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Resumen

Estamos entrando en un nuevo ciclo econémico al que podriamos denominar
«economia de la reputacién». El detonante para este cambio de tendencia ha sido
la crisis iniciada en 2008-2009. La pérdida de confianza se ha generalizado, afecta
tanto a las empresas como a los gobiernos. La recuperacién de la confianza es una
tarea prioritaria para la superacion de la crisis econdmica. El autor argumenta
que la buena gestion de las marcas y de la reputacién son la palanca para recu-
perar la confianza y hoy son las empresas quienes estdn mejor posicionadas para
impulsar esta gestion de los intangibles estratégicos. La clave para esta recupe-
racion reside en comprender y saber gestionar las redes sociales y las relaciones
con los stakeholders puesto que son los «iguales» y los expertos son las tnicas
fuentes de informacién sobre empresas e instituciones que tienen credibilidad en
los ciudadanos. El autor presenta la creacién del laboratorio de ideas Corporate
Excellence - Centre for Reputation Leadership, como una iniciativa empresarial
que nace en este contexto con el objetivo de ayudar a las empresas y al sector pu-
blico a gestionar mejor los intangibles clave (reputacién, marca y comunicacién) y
argumenta la utilidad de esta iniciativa para la recuperacién de la confianza y para
competir en este nuevo contexto de la economia de la reputacién.
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Thoughts About the Relevance of Reputation

Key words

Reputation, reputation economy, brand, nation brand, country brand, corpora-
te brand, communication, trust, social networks, non-financial indicators, new
model of business cooperation, public private partnership, cooperation among
competitors, co-opetition.

Resumen en inglés

We are entering a new economic cycle, which may be named «the reputation
economy» —a trend that was triggered by the crisis that started in 2008-2009,
when the loss of trust affected both businesses and governments. The recovery
of trust is essential for overcoming the economic crisis. The author argues that
good reputation management may serve as a tool for restoring trust and today
the business sector is in a better position for promoting management of strate-
gic intangible assets. In order to restore trust, it is fundamental to understand
and be able to manage social networks as well as relations with the stakehold-
ers due to the fact that peers and experts are the only sources of information on
companies and institutions that still enjoy trust of the individuals. The author
presents the think tank Corporate Excellence - Centre for Reputation Leader-
ship as a project initiated in this context with an objective to help companies
and the public sector to improve management of key intangible assets (the
reputation, the brand and the communication). The author argues the utility
of this initiative in order to restore trust and successfully compete in this new
context of the reputation economy.
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1. La confianza los gobiernos ha caido de forma alarmante

La crisis iniciada en 2008-2009 ha provocado una caida de la confianza que los
ciudadanos del mundo depositaban en las empresas y en los gobiernos. En la
primera fase se produjo una caida dramética de la confianza hacia las empresas
y una fuerte presion social para que actuase el regulador. En la segunda fase
2010-2011 la confianza en los gobiernos cae a niveles nunca vistos y queda por
debajo de las empresas. Los gobiernos parecen haber defraudado las expecta-
tivas de la opinién piblica para regular la actividad empresarial y para afrontar
los retos de la crisis (Edelman, 2012). El gréfico siguiente representa el grado
de confianza hacia el Gobierno en el mundo. La fuente son los estudios Latino
barémetro y World Values Survey (Inglehart et al., 2004).

El grafico siguiente Principio del formularioFinal del formulario

ASEP V7 105
405

B No confian nada (Menos de 50) ® 50 a 100 ® 100 a 150 B Confian
mucho (Mas de 150)

