
cion corporativa en las empresas.

¢Reconocen estas empresas el impacto
(beneficios y ventajas) de la reputacién corporati-
va? ;Coémo lo reflejan?

Indagar acerca del impacto de la reputacion
corporativa en las empresas. Esto a partir de qué
ventajas o beneficios de la reputacion son los mas
valorados y/o reconocidos en las empresas.

¢Como se gestiona la reputacion corporativa en
las empresas? ;Quién es el “dueiio” de este tema
y de quién depende este cargo?

Explorar la gestion de la reputacion corporativa
en las empresas; si hay un responsable, temas de
mayor interés, retos, etc.

¢Qué tipo de recursos y/o herramientas emplean
actualmente para gestionar su reputacion?

Descubrir los recursos utilizados para gestionar la
reputacion (si hay estrategia, mapa de stakeholders,
politicas, indicadores, etc.).
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¢Como gestionan en la practica algunos atributos Identificar cémo se gestionan algunos atributos/
de la reputacion corporativa, como confianza, dimensiones de la reputacion corporativa en la
honestidad, etc.? practica: confianza, honestidad, transparencia,

cumplimiento de promesa de marca, etc.

¢Qué influencia tiene el director general en la Conocer el papel del CEO (o de la alta direc-

reputacion corporativa de su empresa? cion) en la gestion de la reputacion corporativa.
(credibilidad, nivel de compromiso, cultura de
transparencia).

¢Como manejan la comunicacion con sus Investigar acerca del manejo de la comunicacién
stakeholders? (herramientas y canales) con stakeholders en las empresas participantes.

A los anteriores objetivos especificos agregamos uno mas con el fin de conocer el perfil de
los encuestados y de las compafias donde prestan sus servicios. Esto para tener un pano-
rama mas completo de las empresas, que nos permitiera enmarcar el objeto de estudio y
conocer a las personas que responderian al cuestionario. En total establecimos tres objetivos
generales, y nueve especificos.

Para alcanzarlos, disefiamos un estudio exploratorio y descriptivo basado tanto en técnicas
cualitativas como cuantitativas, porque de acuerdo con algunos expertos (Jick, 1979 y Van
Maanen, 1979), la mezcla de metodologias brinda solidez a la investigacion, al emplear he-
rramientas complementarias. Ademas, la combinacion permite entender mejor un fenémeno
empirico y brinda mayor validez a los hallazgos al utilizar técnicas que permiten triangular
resultados, y por lo tanto, fijar una posicién. En consecuencia, desarrollamos tres instrumentos
para la recoleccion de los datos: cuestionario online, entrevista y Delphi.

El cuestionario se elaboré tomando como base los objetivos especificos, asi como la teoria
sobre reputacion corporativa. En total redactamos 44 preguntas distribuidas en 9 apartados
(quedando entre cuatro y cinco items para cada seccion/objetivo). Los apartados- de acuerdo
con los objetivos- fueron:

* Perfil personal y de la empresa (para demografia).

* Conocimiento acerca de la reputacion corporativa.

* Importancia percibida de la reputacién corporativa en la empresa.

* Percepcion del impacto de la reputacion corporativa en la empresa.
* Gestion de la reputacion corporativa.

* Recursos para la gestion de la reputacion corporativa.

* Practicas en cuanto a gestion de la reputacion corporativa.

* Influencia del CEO en la reputacion de la empresa.

« Comunicacién con stakeholders.
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En cuanto al formato de respuestas, éste fue cerrado y en algunos casos consistio en elegir
de una lista desplegable por rangos o categorias. En otros, fue escala de Likert (totalmente
en desacuerdo — en desacuerdo - ni acuerdo ni desacuerdo - de acuerdo - totalmente de
acuerdo; nada — poco — regular — bastante - mucho; nunca - pocas veces — algunas veces
- casi siempre - siempre). Y en otros mas, fue respuesta de: si — no - no sé.

Las preguntas se montaron en la plataforma Survey Monkey. Primero se hizo una prueba
piloto con 20 profesionales de LLORENTE & CUENCA México. Esto para probar la consistencia
del cuestionario, su claridad y prever cualquier contingencia con las respuestas. Una vez
probado y corregido, se envié una liga con una invitacion personal por correo electrénico a
una base de datos de 434 contactos, en su mayoria ejecutivos del area de comunicaciéon y
asuntos corporativos (gerentes, directores y vicepresidentes). De esos 434, por algun motivo
se rechazaron 39 correos, por lo que la base de datos final quedé en 395 contactos.

Sin embargo, el porcentaje de respuestas fue bajo porque sélo 68 personas contestaron,
es decir, el 17,21% del total. De ese numero eliminamos 15 cuestionarios porque sélo 53
(13.42%) estaban completos. Entre las posibles hipdtesis respecto a la baja respuesta
consideramos lo siguiente:

* La base de datos no se depurd para seleccionar una muestra confiable en cuanto a la ob-
tencion de respuestas.

* El cuestionario era grande y tomaba entre 10 y 15 minutos responderlo.

* Las personas que recibieron la invitacion para responder este cuestionario reciben muchos
cuestionarios similares y no tienen el tiempo ni la disposicion de responder a todo.

* En México es baja la participacion en cuestionarios.

Por el tamafo de la muestra y el porcentaje de respuestas conseguidas, somos conscientes
de que los resultados no son representativos, pero aun asi, estadisticamente nos brindaron
informacion util para el estudio porque al combinarlos con los datos obtenidos mediante las
otras técnicas, en conjunto fue posible extraer conclusiones y desarrollar una interpretacion
mas rica para el tema investigado.

En lo referente a las entrevistas a profundidad, éstas se hicieron con altos directivos de
empresas, por ser ellos quienes de una forma u otra gestionan la reputacion corporativa o
conocen la materia por la trascendencia que ésta tiene en sus organizaciones. La intencién
era conocer de viva voz su punto de vista al respecto y profundizar en aspectos especificos
para obtener el fondo sustancial del asunto. Asi, no obstante la dificultad para conseguir cada
conversacion, sobre todo por cuestiones de agenda, logramos ocho entrevistas con directores
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corporativos de comunicacion, asuntos publicos, finanzas, responsabilidad social corpora-
tivay /o relaciones publicas, que se desempefian en empresas de los siguientes sectores:
farmacéutico, financiero, alimentos y bebidas, cemento y materiales, telecomunicaciones,
seguros Yy flanzas, comercio especializado y holding.

Finalmente, para el Delphi (herramienta que utilizamos para hacer prospectiva porque combina
la opinién y el conocimiento de expertos acerca de problemas complejos, temas nuevos, o
asuntos sobre los que no se tiene mucha informacion), contactamos a personas que por su
trayectoria o conocimiento del tema en México tuvieran el perfil adecuado para los propdsitos
de la investigacion. En total trabajamos con siete especialistas: dos académicos, tres admi-
nistradores corporativos de riesgos, una directora corporativa de comunicacién y un director
de finanzas y relaciones con inversionistas. El grupo lo conformaron dos mujeres y cinco
hombres. Su colaboracién fue anénimay se hizo a través de dos rondas de tres preguntas
cada una, via correo electronico. El proceso tomé un mes aproximadamente.

Optamos por esta técnica porque entre sus ventajas, seguin Day y Bobeva (2005), destaca el
hecho de que ofrece confianzay la posibilidad de generalizar resultados, dado que se basa
en la reiteracion de rondas para la recoleccion y andlisis de los datos, asegurando una par-
ticipaciéon democratica y andnima por parte de los enterados. Ademas, este método permite
que las respuestas del grupo puedan expresarse en forma estadistica indicando el grado de
acuerdo o desacuerdo que se ha obtenido con determinado punto de vista.
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HALLAZGOS

Para exponer los resultados en un formato sencillo a fin de facilitar su lectura y comprension,
decidimos organizarlos en tres bloques: primero los datos descriptivos provenientes del
cuestionario; luego la parte sustancial de las entrevistas; y por ultimo lo correspondiente al
Delphi con los expertos a fin de incursionar en las tendencias, presente y futuro de la gestion
de la reputacion corporativa en el pais. A continuacion lo mas relevante de cada bloque.

Concepto y gestion de reputacion corporativa en compaiias lideres
en México (Resultados Cuantitativos)

Debido al tamaiio y estructura de este instrumento (nueve apartados explicados previa-
mente en la metodologia), aqui aparecen condensados los hallazgos mas relevantes de
cada apartado.

Perfil personal de los encuestados y de las empresas

Edad de los participantes

T 32%
A 30%
I, 39%

M Mas de 50 afios [ 41-50 afios M 31-40 afios

Sexo

68%
I 32%

M Mujeres [ Hombres
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Puesto en la empresa

— 9%

I — 26%
34
[ 1%

M ceo [ Director de RP/Comunicacion M Director otras areas M otros

Experiencia laboral

I 91%
M 8%
I 1%

M 5afiosomenos M 6a8afios M Mas de 10 afios

Nivel de estudios

7%
. 38%
T 39%
I 6%

B Doctorado M Posgrado/Diploma M Maestria M Licenciatura
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Perfil de las empresas

Tipo de empresa Publica 28%
Privada 70%
Estatal/gubernamental 2%

Sector industrial 14 diferentes. Destacan:
* Alimentos 11.31%
* Finanzas 15%
* Productos de consumo 11%
* Servicios 13%

Vol. Anual de ventas * Mas de mil millones (pesos mex.) 62%
* De 400 a 800 millones 6%
» De 100 a 400 millones 17%
* Menos de 100 millones 15%

Origen * Nacional 51%
* Extranajera 49%

Fuente: resultados survey monkey.

Como se ve en el perfil de los participantes, hubo mas hombres que mujeres, con alta posicion
en la empresa, nivel de estudios superiores y mas de 10 afos de experiencia laboral (91%).
Y en cuanto al perfil de las empresas, un alto porcentaje (70%) no cotizan en la bolsa, hay
variedad de sectores industriales, asi como un alto volumen anual de ventas y curiosamente
la proporcion en cuanto al origen resulté muy equilibrada.

Nivel de conocimiento acerca de la reputacion corporativa

En esta seccion planteamos 4 preguntas para explorar qué tanto se sabe del concepto y sus
caracteristicas. En general encontramos que sélo un 17 % de los que respondieron afirma-
ron que el concepto les era desconocido. Sin embargo, sélo un 72% estuvo totalmente de
acuerdo con la afirmacién de que la percepcién de una empresa, sus productos y servicios
influyen en la reputacion corporativa, y eso de alguna forma nos remite a pensar en coémo
entienden el concepto de reputacion. Asimismo, sé6lo el 51% reconocié con total certeza que
la reputacion es fuente de valor econédmico, y un 42% dijo estar de acuerdo en que la repu-
tacion corporativa es un recurso estratégico para la empresa. El resto de los porcentajes se
diluyeron entre una posicion neutra 6%, y un 2% que no la ve como fuente de valor econémico.
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¢La reputacion corporativa es fuente de valor econémico?

& Total desacuerdo M Desacuerdo M Neutro B De acuerdo M Total acuerdo

0 6 42 51

Lo anterior hace pensar que la reputacion es conocida superficialmente o de manera limitada
respecto a lo que en realidad conlleva, pero sobre todo, muestra que hay una cierta ignorancia
respecto a su multidimensionalidad, como acertadamente la conceptualizan teéricos como
Martin de Castro (2008) y Martinez y Olmedo (2010). Y no se trata de encontrar expertos en
el tema, sino de conocer como este factor afiade valor financiero, fruto de una complejidad
social, constituyendo un recurso econémico para la empresa (Carreras et al., 2013).

Cuando se pregunté de quién depende la reputacion corporativa, es decir, qué grupos de

interés son mas relevantes para la reputacion de una empresa, se solicito a los participantes
que eligieran tres opciones por orden de importancia y asi quedaron las respuestas:

Importancia de cada grupo de interés para la RC

B Muy importante M importante M Poco importante
75
53 58
48 43 37 43 38 43
30 33 32 32 30
27 25 26
22 20 23
16 7 19
sz HE0 BEN R s |
]
Clientes Inversionistas Gobierno Empleados Proveedores Opinion Sociedad Medios

Publica

Fuente: resultados survey monkey.

Como se aprecia en la gréfica, si bien los clientes son un grupo relevante para la reputacion de
una empresa, también lo es la sociedad en general que opina y, por supuesto, los medios. En
cambio, el Gobierno no incide significativamente en la reputacion de una empresa. Sin embargo,
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las respuestas de los participantes muestran un grado de desconocimiento acerca del
tema por el peso que le dan a ciertos colectivos. Todos importan, pero cada uno tiene su
propia relevancia para los productos o servicios que las empresas ofrecen, pues finalmente
la reputacion depende de la pluralidad de opiniones de los distintos grupos de interés con
los que ésta se relaciona.

Importancia percibida en la empresa acerca de la reputacion corporativa

Totalmente De Ni de acuerdo D d Totalmente
de acuerdo acuerdo ni desacuerdo €SaCUEIN0  Jesacuerdo
La RC es un tema importante en mi empresa. 57% 26% 9% 7% 2%
La RC es un tema importante para los altos 58% 26% 6% 8% 2%
directivos.
Consideras que tu empresa esta preparada 23% 42% 21% 11% 4%
para el reto de gestionar la RC.
En los proximos 3 afios la RC sera tema MN% 47% 8% 4% 0

prioritario.

Fuente: resultados survey monkey.

De acuerdo con los datos anteriores, en general los hallazgos revelaron que la reputacién
corporativa si es un tema importante tanto para las empresas participantes, como para
sus directivos, aunque aun no es considerada como un asunto central. Y en las res-
puestas relativas a si la empresa esta preparada para el reto de gestionar el tema, hubo
19 empresas (36 % del total) que respondieron con un “ni uno ni otro", “en desacuerdo”
y “en total desacuerdo”. Asimismo, llama la atencion que en la pregunta acerca de qué
necesitarian las empresas para darle mayor importancia a la reputacién corporativa, entre
las opciones mas elegidas en primer lugar se hayan decantado, en un 58%, por “conocer
los beneficios que la reputacion corporativa ofrece al negocio y a sus finanzas". Esto
parece indicar que los beneficios todavia no se conocen lo suficiente, asi como tampoco
el valor que aporta la reputacion corporativa a la empresa (46%); ni la importancia de
generar confianza y credibilidad a través de la buena reputacion, como se observa en la
siguiente gréfica.
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Qué necesitan las empresas para darle mayor importancia a la RC

M 1a. mas importante

58%

29%

13%
[

Conocer
beneficios que
la RC brinda al

negocioy a
sus finanzas

46%
35%
I 19%

Identificar el
valor que la
RC aporta a
la empresa

64%

[ 2da. mas importante

47%

M 3a. mas importante

41% 38% 40%40% 37%  37%
32%
27%; 26%
21% 20%)
I 14% I 14% I I
Conocer los Implementar Conocer la Reconocer los Conocer el
beneficios de procesos de importancia beneficios de valor
legitimacionde  comunicacion de generar las conductas  estratégico de
con y la i6
stakeholders credibilidad de valor

Percepcion del impacto de la reputacién corporativa en la empresa

Para explorar el impacto de los beneficios y ventajas que aporta la reputacion corporativa en
las empresas, este apartado se estructurd con cuatro preguntas. La primera grafica muestra
el grado de impacto financiero de la reputacion corporativa, y los resultados indican que
éste se percibe alto porque al sumar los porcentajes de "bastante” y “mucho” obtenemos

un 92% de reconocimiento.

4% 4%

Impacto financiero de la RC en tu empresa

M Poco

M Regular

58%

¥ Bastante

M Mucho

34%
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Areas de la empresa en las que la RC tiene mas impacto

Ninguna en particular
Todas las areas 59% 10% 31%
Compras 29% 14% 57%
Produccidn
Area legal
Relaciones institucionales 25% 46% 29%
Administracion de crisis 30% 30% 39%
Comunicacion y RRPP
Recursos humanos 17% 44% 39%
Mercadotecnia 46% 38% 15%
Fuerza de ventas 44% 32% 24%

M 1a. opcion mas importante M 2a. opcion mas importante M 3a. opcién mas importante

Fuente: resultados survey monkey.

Por supuesto que la reputacién impacta mas en ciertas areas, pero en realidad tiene efec-
tos en todos los departamentos, porque éstos no pueden aislarse y todos contribuyen a la
percepcion que los stakeholders se van formando acerca de la empresa. Por eso llama la
atencion que el 33% de los participantes indicaran como primera opcion que no tiene efectos
en ningun area en particular, o bien que tan sélo el 17% eligiera el area de recursos humanos
como primera opcion cuando se sabe que también impacta en la atraccion y retencion del
talento, como sefialan Coombs y Holladay (2006).

En cuanto a los beneficios que brinda la reputacion y que tienen mayor impacto en las em-
presas, la siguiente grafica muestra los resultados:
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Beneficios de la RC que tienen mayor impacto en tu empresa

Crea efecto “halo” positivo para la empresa
Es fuente de ventaja competitiva
Favorece acuerdos con proveedores
Aumenta venta y cuota de mercados
Permite aumento de precio en productos
Disminuye costos de produccién
Incrementa valor bursatil de la empresa
Atrae y retiene talento valioso

Atrae mas y mejores inversiones
Aumenta confianza de stakeholders
Favorece lealtad de consumidores
Ayuda para control de dafios

Influye posit. en stakeholders

M 1a. opcion mas importante

30%

8%

50%

0%

@«
@
o

30%

20%

40%

33%

40%

33%

80%

Fuente: resultados survey monkey.

Como puede apreciarse, la grafica anterior muestra datos muy importantes. Por ejemplo,
s6lo el 13% reconoce que la reputacion es fuente de ventaja competitiva; el 20% sabe que
produce un efecto “halo”", mejora ventas, disminuye costos de produccion, atrae y retiene
talento; pero un 80% de los participantes relega esto y no lo toma como primera opcion. Otro
caso: el 73% no ve que entre otros beneficios importantes esté el hecho de que la reputacion

atrae mas y mejores inversiones.

Finalmente, entre las dimensiones o caracteristicas de la reputacion que eligieron como las

mas importantes destacan:

42%

27%

48%

50%

54%

26%

[ 2a. opcion mas importante

33%

53%

33%

40%

23%

53%

35%

60%

20%

8%

19%

23%

10%

M 3a. opcion mas importante
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Dimensiones de la RC que son mas importantes en tu empresa

M 1a. opcién mas importante

53%
50%

[ 2a. opcion mas importante

52%

50%50%

56%

M 3a. opcion mas importante

50%

47%
9 40
- 33%33%33% 20% 40%40% 500
225 2% 22 2% 24% 23%
2% 21% 20%

13%

" i |
Da notoriedad Logra Facilita Estabiliza Haceala Constituye Aumenta Predispone Mejora buen
alaempresa diferenciacion gestion de percepcion empresa menos escudo confianzay conducta desempefio

de productos crisis publica de la vulnerable a anticrisis credibilidad favorable de financiero

y servicios

empresa

turbulencia
informativa

en laempresa

stakeholders
hacia empresa

Fuente: resultados survey monkey.

Los resultados revelan que en cada caracteristica o dimensién de la reputacion hay una
cierta conciencia acerca de su importancia, pero en algunos casos el desconocimiento o
las contradicciones son graves. Por ejemplo, sélo el 22% de los participantes indicé que la
reputacion corporativa estabiliza la percepcion publica de la empresa (como primera opcion),
lo que significa que un 78% no vio esto. Igualmente, sélo el 56% consideré que aumenta la
confianza y credibilidad en la empresa. Y lo mas grave es que, no obstante las respuestas
emitidas en otras secciones donde se reconoci6 el impacto financiero de la reputacion, aqui
un 63% no consideraron como opcién importante al vinculo entre reputacion y desempefio

financiero de las empresas.

Gestion de la reputacién corporativa

Cinco preguntas integraron este apartado. A continuacion mostramos los resultados

con graficas.
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Area responsable de gestionar la RC y crisis

&

I Cuerpo Directivo
[ Comunicacién
M Presidencia/CEO
M otras

¢A quién le reporta?

M Direccion General
M Vicepresidencia de Asuntos publicos
M otros

Las graficas revelan datos que permiten constatar, muy de cerca, cémo se gestiona la re-
putacion en las empresas de los participantes. Notamos que entre los responsables de su
gestion, sobresalen la alta direccion y el area de comunicacion con el 70% del total, mas el
CEO o la Presidencia (23%), con lo que se deduce que la responsabilidad recae en personas
con otras tareas en la empresa, y no existe una figura, area o persona dedicada exclusiva-
mente a este asunto. Todos, a su vez, reportan a la direccion general (68%).
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¢En la gestion de RC hay interaccion entre areas de tu empresa?

\/

M Totalmente de acuerdo
¥ De acuerdo

M Neutro

M En desacuerdo

[T Totalmente desacuerdo

Un 57% de los participantes estan de acuerdo en que en su empresa, la gestion de la reputacién
si conlleva interaccion entre las distintas areas, pero ;y los demas? Lo ideal es que dicha
interaccion esté presente siempre, porque la reputacion, como la cultura, debe ser transversal.

Temas de mayor interés para tu empresa en la gestion de la RC

M 1a. opcion M 2a. opcion M 3a. opcion

56%
54%  ga9

39¢

% 37%

33% 31%
o 2F 28% 27% 21% 27%
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Fuente: resultados survey monkey.

En la grafica anterior [lama la atencion encontrar que, entre lo mas destacado respecto a los
temas de interés para gestionar la reputacion, sobresalen las crisis reputacionales (64%), la
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calidad de productos y servicios (56%), asi como generar confianza y credibilidad (50%). Sin
embargo, si bien los temas son relevantes, los porcentajes no lo son tanto. Asimismo, es
significativo encontrar que internet y las redes sociales no aparecen como asunto de interés,
no obstante que en este momento es bien sabido que en ese contexto, la reputacion requiere
mucha atencion porque es donde hay mas riesgos y crisis.

Principales retos a vencer para la gestion de la RC en la empresa

Otro 33% 44% 22%
Direccion gral. y otros directivos no apoyan la gestion 33% 50% 17%
No se ha dado importancia al tema 32% 32% 36%
CEO y otros directivos no colaboran en gestion de la RC 33% 33% 33%
Carencia de procesos para implementar la gestion de la RC en... 14% 61% 25%
Existencia de silos que impiden colaboracion 39% 35% 26%
Comprender ventaja que aporta la RC 54% 22% 24%
Gestionar RC no es vital como valor para el negocio 50% 7% 43%

M 1a. opcion M 2a. opcion M 3a. opcion

En cuanto a los retos, los resultados de la grafica muestran datos significativos respecto al
conocimiento del tema, especialmente porque como podemos observar un 50% sostiene que
gestionar la reputacion corporativa no es vital como valor para el negocio. El 54% sefala que
otro reto es comprender las ventajas que aporta la reputacion corporativa. También, llama la
atencion que el 47% afirme que los retos antes mencionados no son tales en sus empresas.

Recursos para la gestion de la reputacion corporativa

Esta seccidn se conformé con cuatro preguntas, las cuales aparecen integradas en la
siguiente grafica:
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Recursos para la gestion de la reputacion corporativa

Msi M No M No sé

62%
57% 57%
49%
47%
36% 36%
32%
o o,
% 8% I 6% 8%
] | | |
Contamos con una Tenemos un mapa de Tenemos una politica y Contamos con
estrategia de la publicos clave, procedimientos indicadores para la
reputacion clara e diferenciados por un establecidos para gestion de la
integrada a las impacto e influencia situaciones de crisis reputacion

estrategias del negocio

Fuente: elaboracion propia.

La grafica muestra datos significativos respecto a los recursos usados para gestionar la
reputacion. Poco menos de la mitad senalan tener una estrategia de reputacion; un 57%
admite contar con mapa de publicos; y un 62%, con politicas y procedimientos ante una
crisis, aunque solo un 36% afirmé tener indicadores para gestionar la reputacion. Como se
observa, los datos son confusos, contradictorios y muy reveladores acerca de lo que falta por
hacer en cuanto a la gestion porque, por ejemplo, el 49% cuenta con estrategia, pero el 57%
no tiene mapa de publicos clave, lo cual hace inverosimil la estrategia al no estar basada en
la identificacion de cada grupo de interés.

Practicas en cuanto a la gestion de la reputacion corporativa
¢Qué hacen las empresas para gestionar su reputacioén corporativa? Cuatro preguntas

integraron esta seccion y los resultados se muestran condensados en las siguientes
dos tablas:
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Practicas en cuanto a gestion de reputacion

M Pocas veces M Algunas veces M Casisiempre Il Siempre

49
47
43 40 43 “
e mm |

Somos cuidadosos y Practicamos la Nos preocupamos por
consistentes en coherencia entre lo que ganar la confianza y
cumplir la promesa de decimos que somos y admiracion de
marca lo que hacemos nuestros grupos de

interés

Fuente: elaboracion propia.

¢Conocemos claramente cuales son los riesgos que
pueden afectar la reputacion de la empresa?

Msi MnNo MNosé

72% VAN 7.55%

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con estos datos, las empresas si parecen cuidadosas con el cumplimiento de la
promesa de su marca; reconocen tener coherencia entre el ser (identidad) y el hacer (conducta),
al igual que preocupacion por ganar la confianza y admiracion de sus clientes. Sin embargo,
un 21% admite no conocer los riesgos que podrian afectar la reputacion de su empresa, y un
7.55% no sabe del tema, con lo cual, si sumamos estos dos nimeros tenemos casi un 29%
de respuestas que revelan un no significativo para la gestion de riesgos reputacionales, lo
que definitivamente indica una sefal de alarma.
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Influencia del CEO

La credibilidad del director general, su compromiso y la cultura de didlogo y transparencia
que él promueva son esenciales para la reputacion de cualquier empresa. Los resultados en
esta seccion arrojaron los siguientes datos:

Influencia del CEO en la reputacion corporativa de su empresa

I 53%
EI CEOy alta administracion [N 28%

promueven transparencia y didlogo [ 15%

M 4%

. I, 64%
El CEO cumple compromisos de la empresa e 28%
con stakeholders para generar confianza - e

. I, 64%
El CEO es una persona creible, cumple sus e 25%
3

compromisos y esta comprometido con la RC -
3

W siempre I cCasi siempre M Algunas veces M Pocas veces

Fuente: elaboracion propia.

En lo general, la tabla anterior parece reflejar un buen nivel de involucramiento por parte del
director general o de la alta administracién, excepto en cuanto a transparencia y dialogo,
porque un 19% de los participantes reconocen que sélo algunas o pocas veces el CEO o la
alta administracion fomentan el didlogo. Diermeier (2011), quien considera la reputacion
corporativa como una capacidad de las organizaciones, subraya que el papel de los lideres
es crucial para la reputacion, porque en ellos descansa la responsabilidad de su adecuada
gestion, de ahi que la comunicacién sea un proceso fundamental, siempre y cuando vaya
estrechamente integrada al negocio.

Comunicacion con stakeholders

Dado el estratégico y crucial papel de la comunicacion en el proceso de gestionar la reputacion,
por su involucramiento en la vinculacion con los stakeholders, en este apartado (integrado
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por tres preguntas) nos centramos en explorar como es el manejo de ciertas herramientas
y canales para comunicarse con los grupos de interés. Los datos revelaron lo siguiente:

Podcast
Slideshare
Wilipedia
Apps

Blog
Comunidades online
Twitter
Facebook
Video
Revistas
E-mail
Pagina web

Comunicacion cara a cara

120

Il Muy importante [l Bastante importante [l Importante [l Poco importante [l No importante

Fuente: resultados survey monkey.

De acuerdo con la tabla, se observa que uno de los canales mas importantes para relacio-
narse con los grupos de interés es la comunicacion cara a cara (74%), seguida o soportada
por las paginas web de las empresas que, con un 49%, todavia indican la fuerte dependen-
cia de este medio por parte de las empresas mexicanas participantes en este ejercicio.
También destaca el hecho de que entre las redes sociales como Twitter y Facebook, éstas
aparecen como poco relevantes con un 24 y 21% respectivamente en la columna de muy
importantes. Igualmente sobresale el video como importante, con un 42%, y continua el
uso elevado del e-mail.

Los resultados anteriores también merecen destacarse porque indican que, al menos entre
los que respondieron, las redes sociales todavia no parecen constituir una via de comuni-
cacion comun. Ademas, los blogs y las apps tampoco son significativas.
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Y respecto a los temas de mayor preocupacion en comunicacion, la siguiente grafica muestra
los resultados:

Temas de comunicacion mas importantes en mi empresa

M 10. mas importante [ 2do. mas importante M 30. mas importante
58
50 50
44 44 45
41 40 3 40
33
31 35 30 31 31
28 28 28 27
25 26
20 19 24
I 19 I : I I
Redes Com. en crisis Rel. con Comunicacion Cultura Com. con Rel. con Com. con Eticay
sociales e medios interna organizacional comunidad inversionistas clientes transparencia

internet

Fuente: elaboracion propia.