Fuente grafico: http://www.jdsurvey.net/jds/jdsurvey.jsp

Hoy parece que nos encontramos con un contexto de pérdida de confianza
generalizada, la opiniéon publica cuestiona los dos ejes de confianza que han
funcionado hasta ahora. En el modelo hasta ahora vigente, la confianza que se
depositaba en el Estado se trasladaba después a la sociedad civil o la confianza
nacia de la sociedad civil y desde ahi llegaba al Estado y sus administraciones
publicas (Putnam, 2003).
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Esta pérdida generalizada de confianza es, sin embargo, relativa puesto que
los ciudadanos necesitan, tanto por la importancia del instinto gregario como
por la motivaciones basicas de la conducta, contar con referentes de confianza
(Maslow, 1943; Freud, 1921), asi vemos que aunque los tultimos resultados de
2012 de Edelman registran una pérdida de confianza en todo el mundo hacia los
gobiernos, las empresas, las organizaciones no gubernamentales y los medios de
comunicacion, esta pérdida es relativa. Las empresas, los medios de comunica-
cion y las organizaciones no gubernamentales caen menos que los gobiernos y
esta tendencia es mas solida cuanto mas alto es el nivel de educacion y exposi-
cién a la informacién de los ciudadanos (Edelman, 2012).

Estos resultados confirmarian que la confianza hacia la sociedad civil (empresas,
medios de comunicacién, y organizaciones del tercer sector) podria estar to-
mando el relevo a la confianza hacia el Estado y las instituciones publicas. Esta
hipétesis se ve reforzada cuando analizamos las series histéricas de confianza
que miden quiénes son los «interlocutores creibles» como fuentes de informa-
cién. Desde 2005 la credibilidad se desplaza de los gobiernos y los directivos
de las empresas a los «iguales», los empleados de base, las organizaciones no
gubernamentales y las autoridades académicas, los cientificos y los expertos
(Edelman, series 2005-2012).

Las implicaciones para la gestién de la confianza son muy relevantes. El volumen
de informacidén disponible se multiplica y la conectividad la difunde instanténea-
mente de forma masiva (Castells, 2002). La informacién distribuida por los me-
dios de comunicacion y por las redes sociales crece en credibilidad y confianza
en detrimento de la informacién corporativa comunicada por los altos directivos
o por la empresa (Edelman, 2011: «confianza en los medios y confianza en las
redes sociales»).

Algunos medios de comunicacién, personas y organizaciones tienen informa-
cién que otras no tienen, o al menos es lo que los ciudadanos consultados en la
investigacion perciben. Esto lo resuelven los ciudadanos preguntando a otros,
pidiendo recomendaciones a otros que saben o que creen que saben (Castells,
2009). Las redes sociales dominan este flujo de defensores y de detractores de
empresas, instituciones, gobiernos (Edelman 2011: Rise of authority figures).

Los stakeholders estan ahora interconectados, es un nuevo sistema ecoldgico de
influencias que afecta a percepciones y comportamientos. La confianza en los
iguales destruye y crea valor. (Edelman 2011: credibility of regular employees
and «person like me»).

En el gréfico siguiente podemos comparar el mapa de confianza en los iguales
con el mapa de confianza en los gobiernos utilizando las mismas fuentes: Latino
barémetro y World Values Survey (Inglehart 2004-2008). La confianza en los
iguales supera a la confianza en los gobiernos con claridad.
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Fuente grafico: http://www.jdsurvey.net/jds/jdsurvey.jsp

Las empresas, por ultimo aparecen como una posible plataforma de recons-
truccion de la confianza. Existe una gran diferencia de actitud y de credibilidad
frente a las empresas con buena reputacion y las empresas con mala reputaciéon
(Fombrun, 1996). Si un sujeto confia en una empresa creerd la informacién
positiva con un nimero bajo de repeticiones de la misma noticia y otorgara el
beneficio de la duda con la informacién negativa que aparezca sobre esa em-
presa. Si, por el contrario, la empresa tiene mala reputacién el sujeto creerd la
informacién negativa de forma inmediata, con una tnica aparicién de la noticia
(Edelman, 2010).

Las empresas con buena reputacién podrian actuar como la punta de lanza en
el proceso de recuperacion de la confianza. En este sentido las empresas, como
parte de la sociedad civil, estarian mejor situadas que los gobiernos, en estos
momentos, para iniciar este camino. En un segundo momento la confianza se
trasladaria desde este sector civil a los gobiernos e instituciones ptblicas (Noya,

2007).