Como se ve, la grafica revela que de todos los temas, la cultura organizacional es el
asunto de mayor preocupacion (58%), seguido por la comunicacion con clientes (45%),
en la primera opcién. Mientras que en la segunda, la comunicacion interna aparece en
primer lugar (50%), para finalizar con el tema de comunicacién con la comunidad (50%)
como la tercera opcion mas importante. Si Unicamente atendemos a los temas elegidos
en la primera opcion, las relaciones con los medios y con la comunidad no parecen
importar mucho (19%); en cambio, la relacidon con inversionistas (45%), junto con las
redes sociales e internet (41%), son las preocupaciones relevantes. Pero en este tltimo
asunto de nuevo afrontamos un resultado contradictorio con la respuesta anterior. Alla
las redes sociales no salieron como canal o medio de comunicacidn relevante, pero aqui
si surgieron como tema importante.

Las dos preguntas finales de esta seccion dedicada a la comunicacion se orientaron a
explorar como se percibe la influencia de la comunicacion online en la reputacion de la
empresa, y quién es el responsable de restablecer la confianza en la compafia cuando
sucede una crisis. Para el primer caso los datos marcaron que un 56.6% de los participantes
estan de acuerdo o totalmente de acuerdo en que esta forma de comunicacion si influye en
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la reputacién; mientras que el 32% expreso duda, y un 11% dijo que estan en desacuerdo
respecto a la influencia de la comunicacion online en la reputacién, como se ve en la gréafica.

Influencia de la comunicacion online en la reputacion corporativa

M De acuerdo

¥ Totalmente de acuerdo

M En desacuerdo

¥ Totalmente en desacuerdo
¥ Neutro

Llama la atencion este resultado porque en los tiempos actuales la reputacion de una persona,
pais o institucion, sin duda se ve muy afectada por la comunicacién online. Pero de acuerdo
con los datos, los participantes no parecen ser conscientes, o todavia no valoran este hecho.
Finalmente, en lo que respecta al responsable de restablecer la confianza, en primer lugar se
menciond al CEO o director general con un 45%; seguido por el responsable de comunicacion
(36%), y un indefinido “otro" que podria ser un consultor o agencia externa con el 11%.

Punto de vista y compromiso de los directores con la gestion de la
reputacion corporativa en sus empresas (Resultados Cualitativos)

Hicimos ocho entrevistas a profundidad para esta seccion y cada una por si misma podria
constituir un estudio de caso, pero la intencion no es elaborar historias particulares, sino
presentar un panorama muy sintético, desde la 6ptica de los directivos, acerca del estatus de
la gestion de la reputacidn corporativa en empresas ubicadas en México, que de una forma
u otra ya se preocupan por este asunto.

Por razones de confidencialidad no mencionamos los nombres de las compaiiias, pero si
elaboramos un breve perfil general y les asignaremos una letra para —en caso de ser necesario-
referirnos a ellas de esta forma a lo largo de esta seccion, como se ve en la siguiente tabla:
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A Farmacéutica estadounidense, con presencia global.

B Empresa internacional del sector de bebidas y botanas.

(o Multinacional francesa especializada en proteccion financiera.

D Empresa internacional del sector cementero.

E Holding mexicano con presencia global integrado por varios grupos de negocios.
F Grupo financiero mexicano.

G Cadena minorista de origen estadounidense.

H Multinacional espafiola.

Una sintesis de los resultados se presenta a continuacion, agrupados conforme a cinco
grandes tépicos:

1) Entendimiento y reconocimiento de la importancia del concepto de reputacion corporativa.
2) Atributos notables en los que descansa su reputacion.
3) Riesgo reputacional: gestion e impacto en la empresa.

Py

4) Compromiso de la empresay su CEO con la reputacion corporativa.
(5) Medicion, cuadro de mando e interaccion con otras areas de la compahiia.

Entendimiento y reconocimiento de la importancia del concepto de re-
putacién corporativa

Esta seccidn se integré con tres preguntas, pues interesaba saber: (1) Familiaridad con el
concepto de reputacion corporativa, y como lo define cada empresa; (2) Caracteristicas de
una empresa con buena reputacion y si la empresa en cuestion posee esas caracteristicas;
(3) ¢Qué le falta para tenerlas?

(1) Definiciones destacadas respecto al concepto de reputacion corporativa:
“La reputacion es un tema de juicio de valor que te obliga a tener cuidados adicionales
en cuanto a lo que dicen tus empleados, lo que dicen tus ejecutivos y como se conduce
la alta gerencia” (Directivo de grupo financiero).
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"Es el valor que tiene, no sélo la empresa, sino lo que ésta representa, lo que ha generado
y lo que significa, por eso hay que ser cuidadosos de no ponerla en riesgo” (Directivo de
holding).

En esta misma linea, otro ejecutivo agrega: “La reputacion tiene que ver con cdmo nos
perciben los clientes y la poblacion en general” (Directivo de empresa G).

“Para nosotros es el conjunto de percepciones que nuestro grupo de interés tiene sobre
nuestras acciones pasadas, presentes y las expectativas que tienen sobre lo que vamos a
hacer" (Directora de empresa H).

“Es la imagen, percepcion y opiniones que tienen las diferentes audiencias externas e
internas de una compaiiia, e influye en el valor de la empresa” (Compaiia farmacéutica).
Y la directora de la empresa C dice: “Es un tema que esta inmerso en todas las areas de la
empresay tiene que ver con la marca, la mercadotecnia y los riesgos".

“La reputacion corporativa va mas alla de una geografia, es tener una sola cara en todos
lados porque la audiencia es global, por eso la reputacion es un tema de confianza, de
calidad en el producto, de conducta y comportamiento de la empresa con una trayectoria
limpia para ser aceptaday obtener las credenciales para operar en todas partes” (Directivo
de empresa D).

Y finalmente, el director de la empresa B agrega: para nosotros, “es la suma de la inte-
raccion de las diferentes areas de la organizacion con sus publicos. En otras palabras, es
el conjunto de aspectos, tanto individuales como de desempefio en todas las areas, que
favorecen la continuidad del negocio y su licencia social para operar, y le agregan un valor
al equity de la marca".

Como puede notarse, cada una de las organizaciones refleja una concepcion particular
que parece ir de acuerdo con su sector, tamafo y/o alcance; nivel de madurez con
relacién al tema y/o conciencia sobre la importancia de esta materia y sus impactos.
Las variaciones oscilan desde un enfoque integral que considera lo multifactorial y
las interrelaciones de la reputacion, hasta verla como “tema relevante relacionado
con juicios de valor"; o reconocerla con una importancia decisiva y contundente
asociada al hecho de contar con una "licencia para operar”. De cualquier modo,
todos los entrevistados son conscientes de su vinculacion con las percepciones de
los stakeholders, asi como de su impacto en el valor de la empresa y sus efectos
en la continuidad del negocio.
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(2) Respecto a los elementos que caracterizan a una empresa con buena reputacion, y si la
empresa en cuestion retine esas condiciones y/o qué le falta para hacerlo, las respuestas
mostraron la siguiente autopercepcion:

“En estricto sentido, una empresa con buena reputacion es la que cuida su relacion con
la sociedad, empleados, clientes, proveedores, vecinos y ademas es buen ciudadano cor-
porativo. Nosotros contamos con buena reputacion, pero todavia tenemos una gran tarea
por delante". Y agrega: “Nuestro activo mas importante es la credibilidad, si nuestro cliente
percibe que no somos creibles o no estamos a la altura de sus expectativas, el negocio
simplemente se acaba" (Directivo F).

"Operar con valores como legalidad, honestidad y la continuidad en lo que hace de manera
permanente; también el respeto al entorno, al ciudadano, al pais, a las leyes, etc., y mantener
esto en su operacion diaria. Esto es lo que caracteriza a una empresa con buena reputacion”
(Directivo E).

“Una empresa con buena reputacion debe conocer muy bien su negocio y entender sus riesgos
reputacionales para no perder credibilidad. La reputacién es un tema extraordinariamente
importante y es un asunto transversal en la empresa” (Directora C).

“La reputacién no puede tener una sola pata, sino que se integra de diferentes soportes.
En el escenario mexicano el posicionamiento del CEO es uno de los factores mas fuertes
y después esta la percepcion que se tenga de las marcas de una compaiia. La suma de
ambos constituye una buena parte de lo que es reputacién, y mas tarde se agregan otros
aspectos como la responsabilidad social y la sustentabilidad. También cuentan el desem-
peio financiero y el valor de la accion de la empresa, asi como sus recursos en general,
el talento que posee y cual es su manifestacion publica, pero no es un soélo factor el que
hace que una empresa tenga buena reputacion, es la suma de todos ellos la que de alguna
manera la construye. Para tener buena reputacion falta que todas las areas de la empresa
la entiendan cabalmente y la incorporen en sus procesos; es decir, que todos comprendan
que con su labor pueden construir o destruir la reputacion de la empresa y que sepan cual
es su aportacion o cudl es su detrimento en ello. No es tarea de un departamento sino de
todas las areas y personas que conformamos la organizaciéon” (Directivo B).

“Los aspectos positivos que caracterizan a una empresa con buena reputacion no son
atractivos ni muy visibles. Las audiencias muy especializadas si conocen estas caracte-
risticas, pero el publico en general no, y son los que se dejan llevar por lo que la prensa da
a conocer” (Directivo empresa D).
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“Los reconocimientos que tenemos, los premios en ciudadania corporativa, asi como los
mensajes alineados con la identidad caracterizan a una empresa con buena reputacion y
nosotros tenemos eso”, sostiene el directivo A, y agrega: “La empresa siempre ha defendido
la propiedad intelectual, la innovacion, el desarrollo cientifico y tecnoldgico y, al ser una
compafia vinculada al sector salud, laimagen es importante y nuestra tarea es cuidarla. Lo
que nos faltaria es acercarnos mas a los medios, a los principales grupos médicos del pais,
asi como a las asociaciones de la industria” (Director, empresa A).

“Tener una imagen limpia, es decir, no vinculada con temas sensibles para la sociedad,
una gestion comprometida para obtener liderazgo y posicionamiento; compromiso con el
ecosistema, con el pais y tener una visién amplia es lo que caracteriza a una empresa con
buena reputacion” (Director de empresa G). “Nosotros somos una empresa joven en México y
trabajamos para posicionarnos bien en nuestro mercado. Esto nos ha dado liderazgo porque
somos responsables y actuamos conforme a nuestros valores. En este balance si vamos
por buen camino, pero queremos mas. La reputacion no se forma de manera instantanea, es
una tarea de todos los dias pero trabajamos para lograrlo y mantener el liderazgo” (Directora
empresa C).

Finalmente, la persona entrevistada de la empresa H explica: "Una empresa con buena
reputacion es la que hace bien lo que tiene que hacer; es decir, ofrecer servicios con buena
relacion calidad- precio y que el producto o servicio no falle. Luego que tenga integridad, que
cobre lo justo, que ayude al medio ambiente y a la poblacién en temas sociales; también que
mantenga el liderazgo en su area, que tenga buenas perspectivas de crecimiento y que sea
sélida en el tiempo para que haya mas inversion y tenga buenos empleados. Ademas, que
la compafiia innove. Nosotros tenemos las condiciones objetivas para ser una empresa con
buena reputacion, aunque los grupos de interés siguen sin apreciarlo”.

Como se observa, las ideas anteriores reflejan una autopercepcion positiva en cuanto
a la reputacion, no obstante que “los grupos de interés sigan sin apreciarlo”, como
se lee en el parrafo previo. Tampoco importa corroborarlo a través de algun ranking
u otra escala de medicidn, pues por encima de eso se encuentra su autoconcepto
basado en el trabajo y los resultados econdmicos o de otro orden.

Con todo, lo que resulta evidente es que la diversidad de respuestas y enfoques
respecto a lo que caracteriza a las empresas bien reputadas es un reflejo de cémo
se entiende el concepto en cada empresa, y el nivel de interrelacion con otras areas.
Las respuestas también evidencian el sesgo de la visién, conocimiento y posicion
del entrevistado, asi como del sector en el que se ubica la compaiiia y su cobertura.
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Pero mas alla de esta condicidn ineludible, y a pesar del interés y preocupacion por
la materia, destaca que nadie se refiera a la reputacion como un activo intangible o
como recurso forjado a lo largo de los anos.

Atributos notables en los que descansa su reputacion

En este apartado las preguntas se enfocan en las cualidades que dan ventajas competitivas
a las empresas y, por ende, reputacion. La intencion es conocer como cuidan o incrementan
esas ventajas. Estas son las respuestas:

“Lo que nosotros ofrecemos a nuestros pacientes y a la comunidad médica es ciencia. Somos
una compaiiia cuyos productos estan respaldados por afios de investigacion. También buscamos
ser sustentables, por eso llevamos muchos afios en la bolsa de Nueva York dando dividendos
de manera continua a nuestros inversionistas” (Directivo empresa A).

"Queremos estar cerca del consumidor, hacer que crea en nosotros, que sepa que los productos
que ofrecemos y toda nuestra fuerza de trabajo esta enfocada en brindarle lo mejor. Esto se
logra por medio de una cultura que cuenta con herramientas para monitorear, reforzar y evaluar
permanentemente que operemos con valores (Directivo empresa E).

“Los atributos mas notables que nos dan ventaja competitiva son, en primer lugar, la credibi-
lidad y buena imagen de nuestros principales directivos. Ellos son voces respetadas con una
trayectoria creible en el ambito financiero en el que son referencia. Otra cualidad que nos hace
destacar es que somos una institucion mexicana que se ha mantenido” (Directivo empresa F).

“Nosotros llegamos a México en 2008 y destacamos por ser expertos en riesgos y por ser una
empresa digital. Contamos con un equipo de reputation manager y trabajamos fuertemente
en los temas que pueden ser un riesgo para nosotros, por eso el tema legal, la comunicacion
y el cumplir son vitales en nuestro diario quehacer” (Directora empresa C).

“Entre las ventajas que tenemos sobresalen la cercania y conocimiento de los clientes y del
mercado. Muy pocas industria tienen tan micro segmentado el mercado. Nosotros somos
lideres en esto y también somos pioneros en nuevos modelos de servicios. La segunda
fortaleza es la habilidad de la empresa para ser muy rentable, y eso nos distingue porque se
logra gracias al talento que tenemos y al ambiente de trabajo. Somos una organizacién con
una cultura en la que hay claridad de metas y trabajo en equipo con orientacion a resultados.
Otra ventaja mas es el compromiso social y la sustentabilidad” (Directivo empresa B).
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“La ventaja mas destacada es que somos una empresa global y esto hace que no tengamos
que empezar de cero. Ya tenemos un camino recorrido y un buen conocimiento del negocio,
nos preocupamos por la innovacion, asi como por temas como ciudadania, medio ambiente
y hacemos un gran trabajo de autogestion. El ser globales nos da una visiéon ampliay la
empresa se preocupa por contar con un equipo multicultural al que le interesa la innovacién
y las transformaciones” (Directora H).

“¢Qué nos hace sobresalir?”, reflexiona el director de la cadena minorista. "Pueden ser varios
factores, pero uno que destaco es que en esta organizaciéon hemos hecho un gran esfuerzo
por vivir los valores que declaramos en la identidad y llevarlos a la practica en cada accion.
Se dice facil pero no lo es. El proceso es complejo porque empieza desde seleccionar a los
colaboradores, luego sigue el cémo vivimos cada valor y cémo motivamos a la gente. Ade-
mas, procuramos crear un ambiente de trabajo sano con posibilidades de crecimiento. Sin
duda, tener una identidad clara y vivir los valores de manera consciente es un buen punto de
partida para las conductas y eso nos distingue”.

Finalmente, el entrevistado de la empresa D explica: “Nosotros nos distinguimos por ser
innovadores y por preocuparnos por la transferencia del conocimiento interno, porque ese
factor ha sido clave de nuestro crecimiento, pero en general dentro y fuera procuramos que
haya transparencia y conocimiento de los hechos. Nos interesamos en comunicar de la mejor
manera posible lo que hacemos pues queremos tener una licencia para operar y esto no se
circunscribe a una instancia legal, sino a la aceptacion total de la empresa como proveedor
de un servicio o un producto. Nos caracterizamos por tener una presencia muy global, asi
que el tema de la reputacién corporativa va mas alla de una geografia porque se trata de
mantener la misma identidad y la misma conducta en todas partes”.

Si revisamos con cuidado las declaraciones anteriores, en al menos la mitad de
ellas encontramos que las ventajas descansan en su cultura y valores; en tener una
claraidentidad, pero sobre todo en operar con esos valores y vivirlos cabalmente. En
otras compaiias -una ventaja, desde su punto de vista- radica en el hecho de ser
globales e innovadores, también en su ambiente de trabajo y en el hecho de compartir
conocimiento e informar, asi como en lograr legitimidad al contar con una licencia
para operar, conseguida a través de una posible percepcion de que la actividad de la
empresa es Util o conveniente para un grupo o una region.

Todas estas condiciones (ventajas) son buenas y deseables porque conscientemente
se promueven ciertos valores y se fomenta un ecosistema laboral de didlogo y respeto,
pero habria que explorar donde termina el discurso y donde empieza la realidad. Lo
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que si resulta evidente es que el proceso de alinear valores con la operacion, el contar
con una identidad explicita, el identificar lo mas preciso posible a los stakeholders y
desarrollar un compromiso especifico con ello; o el contar con programas internos
que fomenten el compromiso de los empleados con la empresa y su conciencia de
la reputacion, sin duda son indicadores de una gestion que parece ser un proceso
cuidado, planeado y consciente.

Riesgo reputacional: gestion e impacto en la empresa

Los riesgos son los factores mas criticos que afectan la reputacion de cualquier institucion,
persona, gobierno o pais. Pueden surgir de cualquier parte (dentro o fuera de la empresa) y
sus efectos provocar graves consecuencias. Asi, lo que afecte la credibilidad, la confianza
y en general la buena marcha de una organizacién pueden considerarse como riesgo. A
este respecto, los entrevistados explican como se enfrentan a esta condicion. Estas son
sus principales ideas:

“Nosotros trabajamos sobre la estructuracion de todo un esquema de administracion de
riesgo y una herramienta que nos permite reaccionar cuando surge una crisis. Por ejemplo,
en el tema de los consumidores hemos entendido que debemos ser muy abiertos y flexibles
pues existen muchas variables que no controlamos, y por lo mismo nos preparamos conti-
nuamente para resolver cualquier situacion que surja, cuidando de no afectar la operacion
de la empresa y no se diga la reputaciéon” (Director E).

“En lo referente a la comunidad, somos muy cuidadosos porque siempre las operaciones
industriales tienen una serie de riesgos que debemos vigilar con mucha atencion, y por
lo mismo procuramos que no sélo los conocedores y expertos de la operacion estén muy
preparados, sino todos, pues los imprevistos pueden ser con la autoridad, los ciudadanos, el
entorno, etc. Asi que atendemos cualquier efecto y nos hacemos responsables de cualquier
situacion que pudiera presentarse. Con la administracién de riesgos procuramos atenuar
los efectos” (Director E).

“Como empresa del sector farmacéutico, nosotros enfrentamos muchos riesgos. Por
ejemplo, las diferentes opiniones acerca de los productos. La gente puede pensar que
vendemos muy caras las medicinas porque los genéricos son mas baratos, pero ignoran
todo lo que hay detras en cuanto a investigacion. Otros riesgos son los relativos a la vida
de los productos. En este Ultimo tema cuidamos mucho cualquier condicion que pudiera
generar efectos secundarios. Por ello pedimos al paciente o a nuestros colaboradores
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que inmediatamente, cuando detecten algo, nos lo notifiquen o lo hagan a través de las
autoridades correspondientes. Ademas, contamos con una organizacién llamada Global
Product Protection que se dedica a analizar todo tipo de riesgos con respecto al produc-
to. Contamos también con un CAT (Crisis Action Team) a nivel global, regional y local en
el que participamos los lideres de todos los negocios, las areas de apoyo y gente clave"
(Director de empresa A).

"¢Como se gestionan los riesgos reputacionales en una empresa dedicada a los riesgos?
Contamos con un equipo llamado reputation manager liderado por el area de comunicacion,
y ahi determinamos muy claramente cudles son los riesgos que podemos enfrentar. Cada
uno de ellos esta ligado a conceptos de comunicacion, pero no sélo en el sentido de qué
comunicar cuando te pasa “X" 0 "Y", sino como actuar internamente. Ademas, reportamos
permanentemente y documentamos cualquier contingencia para saber cémo se manejo,
cuales fueron sus efectos, etc. Aqui, los cursos de capacitacion en este sentido son obli-
gatorios porque el tema es fundamental” (Directora de empresa C).

En la empresa D, el entrevistado asegura: "Aqui se lleva un proceso de identificacion y
gestion de los principales riesgos de la compafiia en todo tipo, nivel y pais. Tenemos ne-
gocios en cuatro continentes y constantemente estamos mapeando relacion con clientes,
relacién con autoridad, medio ambiente, comunidades, riesgos econémicos, etc. Ademas
de identificar los riesgos, el proceso considera que se hagan planes de investigaciony se
comuniquen bien los riesgos, porque lo importante es que en toda la compafiia exista una
conciencia para reconocer tales riesgos, saber como mitigarlos y como afectan al negocio”.

“Nosotros creemos que el buen actuar tiene que llevarnos a obtener buenos resultados y
uno de nuestros valores es hacer lo correcto, y cuando no lo haces, el riesgo es alto. Por
eso nos enfocamos en actuar de acuerdo con lo que nuestras normas, reglamentos, sentido
comun y nuestras leyes indican. La cultura del bien actuar nos sirve de guia pero tenemos
un comité de riesgos y nos apoyamos en él para corregir. Previamente identificamos el
tipo de riesgos a los que nos podemos enfrentar, se manejan mapas y se monitorean. La
verdad es que de pronto todo puede convertirse en un riesgo" (Directivo de empresa G).

“Nosotros tenemos un sistema global de reporte de riesgos. Hay unos que se consideran
basicos, como por ejemplo, el tipo de cambio o que se te caiga la red, pero los riesgos de
reputacion, como la satisfaccion de los clientes o los riesgos operativos, los gestionan
otras areas, porque su impacto se evalia con sumo cuidado. En general, nuestro sistema
de gestion de riesgos es sélido, sobre todo con los accionistas, porque cada vez ellos piden
mas transparencia, responsabilidad, etc.” (Directora empresa de H).
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"En nuestra empresa, la gestion de riesgos es muy importante. Es la suma de varios comités
o varios grupos operativos: (1) el de Licencia Social, donde establecemos los proyectos en
los que queremos incidir, las audiencias a las que queremos impactar, y las responsabili-
dades de cada uno de los actores; (2) el de Sustentabilidad y Capital Humano, cuya tarea
es dar seguimiento y guia a la operacion del modelo de sustentabilidad y responsabilidad
social de toda la corporacion; y (3) el de Riesgo de Imagen y Responsabilidad Corporativa,
que analiza las distintas situaciones, tendencias, expectativas de los grupos de interés,
opinidn publica y nuestras propias operaciones que pudieran tener una afectacion en
nuestra reputacion e imagen” (Directivo de empresa B).

“En nuestro caso tenemos una direccion para el area de riesgos”, sostiene el entrevistado
de la institucion financiera. “Su funcién es preverlos, evaluarlos y manejarlos desde los
diferentes angulos que requiere una organizaciéon como la nuestra. Adicionalmente en cada
una de las areas operativas también se cuidan los riesgos. Contamos con herramientas de
monitoreo para emitir una alerta temprana cuando se detecta algun tema critico".

Los distintos puntos de vista que acabamos de mostrar nos revelan sélo una minima
parte de los innumerables factores a considerar en la administracion de riesgos. Es
evidente que la tarea en esta area es compleja y de alta exigencia para monitorear,
evaluar y prever todo lo que puede afectar a la reputacion de una compaiiia, pues
como lo declaran los entrevistados, son muchos los escenarios y variadas las cir-
cunstancias que pueden convertirse en un riesgo. Pero lo cierto es que mientras la
alta administracion visualice que la reputacion es un recurso valioso, sera posible
gestionarla a fin de protegerla y, si se puede, incrementarla, generando con ello un
stock de reputacion como lo denomina Garcia (2004); o un capital reputacional que
trabajara a su favor, como sefala Ritter (2013).

Por ello, si bien la reputacion descansa en las percepciones, también depende de
la organizacion, porque para conseguir una buena reputacion, la empresa debe
conocer su realidad y trabajar con ella como parecen hacerlo las empresas involu-
cradas en esta investigacion. La gestion de la reputaciéon demanda un alto nivel de
sofisticacion estratégica, como afirma Diermeier (2011), y esta condicion en mayor
o menor medida si parece encontrarse en las empresas participantes. "La gestion
de la reputacion necesita ser manejada como uno de los mayores retos de negocio,
esto es: debe descansar en un liderazgo ético, con principios, y estar basada en
un sofisticado proceso y capacidades integradas en la estrategia de negocio y su
cultura” (Diermeier, 2011, p. 4, traduccion libre).
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Compromiso de la empresa y su CEO con la reputacion corporativa

A medida que nos adentramos en las declaraciones, va quedando claro que para conside-
rar a la reputacion como recurso estratégico valioso, fuente de competitividad, factor de
impacto en mercados y en resultados econdémico-financieros, y mas, es necesario —entre
otras tantas condiciones- que exista un auténtico compromiso con ella por parte de la
empresa y todo su cuerpo directivo. No basta con que el director de comunicacién hable
de ella, sino que su gestion demanda un cambio cultural dentro de las empresas para que
se creen las condiciones adecuadas y se generen las acciones necesarias a fin de que ésta
verdaderamente adquiera su caracter estratégico. Se trata de una condicion y un recurso
que debe ser evidente y transversal en toda la organizacion, pues de otra forma no pasara
de ser una preocupacion exclusiva de los departamentos de relaciones publicas. Estas son
algunas respuestas:

Directivo de institucion financiera: “Yo diria que estamos en vias de lograrlo (adecuada gestion),
entramos muy recientemente al tema del monitoreo en redes sociales y estamos aprendiendo.
Nos interesa cuidar la credibilidad porque hoy existe una buena percepcion de la institucion
y buscamos generar un vinculo con nuestros clientes”.

Directivo de empresa cementera: "El compromiso es total, muy amplio y lo reafirmamos siendo
trasparentes y comunicandolo sin ninguin reparo. Las redes globales que hemos creado nos
ayudan; es decir, la transferencia de conocimiento y el compartir. El cdmo nos perciben varia
mucho de pais en pais".

Directivo de empresa de bebidas: "Nosotros de alguna manera estamos adelantados a la
tendencia de gestionar la reputacion. Ya sabiamos que el tema existe desde hace muchos
anos, pero hemos avanzado mucho en la gestion; en los Ultimos 4 6 5 afios su importancia ha
crecido en forma muy acelerada, por el tamano y perfil de la empresa. Todavia nos falta, pero
contamos con una cultura que favorece la asimilacion y comprension del asunto. Nuestros
directivos estan conscientes de su importancia”.

Directora de empresa aseguradora: "Aqui el tema de la reputacion es extraordinariamente serio
y estan involucrados todos, desde el consejo de administracion hasta los directores generales,
el CEO y todos los empleados. Es un tema prioritario, reportamos permanentemente a la region
y cada mes elaboramos un resumen para conocer cual es la situacion reputacional. Ademas,
documentamos todos los procesos, sabemos como se manejé alguna contingencia y cuales
fueron sus efectos. Permanentemente monitoreamos y medimos la presencia de la empresa
online y offline. Y nuestro CEO participa desde su cuenta de twitter, se compromete y comenta"”.
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Director del holding: "Nuestros directivos no sélo estan convencidos, sino muy conscientes
de cuidar los riesgos. Es un asunto de cultura, porque somos una empresa conservadora,
respetuosa y muy reconocida. El reconocimiento viene de hace anos por ser empresa ho-
nesta, cumplida y leal. El tema de la reputacion no necesariamente es conocido y manejado
por todos porque nos metemos mas en la operacion del dia a dia, pero poco a poco hay un
desarrollo en este sentido y el reconocimiento nos ayuda a ser mas rentables”.

Director de empresa farmacéutica: "Estamos débiles en social media porque ahi no tenemos
monitoreo y si es un area de oportunidad, al igual que la capacitacidon de nuestra gente en
estos temas. La industria de la salud estd sumamente regulada y nos interesa conducir
nuestras actividades conforme a todo principio ético, asi que eso si lo cuidamos. Siempre
tratamos de hacer lo correcto porque la reputacion se construye a lo largo del tiempo, y se
puede destruir en dos segundos, entonces buscamos siempre seguir una conducta ética".

Director de cadena minorista: “Las cosas hoy en dia cambian muy rapido y los riesgos son
cada vez mas altos y diferentes que hace anos, asi que en ese sentido nosotros hemos
avanzado para estar a la altura de las circunstancias. No tenemos todo bajo control, pero
estamos preparados y conscientes de la importancia de la reputacion. Ademas, confiamos
en que nuestro buen actuar se perciba bien y eso nos genera una buena reputacion. Por
suerte, contamos con un top manager profundamente sensible y preocupado por favorecer
todos los dias una mejor percepcion de la empresa, porque le interesa que la marca tenga
un buen liderazgo".

En las declaraciones anteriores, no obstante que los entrevistados reconocen la impor-
tancia de la materia, sus respuestas nos dejan ver diferentes niveles de compromiso
o distintos matices respecto al involucramiento de los directivos y su CEO con la
reputacion. Es decir, las respuestas dibujan el verdadero nivel de atencién hacia el
tema al interior de cada organizacion, porque como sefala Diermeier (2011), en los
lideres descansa la responsabilidad de su adecuada gestion. "“Podemos proclamar
que es nuestro bien mas preciado, pero no le prestamos atencion sino hasta que
pasamos por una crisis” (p. 10).

Medicion e interaccion con otras areas

Medir y evaluar es fundamental para la gestiéon de la reputacién, porque esta via permite

conocer hasta qué punto las organizaciones estan teniendo éxito en sus esfuerzos de
comunicacion con sus stakeholders. Si los grupos de interés consideran que las empresas
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satisfacen sus expectativas y las califican bien, entonces seguramente la reputacion de
dichas compaiiias sera buena, pero la Unica forma de saberlo es midiendo. Asimismo, como
la reputacién es un asunto multidimensional, esta conectada (deberia conectarse) con
todas las areas de la empresa; lograr una buena reputacion es la consecuencia o el efecto
de contar con una cultura, estrategias y procesos que permiten generar las condiciones
necesarias para que ésta sea un asunto transversal en la organizacion.

Los directivos que aun no visualizan esto y no desarrollan las condiciones ni las capacida-
des para cuidarla, ignoran que la buena reputacion no es la simple consecuencia de hacer
las cosas bien. También parecen desconocer que ésta se basa en sofisticados procesos y
capacidades que se encuentran integrados en las estrategias de negocios de las compafias
y en su cultura (Diermeier, 2011). Aqui mostramos algunas ideas respecto a cémo miden
la reputacion en las empresas participantes:

“Tenemos varios formatos de medicidn que manejamos, tanto como empresa pero tam-
bién como sistema del producto estrella que hacemos. Como sistema, desde hace afios
tenemos diferentes instrumentos y paulatinamente los hemos incorporado en diferentes
audiencias. Medimos desde la pirdmide de conocimiento hasta el advocacy en cada uno de
los aspectos que nos interesa medir (compromiso con el medio ambiente, responsabilidad
social, etc.). Con esta herramienta vemos como evoluciona la reputacién y luego hacemos
estudios cualitativos y cuantitativos en aspectos muy puntuales de la reputacion que
queremos atender. Lo mismo evaluamos aspectos macro que problematicas especificas
(como nuestros productos se insertan en la vida diaria, cémo perciben nuestros productos,
etc.). Como tal, no tenemos un estudio de reputacion para la empresa, porque preferimos
ser congruentes con la imagen que estamos construyendo en nichos particulares. Sabemos
que todas las areas se vinculan con la reputacion, asi lo estamos trabajado y cada vez hay
mas conciencia de esto" (Director de empresa B).

“En nuestro caso, la responsabilidad social y la reputacion corporativa estan muy ligadas
y periédicamente hacemos encuestas para medir impactos y entender cuestiones relacio-
nadas con estos dos aspectos. Las mediciones mas visibles son las que hacen los medios
u organismos que han creado estandares y cuentan con metodologias para ver el estado
de la empresa, especialmente en Europa y Estados Unidos. En nuestra industria tenemos
a la sustentabilidad como referente. Nos interesan los esquemas de reporte para indices
de sustentabilidad de la bolsa en México, en Nueva York, etc. Nuestro reporte es abierto
y se puede consultar. Sabemos que la reputacion esta ligada a transparencia, a reportes
y a conductas éticas. Es un tema transversal que se ha trabajado durante mucho tiempo
aunque nunca es suficiente, pero el sistema ya tiene todo el avance tecnoldgico que nos
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permite compartir y generar un conocimiento que continuamente se esta enriqueciendo. A
nosotros nos interesa contar con una cultura global de medicion” (Director de empresa D).

Para el directivo de la institucion financiera, la tarea de medir la reputacion es un camino
aun sin explorar. "Lo que hacemos en evaluacion es todavia de la manera tradicional, hacia
adentro. Por ejemplo, con los empleados hacemos encuestas periédicamente, nos hemos
sumado a place to work y de ahi obtenemos algo de informacién y guia. Como reto de
comunicacion sabemos que tenemos que permear este tema en toda la piramide”.

“Medir es algo que hacemos con estudios de opinidn, sobre todo para saber qué aceptacion
tenemos con productos, precios y servicios, pero también nos orientamos a los intangibles,
por ejemplo: ;cédmo se percibe a la empresa en términos de su compromiso con México, cdémo
es su compromiso con la comunidad? También se trabaja con la marca y con los atributos
intangibles de nuestra percepcion de la empresa. Los monitoreos dan una medicién de la
reputacion y nos interesa construir sobre bases consistentes"” (Director de empresa G).

En el caso de la empresa C, monitorean su presencia online y offline. Miden esa presencia,
pero no se profundizé mas en el tema. Para el directivo de la empresa A, el tema es de largo
plazo, muy alineado con la sustentabilidad de un negocio y el de la comunidad. “Si, hemos
hecho estudios al respecto, pero no son consistentes ni frecuentes”.

Como puede advertirse en las declaraciones anteriores, medir la reputacion e in-
corporar el tema de forma transversal en las organizaciones parece ser todavia un
asunto poco desarrollado. El tema se confunde con los monitoreos habituales en
el mundo online, y/o lo que se hace al respecto es insuficiente. Por eso la medicién
es una fuente de oportunidades para conocer la realidad de la empresa y plantear
estrategias adecuadas.

En sintesis y para cerrar esta seccion, podemos afirmar que la gestién de la re-
putacion, si bien es un asunto que ya forma parte de las preocupaciones de los
directivos entrevistados, todavia ofrece grandes oportunidades para su manejo
estratégico, ya que se trata de un asunto que deberia estar inmerso en la cultura
de cada organizacidn, ser transversal en los distintos departamentos, ademas de
contar con modelos de gestion en los que tendria que medirse y monitorearse. Sin
embargo, estas condiciones no parecen existir completamente en todos los casos
presentados. Por supuesto, hay muchos elementos y buenos avances en varias
compaiiias, pero el camino apenas ha empezado.
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¢Hacia donde va la gestion de la reputacion corporativa en México?
(Resultados del Delphi)

Finalmente, para visualizar las tendencias en cuanto a la gestién de la reputacion corpora-
tiva en México, a continuacion presentamos el punto de vista de los especialistas, quienes
basados en su experiencia nos ofrecen su perspectiva acerca del presente y futuro del tema
en nuestro pais.

Importancia actual de la gestion de la reputacién corporativa y de contar
con una estrategia para la misma en las empresas mexicanas

* El 85.7% de los expertos consideraron que para las grandes empresas la reputacion cor-
porativa es un asunto muy importante en el que se trabaja desde hace tiempo, sobre todo
para cuidar la marca y la imagen de la empresa en general.

* Uno de los expertos (14.28%) piensa que en la mayoria de las empresas hay un bajo
nivel de concienciacion acerca de la importancia del tema. Debido a la competencia
creciente, se enfocan mas en la supervivencia, mientras que la gestion de la reputacion
corporativa todavia tiene un bajo nivel de prioridad.

* EI T00% coincidié en que las empresas medianas y pequefias (que son la mayoria) no
se preocupan por este asunto porque lo desconocen.

Conclusion: si hay consenso al afirmar que sdlo las grandes empresas se ocupan de
este tema, en el que trabajan desde hace tiempo, pero en lo general, y especialmente en
las medianas y pequefias empresas, nho hay conciencia de la relevancia e impactos de
la reputacion corporativa.

Valoracion del impacto de la reputacion corporativa en el desempeno
de las empresas

* Uno de los especialistas (14.28%) piensa que si se valora, pero esto todavia no se
traduce en acciones especificas como politicas, iniciativas de concientizacién del
personal al respecto, etc.

* Dos (28.57%) opinaron que sélo las grandes empresas valoran esto, aunque no saben
cémo administrarla y lo hacen sin una metodologia especifica.

* Cuatro expertos (57.14%) afirmaron que, en general, las empresas en México todavia no
valoran el impacto de la reputacion corporativa ni el prestigio empresarial en sus activos
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financieros. El asunto todavia es emergente tanto en el pais como en Latinoamérica,

y no se vincula con el desempeiio financiero.

Conclusion: mas de la mitad de los expertos (54.7%) afirman que las empresas en México

todavia no valoran el impacto de la reputacion corporativa, ni reconocen que este tema

se vincula con el desempeno financiero. Uno dice que quienes lo valoran todavia no

traducen esto a acciones especificas, y dos mas opinan que las que valoran este tema

aun no saben como administrarlo.

Principales desafios que enfrenta la reputacion corporativa en las empresas

que operan en México

En sintesis, lo mas mencionado qued6 como sigue:

Implementar iniciativas, mecanismos y estrate-
gias que apoyen su gestion al interior de las
empresas.

El 100% de los expertos coincidieron en que este
es uno de los mayores retos porque no se conoce
su importancia.

Valorar la reputacion corporativa y empezar a
gestionarla adecuadamente.

Tres (42.85%) dijeron que esto es necesario.

Atraer la atencion y el interés de la alta gerencia
en estos temas.

Igualmente, tres especialistas coincidieron en afir-
mar que es fundamental lograr esto para que la
reputacion corporativa sea considerada un asunto
importante en las empresas.

Cambiar la percepcion para reconocer que la
reputacion corporativa genera valor en las empre-
sas y no es un area que implica costos.

Dos personas (28.75%) mencionaron este reto que
se enlaza con el anterior.

Vencer la resistencia a introducir nuevos concep-
tos que implican observacion y evaluacion.

Dos personas (28.75%) refirieron esto como un
desafio mas.

Salir del area de confort (las empresas confian en
su imagen actual).

Un experto lo menciono.

Contar con un modelo de autogestion de la
reputacion corporativa que permita involucrar de
manera transversal a toda la corporacion.

Un experto lo menciond.
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¢Qué necesitarian las empresas que operan en el pais para darle mayor
importancia a la reputacién corporativa?

Sintetizando las diferentes repuestas, asi quedaron los porcentajes:

* Capacitarse (educacion de altos directivos) y conocer los principales conceptos de la
reputacion corporativa, entendiendo que ésta surge de las percepciones que se generan
sobre la empresa en cuanto a: sélido gobierno corporativo, calidad de vida laboral para
sus empleados, actividades para cuidar el medio ambiente, liderazgo proyectado en la
comunidad, oferta e innovacion de productos y, por supuesto, al buen manejo financiero
que tengan (3) (42.85%).

* Conocer el impacto que su imagen y marca tiene en el mercado y con sus diferentes grupos
de interés (2) (28.75%).

* Contar con un gobierno corporativo que tenga responsabilidad transversal en la organi-
zacion y alinear el manejo de la reputacion con la RSC (2); (28.75%) (Esto para empresas
que cotizan en la bolsa).

* Tomar en cuenta la relacion que existe entre cumplir cabalmente con las regulaciones y el
mayor valor (o la aceptacion de sus productos o servicios) que la empresa podria tener en
el mercado. (2); (28.75%). (Esto para empresas que no cotizan en la bolsa).

* Reconocer que la reputacion corporativa influye directamente en la creacion de valor eco-
némico (1).

* Tener mas presion y mayor exigencia por parte de la sociedad, clientes y ONG (1).

¢Qué practicas son comunes en las empresas que operan en el pais para
cuidar la reputacion corporativa?

Las diferentes respuestas quedaron agrupadas como sigue:

* Sostener un comportamiento organizacional consistente y coherente con los valores pro-
clamados (2 expertos lo mencionaron).

* Incorporar analisis de riesgos y auditorias internas para el cuidado de la reputacion cor-
porativa (2 menciones).

* Cuidar la reputacion de directivos, accionistas y propietarios. (Mencionado una vez).

* Alinear practicas de RSE y sustentabilidad (Una vez).

* Mantener involucramiento y comunicacion con grupos de interés (Una vez).

* Enfatizar comunicacion de temas diversos como calidad de vida laboral, transparencia,
ética en la conduccidn del negocio (Una vez).
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De todo lo anterior es claro que la gestion de la reputacion es un asunto que si bien algunas
de las grandes empresas ya tienen en sus agendas, porque conocen su impacto, en general
puede decirse que para la mayoria de las empresas, sobre todo medianas y pequenas, el
tema es muy nuevo y por lo tanto poco conocido. Hace falta mayor informacion al respecto
para reconocer que la reputacion es uno de los activos mas importantes y valiosos para una
empresa, no sélo porque atrae recursos, sino porque marca una ventaja competitiva para las
organizaciones, que la ayudan a diferenciarse de las demas.

Los desafios son retadores: es urgente implementar estrategias, mecanismos y todo aquello
que apoye su gestion en las empresas, pero también es prioritario que la alta gerencia conozca
mas sobre la importancia de la reputacion y su gestion, que la vean como lo que es: un activo
y un recurso que aporta un valor indiscutible a las empresas.
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Al inicio de esta investigacion partimos de la hipdtesis de que la gestion de la reputa-
cién corporativa es todavia una entelequia en México. Tras el analisis presentado en los
apartados anteriores, toca ahora integrar transversalmente teoria y datos de las tres
fuentes, a fin de discutir los hallazgos. Para ello, tomaremos como guia las preguntas de
la investigacion, pero de manera sintética, con el fin de condensar el analisis.

Nivel de conocimiento de la reputacion corporativa, importancia e im-
pacto en la empresa

Las evidencias mostraron que, efectivamente, la reputacion corporativa es un tema de
reciente aparicion en el ambito empresarial mexicano, y por lo mismo, aiin no parece
haber adquirido un estatus formal y estratégico generalizado. Se conoce el significado
del concepto, pero no sus alcances y todas sus implicaciones para las empresas. De
acuerdo con los resultados, no se encontré suficiente evidencia que indicara un pleno
entendimiento de la trascendencia e importancia de la materia, porque aunque un 94%
la considera un recurso estratégico; el 92% esta de acuerdo en que es fuente de valor
economico; el 83% la ve como tema importante; y el 85% dice que también es importante
para los directivos de las empresas participantes, tan sélo el 22% reconocié que su em-
presa si esta preparada para gestionarla. Mientras que casi el 36% de los encuestados
dijo no estar de acuerdo o tuvo dudas en lo referente a si sus empresas estan listas para
el reto de gestionar la reputacion. Este ultimo dato nos llama poderosamente la atencién
y revela contradicciones, porque si por un lado consideran que la reputacion es estra-
tégica, entonces ¢qué estan haciendo para gestionarla? ;Se trata de una comprension
cabal o solo superficial?

Ademas, los datos también mostraron desconocimiento de la condicion multidimensional
de la reputacion, como acertadamente la conciben Martin de Castro (2008) y Martinez
y Olmedo (2010), puesto que, por ejemplo, el 80% de los participantes desdefaron el
hecho de que para darle mayor importancia sea necesario reconocer los beneficios de
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las conductas generadoras de valor.” Si no se conocen tales conductas, entonces ;cémo
valorar positivamente los beneficios que la reputacion trae consigo? Por eso decimos
que, en general, los encargados de areas estratégicas que respondieron al cuestionario
evidenciaron contradicciones que reafirman que desconocen la nocién de reputacion como
recurso y/o capacidad que afade valor financiero a las organizaciones, entre otros efectos.

En las entrevistas, casi todos los directivos coincidieron en afirmar que la reputacién es un
tema importante, aunque algunos no mostraron dominio para describir lo que caracteriza
a una empresa con buena reputacion. No obstante, en su auto concepto, consideran que
sus empresas si gozan de buena reputacion (reputacion percibida de Carrol et al., 2013),
y no se trata de un asunto de rankings, sino de una suposicion basada posiblemente en
sus resultados econémicos.

Con todo, ninguno de los entrevistados alcanza a explicar como valora el impacto de
la reputacion ni como ésta se integra en la planeacion estratégica de sus empresas. Si
son conscientes de las ventajas competitivas que genera, porque saben que con ellas se
diferencian del resto, y esto les permite competir en el mercado con un liderazgo basado
en el reconocimiento de sus stakeholders, asi como incrementar su rentabilidad. Pero
luego encontramos que no visualizan la reputacion como recurso estratégico disponible
forjado a lo largo de los afios (Martinez y Olmedo, 2010); o como capacidad de la organi-
zacion (Diermeier 2011), fuente de valor competitivo, o activo intangible que agrega valor
financiero a la empresa.

Si parecen concebirla como el resultado de un proceso de legitimizacién, como la define
Martinez de Castro (2008), sobre todo al tomarla como una forma de obtener “licencia
para operar”. Sin embargo, los datos recabados nos permiten sostener que el nivel de
comprension del concepto es superficial o medio. En sus respuestas, los encuestados
sefialan que la reputacién tiene mayor impacto en el area legal (50%) o en mercadotec-
nia (46%), y un 33% dice que no afecta a ninguna area, demostrando con ello su falta de
conocimiento en cuanto a las implicaciones del asunto.

En cuanto a las ventajas o beneficios asociados a la reputacion mas valorados y/o reco-
nocidos en las empresas, los datos revelaron que si bien en lo general hay conciencia del
impacto, los beneficios mas nombrados se refieren a aspectos comunes como aumento
de confianza (58%), mejor posicionamiento de la empresa en el mercado, diferenciacion

' Estas conductas son, por ejemplo, incremento en ventas por parte de los consumidores, o mayor atraccién de inversio-
nes y capital. En la seccion 4 del sustento tedrico, “importancia estratégica de la reputacion”, se encuentra un cuadro con

todas las ventajas.
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y herramienta para control de dafos. Esto también demuestra que el conocimiento de
los encuestados es reducido porque escasamente visualizaron otras ventajas que son
muy apreciadas por los expertos, como el incremento del valor bursatil de la empresa (el
58% lo ignoro); la atraccion de mas y mejores inversiones (el 73% desdeid esto). EI 80%
excluyd de sus respuestas el hecho de que la reputacion incrementa las ventas, da mayor
participacién en el mercado y permite aumentar precios, pero lo mas sorprendente es que
el 87.5% no parece ser consciente de que la reputacion es fuente de ventajas competiti-
vas, pese a que durante las entrevistas los directivos dijeron que si les otorga ventajas.

Otros datos ambiguos aparecieron en las respuestas acerca de las dimensiones o carac-
teristicas de la reputacidon, que son mas importantes en las empresas de los participantes.
Por ejemplo, el 67% ignoré que la buena reputacion puede facilitar la gestion de crisis; el
78% no observé que estabiliza la percepcion de la empresa; el 70% olvid6 que vuelve a
las organizaciones menos vulnerable a turbulencias informativas; el 80% omitié el hecho
de que predispone una conducta favorable de los stakeholders hacia la compaiiia, y el
87.2% excluyo de sus respuestas la opcion de que la reputacion corporativa mejora el
buen desempeiio financiero. Esto resulta sorprendente y contradictorio con las respues-
tas previas, donde el 92% habian afirmado que la reputacion corporativa si era fuente de
valor econémico.

Aceptamos que el instrumento aplicado para la obtencion de los datos cuantitativos
pudo tener fallas y que ademas era extenso, pero si a los hechos anteriores anadimos
los resultados del Delphi, en donde cuatro especialistas opinaron que las empresas en
México aun no valoran el impacto de la reputacion corporativa, ni tampoco reconocen
la correlacion del asunto con el desempeiio financiero de las mismas, es posible afirmar
que, en efecto, en las empresas del pais aun se ignoran muchos alcances y dimensiones
de la reputacion. Especialmente porque ésta no parece estar integrada a los procesos de
la empresa vy, quizd, se le observa mas como un asunto externo vinculado a la imagen y
a las relaciones publicas.

Es evidente que el tema es importante (seis de siete expertos consideran que si es muy
importante para las empresas), pero también resulta claro que en México se encuentra
en etapas iniciales. De hecho, en los resultados del Delphi, dos expertos opinaron que
en general las grandes empresas si valoran mucho ese impacto, aunque no saben cémo
administrarlo, o aiin carecen de acciones especificas para ello. Al respecto, el Reputation
Institute propone cinco estadios que denomina "la travesia de la reputacién”, y si observamos
la siguiente imagen, objetivamente podemos ver que el pais se ubica en la primera fase.



DISCUSION GENERAL

La travesia de la reputacion
¢Donde se situan las empresas?

4. Implantacion interdepartamental
de un sistema de gestién 5. Plena integracion en la

estrategia y las operaciones

2. Desarrollo de
conocimiento y medicion

3. Integracion con otras
métricas de negocio

1. Exploracion y
medicion basica

Fuente: Reputation Institute.

Los encuestados si reconocen que el tema cobrara mayor fuerza en los proximos anos,
pero afirman que para darle mayor valia hace falta profundizar en los beneficios que brinda
al negocio, asi como en el valor que aporta, lo que confirma nuestra hipétesis de que la
reputacion aun es una entelequia. No basta con adquirir notoriedad y notabilidad (Lange et
al., 2011), hace falta aprender a ver la reputacién como un activo estratégico (Ritter, 2013),
que si bien descansa en los stakeholders, también depende de las empresas al mantener
alineado su ser (la identidad) con sus mensajes (su comunicacién) y con su actuacion (lo
que la empresa hace: conducta, productos y servicios), como proponen Ruiz et al., (2012) y
Rommenti e Illia (2013).

Los resultados anteriores también corroboran la opinion de los expertos, quienes en el Del-
phi afirmaron que la capacitacion sera fundamental para darle mayor peso al tema en los
préximos afnos. Desde su punto de vista, esta capacitacion o formacion debera empezar con
los altos directivos, y entre los temas a profundizar mencionan el gobierno corporativo y la
influencia de la reputacion corporativa en la creacion de valor para la empresa, en todos los
sentidos, no sélo econdémico.

Gestion de la reputacion corporativa, recursos y practicas
Con base en los resultados y siguiendo la linea de lo discutido anteriormente, la gestion

de la reputacioén corporativa en México parece ser un tema que podria calificarse como
incipiente y hasta experimental. {Por qué? Los datos arrojaron que un 23% de los CEO
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asumen esta tarea en exclusividad, y en un 34% la responsabilidad recae en el area de co-
municacion y/o relaciones institucionales. El resto (36%) mencioné al cuerpo directivo en
general y/o un comité multidisciplinario coordinado por la direccién, como los encargados
de su gestion. Obviamente el tema conlleva integrar distintas areas en la compaiia, pero no
es un asunto que pueda gestionar una sola persona, una direccidon o departamento como
comunicacion, que no obstante su innegable vinculacion y participacion en el proceso, no
puede ni debe actuar de forma aislada. La reputacion es un asunto integral, un recurso
estratégico (Garcia, 2004; Ritter, 2013) y una capacidad de las organizaciones (Martin de
Castro, 2008; Diermeier, 2011) que demanda un cuidadoso manejo.

Otro aspecto que llama la atencidn en los datos es que entre los principales retos a vencer
para la gestion y administracion de la reputacién corporativa en las empresas se mencio-
né en primer lugar el comprender las ventajas y beneficios de la reputacion con un 54%.
Eliminar la idea de que la gestidn de la reputacion no es vital como valor para el negocio
se apunto por un 50%. Esto parece corroborar que no sélo no se comprenden cabalmente
las ventajas que conlleva la reputacion corporativa, sino que por lo mismo, los esfuerzos
encaminados a su gestion todavia son muy limitados (recuérdese que anteriormente casi
el 36% dijo que su empresa no esté preparada para gestionar el tema). Y si a esto se agre-
ga que poco mas del 40% de los encuestados cayeron en un rango de respuestas desde
“neutra” hasta "totalmente en desacuerdo”, cuando se pregunté si en sus empresas habia
interaccion y coordinacion en la gestion de la reputacion, la afirmacion de que se trata de
un tema nuevo o poco conocido encuentra mas sustento.

En cuanto a los expertos, el 100% estuvo de acuerdo al mencionar que entre los principales
desafios que afronta y afrontara la reputacion corporativa esta el implementar iniciativas,
mecanismos y estrategias que apoyen su gestion en el interior de las empresas. También
valorarla, comprender sus ventajas y beneficios (43%); atraer la atencion y el interés de la
alta gerencia hacia estos temas y, por ultimo, dos expertos opinaron que otro reto actual
es reconocer el valor que aporta a las empresas.

En lo que respecta a los recursos para su gestion, los datos cuantitativos arrojaron re-
sultados tendientes a corroborar que el tema todavia no esta incorporado a las rutinas y
procesos, y/o a la cultura de las organizaciones. Por ejemplo, el 47% de los encuestados
indicaron que en su empresa no existe estrategia de reputacion claramente establecida
e integrada a las estrategias del negocio; el 36% asever6 que no contaban con mapa de
publicos clave diferenciado por impactos e influencia; y casi el 8% dijo que desconocia
esto, mientras que un 57% afirmé que no tenian indicadores para gestionar la reputacion,
y un 8% desconoce este dato.
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Si analizamos con cuidado lo anterior, vemos que en efecto, el tema tiene un amplio poten-
cial de desarrollo en las empresas de México. No parece existir un claro conocimiento para
gestionarla, como se vio antes, tampoco hay estrategia, ni otros recursos fundamentales
como un mapa de publicos o indicadores. Ademas, en cuanto a gestion de crisis -tema
que afecta directamente a la reputacion-, el 32% indic6 que en su empresa no habia poli-
ticas ni procedimientos para situaciones de crisis; mientras que un 6% no sabe si existen.

Es importante destacar que contrario a los datos anteriores, en las entrevistas varios
directivos mencionaron recursos y practicas en las que han profundizado que si reflejan
conocimiento y preocupacion por la gestion de la reputacion, como por ejemplo mapas
de stakeholders con clara identificacion de su relacion con ellos, micro segmentacion del
mercado, cercania y conocimiento de sus clientes, comités de riesgos, monitoreo y medicion
de riesgos reputacionales, desarrollo de plataformas tecnolégicas para transferencia de
conocimiento interno, ademas de documentacién de procesos, transparencia y comuni-
cacion constante, entre otros recursos. Reconocen que todavia falta mucho trabajo por
hacer, como “que todas las areas de la empresa entiendan cabalmente e incorporen en
sus procesos a la reputacion; es decir, que todos comprendan que con su labor pueden
construir o destruir la reputacion de la empresa”.

Como se aprecia, hay mucha disparidad en los datos cuantitativos y los cualitativos. Las
respuestas no coinciden y podriamos pensar que esto se debe a razones como que quienes
respondieron al cuestionario no estaban suficientemente familiarizados con el temay los
recursos empleados para su gestion, hecho que dudamos pero que cabe considerar. Otra
razon podria ser que no hubo comprension de las preguntas, o que el tema todavia no ha
sido suficientemente bien comunicado y asimilado al interior de las organizaciones como
reconocen los directivos.

En cuanto a las practicas que llevan a cabo para la gestion del tema, los datos cuantitativos
si cambiaron, pues evidenciaron una alta conciencia (90%) de ser cuidadosos y consistentes
con el cumplimiento de la promesa de la marca, asi como con la coherencia entre la identidad
(ser de laempresa) y la conducta, al igual que interés por ganar la confianza y admiracion de
los clientes. Asimismo, un alto porcentaje (72%) dijo que en su empresa se identifican los
riesgos que afectan a la reputacion, hecho que los directivos también corroboraron, y ademas,
hablaron de los comités de riesgos y los recursos antes mencionados. Sin embargo, estos
datos no son coherentes con el hecho de que un buen porcentaje (32%) carece de politicas y
procedimientos para enfrentar crisis. Entonces, ¢como cuidan la promesa de marca? ;Cémo
identifican y evaltan los riesgos reputacionales?
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En el Delphi, el 85% de los expertos (seis de siete) afirmaron que hasta lo que ellos conocen,
la gestion de la reputacion si es un asunto importante para las empresas. También piensan
que los modelos de gestion son obligatorios, y estos se han desarrollado a partir de las estra-
tegias de manejo de crisis o de manera empirica. Disentimos un poco de esto Ultimo porque
al menos entre los directivos entrevistados no se recogieron evidencias que corroboraran que
efectivamente los modelos de gestion de la reputacion ya son obligatorios, aunque si lo son
los de manejo de crisis. Esta confusion en las afirmaciones de los expertos podria deberse
al hecho de que los riesgos reputaciones son originados por cualquier clase de situaciones
que provocan crisis en las empresas y generan riesgos, ya sean operacionales, financieros,
estratégicos, por desastres naturales, etc. Todos afectan a la reputacion, de ahi que el riesgo
reputacional se considera hoy un meta-riesgo.

Otro punto a destacar en la gestion de la reputacion es que a través de las declaraciones
de los directivos se trasluce que en sus respectivas empresas hay distinto grado de avance
en este asunto. Mientras en algunos casos el tema es "extraordinariamente serio y estan
involucrados todos, desde el consejo de administracion hasta el ultimo de los empleados”;
o se perciben "adelantados en la tendencia de gestionar la reputacidn y con una cultura que
favorece la asimilacion y comprension del asunto”; en otros, "esto no necesariamente es co-
nocido y manejado por todos los directivos en la empresa". Igualmente, otros mas admitieron
que son débiles en el area de social media porque no hacen ningiin monitoreo online, ni sus
empleados reciben capacitacion en reputacion ni en social media.

Si retomamos la teoria y acudimos por ejemplo a Carreras et al.(2013) y a Martin de Castro
(2008), quienes afirman -cada uno a su manera- que la reputacion esta sostenida en una
construccién social, y por lo tanto es poliocular y/o multidimensional porque incluye la plu-
ralidad de opiniones de los distintos grupos de interés con los que una empresa se relaciona,
parece que las organizaciones mexicanas aun estan rezagadas en cuanto a contar con mas
y mejores recursos para su gestion, tanto en el ambito offline como online.

Otro factor a considerar en lo referente a recursos es el relativo a quién es el “dueio” de la
reputacion en las empresas mexicanas. Su propietario se diluye porque todavia no hay un area
especifica, claramente identificada, con integrantes cuya principal tarea sea su gestion, que
ademas cuenten con politicas, procedimientos y estrategias disefadas para este fin. Como
se vio en los resultados cuantitativos, el responsable es el departamento de comunicacion
-que tiene sus propias tareas-, el CEQ, quien también tiene sus funciones; o un comité que en
el mejor de los casos es lo mas funcional, siempre y cuando sus responsabilidades centrales
sean ésas precisamente. Por eso en México tiene sentido lo que afirma Diermeier (2011) cuan-
do dice que, habitualmente, en las empresas la reputacion no se valora como deberia y sélo
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se le presta atencion cuando se enfrenta una crisis. “La gestion de la reputacion necesita ser
manejada como uno de los mayores retos de negocio, esto es, debe descansar en un liderazgo
ético, con principios, y estar soportada en un sofisticado proceso y capacidades integradas en
la estrategia de negocio y su cultura." (Diermeier, 2011, p. 4, traduccion libre).

Influencia del CEO en la reputacion de la empresa

Ya se sabe que para las corporaciones, el desarrollo de su reputacion “es una accién co-
lectiva que depende fundamentalmente de los individuos y de la cultura organizacional que
ellos profesan [...] asi como de la percepcidn de terceros hacia la institucion” (Ritter, 2013,
p.10). Pero para que todo esto suceda, el compromiso del CEO como lider de la gestion es
fundamental. Sin este compromiso la reputacion adquirida podria diluirse y no aprovecharse
estratégicamente en beneficio de la empresa.

Diermeier (2011), en la misma linea que Ritter (2013), también considera que la reputa-
cién es una capacidad que requiere un cuidadoso manejo por parte de los lideres de las
empresas, porque en ellos descansa la responsabilidad de su adecuada gestion, de ahi
que su rol sea decisivo para incrementar y mantener la reputacion de una organizacion. Si
el lider no es creible, si no cumple sus compromisos ni se preocupa por que su empresa
también cumpla con sus grupos de interés para crear y sostener relaciones de confianza,
si no promueve la transparencia y la cultura del didlogo, la reputacion de una compania
puede verse seriamente afectada.

De acuerdo con los resultados de los cuestionarios, en México un alto porcentaje (88%)
de los CEO de las empresas si parecen estar comprometidos con el tema de la reputacion,
y son consideradas personas creibles en su actuacion, preocupadas por cumplir con
sus responsabilidades y con las de la empresa. También, un 81% de los encuestados los
consideran personas que promueven la transparencia (clave para ser creibles y para la
reputacion) y la cultura del didlogo.

En los datos cualitativos se corroboré ese compromiso, aunque las declaraciones de los
entrevistados revelaron distintos niveles de involucramiento de los directivos y su CEO con
la reputacion, las cuales oscilaron desde “los directivos valoran el tema pero no participan”,
hasta “ellos son los primeros que lo promueven y se involucran”. Por tanto, en este punto
en particular queda claro que, con sus debidas excepciones, la travesia para la reputacion
corporativa en México parece apenas haber comenzado, porque para llevar su gestiéon a
niveles estratégicos hace falta un cambio cultural dentro de las empresas a fin de generar
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las condiciones adecuadas y las acciones necesarias para que verdaderamente adquiera
ese caracter. Sin el apoyo total del CEO y sin su compromiso, esto no pasara de ser consi-
derado un asunto mas del area de relaciones publicas o del departamento de comunicacién
institucional, sin mayores impactos en las empresas.

Comunicacion con stakeholders, interaccion de la reputacion con
otras areas de la empresa

Finalmente, llegamos a estos dos puntos que integramos porque como ya se dijo en la sec-
cion tedrica, la comunicacion tiene una innegable vinculacion con la reputacion. En su doble
papel, para el didlogo y las conversaciones, asi como para generar confianza y credibilidad,
es necesario para las empresas desarrollar una comunicacion congruente y transparente
que ademas emane de su identidad y cumpla con las condiciones de ser integra (honesta,
veraz), integral (transversal a toda la cadena productiva) e integrada (un plan estratégico
para todos los esfuerzos comunicativos). Por supuesto, también para la interaccion de la
reputacion con otras areas de la empresa.

Carrol et al. (2013), al referirse a la reputacion comunicada, tanto lo que las empresas dicen
que son a través de los medios controlados o tradicionales, como de los no controlados
(boca-oreja y social media), nos ayudan a esclarecer como manejan este asunto las empre-
sas mexicanas participantes del estudio. En primer lugar, los datos cuantitativos indicaron
que a pesar de la preferencia por la comunicacion cara a cara (74%), las paginas web de las
empresas contintian siendo un medio favorecido para la comunicacion con los stakeholders.
Seguramente porque muchas empresas todavia permanecen aferradas al viejo paradigma en
donde comunicar se entendia como el envio de mensajes de las organizaciones a los publicos
(comunicacion unidireccional), y no el didlogo bidireccional simétrico que hoy es condicién
natural para la interaccion en el contexto de las redes sociales e internet.

Esto se confirma con los datos, porque en ellos las redes sociales como Twitter y Facebook
aparecieron como medios de comunicacion poco relevantes con un 24% y un 21% respec-
tivamente. Si destaca el video como canal importante con un 42%, y como contraparte se
evidencia el bajo uso del blog corporativo. Ademas, un 56% reconoce la influencia de la
comunicacion online en la reputacion de las empresas, aunque un 32% lo duday un 11%
estuvo en desacuerdo, lo que indica que si sumamos estos numeros, un 43% todavia no
valora el impacto de esta forma de comunicacion en la reputacion. Sin embargo, como area
de preocupacion en cuanto a comunicacion, las redes sociales e internet si aparecieron como
tema trascendente en las empresas participantes.
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Por otra parte, ya se sabe que otra fuente esencial para la gestion de la reputacion en las
empresas es contar con una identidad corporativa inequivoca, clara y explicita (Romenti
e lllia, 2013), porque contribuye a esclarecer las conductas de los integrantes, asi como
los comportamientos que la empresa debe seguir. Por ello, es interesante encontrar en los
datos que el tema de la cultura organizacional constituye el asunto de mayor preocupacion
(58%), seguido por un indefinido “otro” (50%), y la comunicacion con clientes (45%). Tam-
bién es materia de interés la comunicacion interna (50%), asi como la comunicacién con
la comunidad (50%).

Parece que comunicar la cultura, y con ello fortalecer la difusién de la identidad, permite a
las empresas convertirse en un sdlido referente para los empleados y también para todos
los stakeholders. Habria que considerar la comunicacion con todos los grupos y recurrir a
otros medios, sobre todo del mundo online, pero esto es lo que indicaron los datos.

Tendencias de la reputacion corporativa

Retomando las ideas mas importantes de los expertos que participaron en el Delphi, podemos
afirmar con certeza que la gestion de la reputacion corporativa cobrard mayor importancia
en poco tiempo. Dado el contexto permanente de cambios, donde internet juega un papel
trascendental porque expone a las empresas a un mayor escrutinio publico por parte de
sus stakeholders, el asunto, sin duda, sera una condicion creciente que exigird una mejor
gestion para convertirse en el recurso estratégico generador de valor que es.

Los ciudadanos son cada vez mas activos y exigen mas. La informacion es creada, com-
partida e interpretada por las personas. Por lo tanto, el primer paso para gestionar la
reputacion sera reconocer que es una cuestion que va mas alla de las relaciones publicas
de una compaiiia, puesto que se trata de un factor estratégico, que al igual que la cultura,
debe ser transversal en toda la organizacion. Si bien para los expertos las empresas en
México aun no valoran del todo el impacto de la reputacidn corporativa, ni reconocen cémo
se vincula con su desempeiio financiero, también es verdad que en algunos sectores el
interés empieza a crecer.

Los desafios son muchos porque todavia hace falta trabajar con mas ahinco para, entre
otras cosas, cambiar la percepcion acerca del valor de la reputacion; o atraer la atencion
y el interés de la alta gerencia para incorporar el asunto dentro de la cultura corporativa, a
fin de gestionarla estratégicamente. Asimismo, urge implementar iniciativas, mecanismos
y estrategias que apoyen su gestion al interior de las empresas. Para ello, es necesaria la
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capacitacion para valorarla y diferenciarla de la imagen, asi como para cambiar el enfoque,
porque la reputacion no es un fin en si misma, sino un medio para fortalecer relaciones
beneficiosas entre las organizaciones y sus publicos.

¢Qué practicas seran mas comunes para lograr lo anterior? Esencialmente, honestidad y
transparencia; coherencia y consistencia entre lo que se dice y hace, manteniendo alineada
la identidad (ser) con las conductas (decir y hacer). Por supuesto, también coordinar las
acciones de RSE y sustentabilidad asi como mantener el involucramiento, el didlogo y la
cercania con los grupos de interés, es decir: abundar en las conversaciones. Y finalmente,
medir teniendo siempre en cuenta el analisis de riesgos, entre otras consideraciones. Es
fundamental pasar de la cultura de las apariencias y el ranking management a una que valore
el conocimiento y las estrategias.

En el futuro proximo, las organizaciones de todo tipo deberan preocuparse por proteger e
incrementar su reputacion, no sélo cumpliendo sus promesas de marca, o a través de la
prestacion de servicios y elaboracion de productos de calidad que otorgan notoriedad, sino
demostrando una mayor sensibilidad social que esté alineada con los intereses y preocu-
paciones de todos sus grupos de interés. Sélo de esta manera el beneficio sera para todos,
empresas y comunidad.
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Es evidente que la reputacion se ha convertido en los Ultimos afios en una tendencia mundial
que trasciende el ambito del mercado empresarial donde muchos todavia la confinan. Las
organizaciones, como las personas, los gobiernos y los paises, tenemos una reputacion sin
importar si ésta es administrada o no. Y en México, como se vio a lo largo de la investigacion,
el compromiso de protegerla y cuidarla apenas inicia su andadura.

En la agenda empresarial mexicana, la reputacion es un intangible relativamente nuevo y
todavia poco explorado y comprendido. Por lo mismo no se entiende el concepto ni tampoco
la manera de gestionarlo, mucho menos la idea de considerarla como estrategia a largo plazo
para sostener a la empresa. Algunas organizaciones incursionan ya en esta tarea de la gestion,
pero como se demostro en el estudio, la realidad es que el tema todavia es confuso, esta mal
entendido, pero sobre todo es concebido y manejado de forma imprecisa y, en ocasiones,
superficial. Se ignoran sus alcances, se desconoce que es el resultado de un proceso de
legitimacion social por parte de las empresas; no parece existir amplia conciencia de los
beneficios que aporta, ni tampoco de las dimensiones que abarca en las instituciones. Por
lo tanto, su comprension y aplicacidn -cuando las hay- es parcial y/o reducida.

Los datos recogidos en la investigacion claramente revelaron que la mitad de los encuestados
no parecian estar enterados de que la reputacion es fuente de valor econémico, de ventaja
competitiva, recurso estratégico para las empresas, factor que incrementa positivamente
las ventas y genera rentabilidad; no obstante que la gran mayoria de los participantes ocu-
paba algun cargo directivo. Tal vez por este desconocimiento muy pocos la asociaron con
el desempeiio financiero de una compaiia.

Eso si, de manera contundente, un 92% de ellos afirmaron que se trataba de un asunto muy
importante para sus organizaciones y sus directivos, con un alto impacto en la empresa.
Sin embargo, al preguntar de quién dependia la reputacion, sus respuestas fueron confusas
y contradictorias. Ademas, casi un 36% aceptaron que no estaban preparados para el reto
de gestionarla. También demostraron ignorar la multidimensionalidad de la reputacion, es
decir, que una empresa puede tener buena reputacion por la calidad de sus productos, pero
mala como empleadora. Y si bien reconocen que el tema sera prioritario en los préximos
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tres afos, saben que para darle mayor importancia es necesario conocer los beneficios
que brinda al negocio y a sus finanzas, lo cual corrobora que éstos aun son desconocidos.

Otros datos que permitieron confirmar las confusiones, y en algunos casos también identifi-
car contradicciones, se dieron al indagar como es la gestion de la reputacion. En este rubro
se detecto que, a pesar de haber reconocido la importancia de la materia, asi como de los
riesgos reputacionales, mas de la mitad de los participantes acepté que en su empresa no
contaban con una estrategia de gestion de la reputacion. Ademas, entre los retos a vencer
para esa gestion, el 61% admiti6 carencia de procesos y estructuras para implementarla
en el plan de negocios, y el 50% mencioné que el director general y la alta direccion no
apoyaban dicha gestidn. Estos resultados, ademas de mostrar contradicciones, evidencian
que la reputacion es un asunto que todavia no parece estar incorporado en los procesos
de planeacion estratégica de las empresas mexicanas. Y lo peor es que, en la mitad de los
casos, son los lideres los que la hacen a un lado porque, como hemos sefalado, desconocen
de qué se trata.

Por ejemplo, a pesar de que en las entrevistas con directivos algunos de ellos si evidenciaron
conocimiento del tema y preocupacion por cuidar la reputacion en sus respectivas orga-
nizaciones, asi como un mayor desarrollo de recursos para gestionarla, en los resultados
cuantitativos el 43% de los participantes admitieron carencia de mapa de stakeholders. En
esta linea, el 38% reconocio inexistencia de politicas y procedimientos ante situaciones de
crisis, mientras que el 64% reveld que no poseian indicadores para su gestion.

Las contradicciones encontradas quiza podrian atribuirse al hecho de no entender a ca-
balidad el concepto por su misma naturaleza intangible, asi como a otras razones como
pensar que la reputacion es un tema exclusivo de las areas de relaciones publicas, y no se
trata de un asunto estratégico y transversal en la organizacion, que debe estar inmerso en
la misma cultura corporativa.

Si existe inquietud por aparecer bien situados en los diferentes rankings que estan surgiendo
en el contexto de los negocios (mejor empresa para trabajar, empresa con mejor reputacion,
empresa socialmente responsable...), ya que evidentemente estos monitores son evidencia
de éxito para quienes estan en ciertas funciones directivas, ademas de dar notoriedad (vi-
sibilidad) a las empresas. Pero, pese a que estos reconocimientos son validos y valiosos,
la cultura de las apariencias y el ranking management poco tienen que ver con desarrollar
indicadores para medir la reputacion. Es decir, con promover una cultura de medicion, de
gestion de riesgos y oportunidades que caracterizan a la economia de la reputacion en la
que vivimos, como denomina Fombrum (2014), en la época actual. Estos factores forman
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parte del nuevo cuadro de mando integral, que es el indicador clave para la creacion de valor
en el siglo XXI, y no parecen estar presentes en las empresas participantes del estudio, y
cuando aparecen es en niveles muy bajos.

La gestion de riesgos, en cambio, si es un tema que preocupa a los directivos, dado que
son conscientes de que en el mundo global, digital y altamente conectado en el que nos
movemos hoy, las empresas se enfrentan a muchos riesgos y, por supuesto, también para
su reputacion. En este aspecto, en las entrevistas se detecté que si bien no todas las em-
presas cuidan por igual este asunto, y algunas estan rezagadas en cuanto a la importancia
y trascendencia del tema, otras si tienen recursos, han desarrollado estrategias, protocolos
de comunicacion, mapas de riesgos, matrices y sistemas de monitoreo con esquemas de
administracion que muestran el interés y el nivel de conciencia acerca de los riesgos. “La
reputacion es un riesgo por si misma e intervienen muchos factores en ella, por lo tanto es
prioritario generar una cultura que esté atenta a detectar riesgos reputacionales” (Directora
de empresa C).

Otra confusion detectada es que las empresas y las personas que estan en ellas confunden
el pertenecer a una empresa global o de gran tamafio con tener buena reputacion. La crea-
cion de valor no depende de las dimensiones de una organizacion ni de su geografia, sino
del auténtico compromiso y conciencia de la alta direccion por cuidar este intangible, que
incide directamente en el crecimiento y sostenibilidad de la empresa, y que en gran medida
se vincula con las relaciones de confianza y credibilidad que la organizacion establece
con todos sus grupos de interés. Por ello, la congruencia entre ser, decir y hacer, asi como
la transparencia y la ética, son condiciones irrenunciables en las empresas que aspiran a
cuidar y enriquecer su reputacion.

Y respecto al didlogo y la comunicacién con stakeholders, a pesar de que el estudio no
profundizé en el tema, la vinculacion es innegable porque en el proceso de gestion de la
reputacion es fundamental relacionarse con todos los grupos de interés. Asi, resalté la
importancia otorgada a la pagina web, el e-mail y la comunicacién cara a cara como ca-
nales de comunicacién; mientras que medios sociales como Facebook y Twitter resultaron
poco relevantes, pese a su alta penetracion y capacidad de difusion e impacto. Igualmente,
las redes sociales e internet no aparecieron entre las mayores areas de preocupacion en
las empresas, y apenas un 56% de los encuestados estuvieron de acuerdo en su impacto
en la reputacion de las empresas, cuando todos sabemos que internet ha sido uno de los
grandes factores que ha transformado el paradigma de comunicacion contemporaneo, por
haber facilitado el escrutinio publico, y por lo tanto tiene gran importancia en la reputacion
de cualquier entidad.
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En sintesis, podemos decir que el estudio nos ha permitido confirmar la hipétesis de partida:
que en México la reputacion corporativa es una entelequia y que aun no se le considera como
una estrategia a largo plazo para sostener la empresa. Con los datos constatamos que existe
confusion conceptual y contradicciones, por lo que el conocimiento al respecto se evidencia
como superficial o incompleto. Tal vez por ello, el nivel de compromiso e involucramiento de la
alta direccion son limitados, ya que se desconocen las ventajas y el valor (no sélo econémico)
que trae consigo la reputacion. También se detecté que si bien importa la administracion de
riesgos, la gestion de la reputacion no se visualiza como un meta riesgo, y menos parece ser
un area prioritaria a la que se le deba destinar tiempo y recursos. Su gestion recae en distintos
comités y/o en el departamento de comunicacion y/o relaciones publicas o institucionales,
que si bien se vinculan con el tema, tienen sus propias tareas.

Retos a futuro

Tras el analisis, el estudio plantea algunos retos y abre areas de oportunidad para las em-
presas, los investigadores, los consultores y todos aquellos interesados en comprender y
participar activamente en este contexto, donde intangibles como la reputacion, la ética, la
responsabilidad social y la innovacion, entre otros, se han convertido en los activos mas
valiosos de cualquier organizacion. En particular, sobresale el papel estratégico que tiene
la reputacion en la creacién de valor, porque en ella se integran otros intangibles como los
ya mencionados. Los desafios son variados pero destacamos los siguientes:

(1) Educar, sensibilizar y difundir conocimiento en torno a la reputacion y su gestion, a fin
de generar conciencia y con ello promover una cultura -tanto a nivel académico como
empresarial- para el estudio y aprovechamiento de la materia. Esto permitira resaltar la
importancia de la reputacion como factor estratégico en la creacién de valor de las ins-
tituciones, las personas y los paises. Las escuelas de negocios tienen ante si un enorme
reto, pero también las empresas.

(2) Comprometer a la alta direccidn de cualquier instancia, publica o privada, con la gestion
de la reputacion y el conocimiento acerca de ella. Sin ese compromiso esta tendencia
no podra avanzar ni adquirira el estatus que deberia tener en las organizaciones. Es ne-
cesario ejecutar iniciativas, mecanismos y estrategias que apoyen su gestion al interior
de las empresas. Por eso Diermeier (2011) sostiene que la reputacién debe ser uno de
los tépicos mas importantes en la agenda de las preocupaciones de cualquier CEO, ya
que ésta se vincula estrechamente con la supervivencia de las empresas. Sin embargo, a
pesar del dramatico crecimiento de los riesgos reputacionales, sobre todo en el contexto
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de internet, los lideres y directores —en su mayoria- parecen delegar su responsabilidad
en este asunto. “La gestion de la reputacion necesita ser manejada como uno de los
mayores retos del negocio. Por ello debe basarse en un liderazgo sustentado en principios,
y en un sofisticado proceso y capacidades integradas en la estrategia de la compania y
en su cultura". (Diermeier, 2011, p.4).

(3) Incorporar la comunicacion estratégica a la gestion de la reputacion. La reputacion es
esencialmente una condicidn que emerge del publico (stakeholders), depende de los
vinculos, y por lo tanto, de la comunicacion. Pero mientras en las organizaciones esta
comunicacion siga siendo ornamental o esté al servicio exclusivo de la mercadotecnia
y no sea integra, integral e integrada en los procesos de gestion de este intangible, y de
la organizacion en general, la reputacion sequird incomprendida y reducida a un estatus
superficial. Dedicar mas tiempo y recursos a las relaciones y a la comunicacion con los
grupos de interés debera ser prioritario.

(4) Desarrollar una cultura de medicion para saber como es percibida la empresa, qué impacto
tiene lo que hace, lo que dice y como es vista. Un aspecto fundamental en la gestion de
este intangible tiene que ver con su medicidn, a fin de conocer hasta qué punto se tiene
éxito en los esfuerzos de comunicacion con stakeholders. En México, los directivos alin
tienen mucho camino por recorrer en esta senda, porque muchos todavia creen que basta
Unicamente con hacer las cosas bien para tener buena reputacion. Si, claro que esto ayuda,
pero no es suficiente, se requiere ademas desarrollar procesos y capacidades integradas
en las estrategias del negocio, pero esencialmente medir los impactos y los avances para
saber como se han hecho las cosas y qué decisiones tomar para crear valor.

(5) Establecer indicadores de negocio para poder vincular las ventas con la mala o buena
reputacion, y /o para saber cuanto efecto tiene ésta en las ventas de una empresa. Esto
permitira conocer cuales son las principales palancas o circunstancias que influyen en la
creacion de valor para una organizacion, asi como para la toma de decisiones estratégicas.
Mientras no se desarrollen estos indicadores, sera como ir recorriendo a ciegas el camino
y la reputacion seguirad incomprendida y reducida a un mero adorno.

(6) Comprender la complejidad del cambio social que estamos viviendo sera condicién indis-
pensable para gestionar la reputacion. Las reglas del juego ya no son las que erany esta
surgiendo una nueva economia basada en la colaboracién y el compartir. Gracias a las
redes sociales la ciudadania tiene mas conciencia, participa y exige. Hoy, las relaciones
econodmicas, sociales, politicas y de cualquier indole estan basadas en la confianza, la
admiracion y la estima que sentimos las personas por las instituciones o los individuos
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que estan detras de nuestras preferencias. La gestion de la reputacion demanda un
alto compromiso social, valores, transparencia, conducta ética y congruencia entre el
ser (identidad), el decir (comunicacién) y el hacer (conductas).

(7) Aceptar que gestionar la reputacion no sera opcional en el futuro préximo, sino un asunto
de vinculacion esencial. Si nos resistimos a comprender esto, y decidimos permanecer
inconscientes acerca del impacto que tienen las percepciones de los distintos grupos
de interés que son capaces de provocar cambios trascendentales en las sociedades,
pronto estaremos totalmente fuera de la jugada porque la economia de la reputacion
no admite retrocesos. La reputacion genera valor tangible a las organizaciones, pero
ademas de mejorar la cuenta de resultados, también aporta muchos otros beneficios
tan importantes o mas que las ganancias econémicas.

(8) Entender que la reputacion no es un fin en si mismo, sino un medio a través del cual las
organizaciones fortalecen el compromiso con sus stakeholders, generando con ello un
beneficio para si mismas al que se denomina capital reputacional. Este se sostiene en
la confianzay la credibilidad obtenidas gracias a la manera de conducirse al responder
a las expectativas de estos grupos.

Alcances y limitaciones. Futuras investigaciones

Para cerrar el estudio, queremos destacar que logramos aportar datos para evidenciar
hasta qué punto el tema comienza a incorporarse en la agenda empresarial nacional. Los
tres objetivos planteados han sido cubiertos: (1) explorar cémo conciben y gestionan la
reputacion corporativa las compaiias lideres de México; (2) investigar qué practicas llevan
a cabo al respecto; (3) sondear posibles tendencias de cara al futuro para este asunto.
Es cierto que la muestra para la parte cuantitativa result6 reducida, pero la combinacion
de técnicas permitio obtener interesantes conclusiones, y sobre todo, explorar este tema
del cual casi no existen investigaciones en el pais, o las que pueden encontrarse no estan
enfocadas en analizar la gestion de la reputacion corporativa en México.

Ademas, contar con el apoyo y la disposicion de los altos directivos que aportaron su
tiempo para colaborar con nosotros, sin duda habla de su interés por la materia, pero
también muestra su actitud de apertura hacia la investigacion para fortalecer lazos entre
las organizaciones y el ambito académico. Sin esta cooperacion, la investigacion no se
habria realizado.
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Consideramos que, a pesar de las limitaciones (tamafio del cuestionario, niimero de partici-
pantes, etc.), el estudio ofrece una aportacion valiosa en tanto que permite un acercamiento
al tema a través de diferentes voces, y gracias a ello es posible ofrecer esta investigacion
que, quiza, podria considerarse como uno de los primeros estudios de su tipo en México,
pues revela el state of the art de este asunto.

Por otra parte, es importante subrayar que, no obstante lo nuevo del tema, también pudi-
mos constatar que existe interés por explorarlo, estudiarlo y aplicarlo. Las organizaciones
buscan estar a la vanguardia, les interesa innovar, vincularse con sus grupos de interés,
etc., y la gestion de la reputacion constituye una via con amplias posibilidades de tener
éxito, porque ademas de las ventajas que trae consigo, incluye a otros intangibles que
también generan valor.

Finalmente, como estudiosos e interesados en la materia, no podemos dejar de mencionar
las distintas posibilidades de investigacion que pueden abrirse a partir de este trabajo.
Claramente se vislumbra la necesidad de hacer otros estudios que incorporen enfoques
distintos, como por ejemplo: impactos de la reputacién corporativa en el ambito de tra-
bajo, reputacion y comunicacion con empleados; asi como estudios desde la dptica de la
comunicacion, a partir de las propuestas de Carroll (2013); reputacion y risk managemet,
y muchos mas. Las posibilidades son ilimitadas.

Por ultimo, agradecemos la colaboracion y el apoyo de todos los que hicieron posible este
trabajo, especialmente a quienes confiaron en nosotros y en la aportacion que hemos
desarrollado. La reputacién es un activo estratégico fundamental para las organizaciones,
y su implementacion y gestion en México representa un sendero en el que las empresas
apenas empiezan a dar sus primeros pasos. Esperamos con nuestro trabajo coadyuvar de
alguna forma en el viaje.
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