Esta recuperacion de la confianza es esencial para todos, empresas ptblicas y
privadas, instituciones y gobiernos puesto que es el arco de bdoveda de todo el
sistema financiero y empresarial en el &mbito global. «La confianza estd en el te-
rreno de la recuperacion econdmica; en el centro de una menor prima de riesgo
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en los mercados; en el centro de un mayor valor de las acciones de cualquiera
de nuestras companias; en el centro de la experiencia y fidelidad del cliente. La
confianza en definitiva, es la clave de todo» (Abril, 2011).

2. La marca y la reputacién son las herramienta paras gestionar la confianza

Las bases de la construccién de la confianza estdn en adquirir compromisos so-
bre los temas y asuntos que son relevantes para los ciudadanos (como respuesta
a lo que esperan de la organizacion los grupos de interés) y después cumplirlos.
Por lo tanto, es un requisito fundamental que aquello que comunicue una organi-
zacion después lo vaya a poder cumplir en la realidad. Y esto es aplicable a una
persona, a un profesional, a una empresa, institucién o pais (Bourdieu, 2000).

La marca corporativa es la plataforma de accién para expresar y comunicar
esos compromisos o promesas de marca que después la organizacion deberd
cumplir. La marca corporativa es el balance, que una empresa, institucion o pais
consigue establecer entre las percepciones que comunica, es decir las expecta-
tivas que crea y las realidades o experiencias que entrega a todos sus grupos de
interés, tanto internos como externos (Alloza, 2010).

Una mareca es fuerte, creible, generadora de confianza y de buena reputacion, en
la medida en que no existe disonancia entre las percepciones o expectativas y las
experiencias o realidades, es decir cuando la marca «dice lo que hace y hace lo
que dice» (Instituto de Andlisis de los Intangibles, 2010).

La reputacién es el resultado de este proceso a lo largo del tiempo que conduce
a ganar y mantener la confianza de los grupos de interés. La reputacién corpo-
rativa es el conjunto de evaluaciones colectivas suscitadas por la corporacion
en el stakeholder que motivan conductas capaces de generar valor (Corporate
Excellence, 2012). En este sentido, la reputacion es la herramienta de gestién
para fortalecer la confianza (Alloza, 2011).

La reputacién es un sentimiento positivo hacia una persona o institucion que in-
tegra tres vectores: admiracion, buena estima y confianza. La reputacién esta en
la base de la confianza. Se trata de un sentimiento de enorme relevancia puesto
que es el detonante de las actitudes y comportamientos favorables hacia una em-
presa, una institucion o un pais. La buena reputacion se basa en el buen hacer,
es el cumplimiento de las promesas que realiza cualquier organizacién, como res-
puesta a las expectativas de sus grupos de interés (Ponzi, Fombrun et al., 2011).

El interés empresarial por la reputaciéon corporativa se inicio a comienzos de
siglo a partir de casos como Enron, Tyco, Ahold, Parmalat y Arthur Andersen,
que son el paradigma de los efectos devastadores del llamado riesgo reputacio-
nal. Estos casos hicieron que los empresarios de todo el mundo se dieran cuenta
de que una reputacién mal gestionada puede poner en peligro la continuidad
empresarial (Fombrun y Van Riel, 2004).
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La clave para construir empresas, instituciones, ciudades o paises con buena
reputacion es hacer lo que has dicho que ibas a hacer, hacerlo bien y comuni-
carlo. En el caso de las ciudades y los paises, cuando hablamos de gestion de sus
intangibles, podemos pensar en ellos de forma analoga a una marca corporativa
(Porter, 2009: 25).

La marca ciudad o la marca pais son generadoras de expectativas que entrega
realidades (Olins, 2003). La marca se construye por tanto con realidades que
se comunican, no se construye con campaiias publicitarias (Hatch y Schulz,
2010). La marca pais se apoya en las fortalezas que son las méds relevantes para
transmitir una imagen sélida. Son las dimensiones del desempefio de un pais
que utilizan los ciudadanos del propio pais y del resto del mundo para evaluarlas
(Corporate Excellence, 2012).

Las empresas de cualquier pais, incluidas las empresas espaiiolas, compiten en
un mercado que tiende a ser cada vez mas global. Incluso aquellas empresas
cuya estrategia se circunscriba al mercado local tendran que afrontar aqui la
competencia de empresas y marcas internacionales. Por otro lado, en un contex-
to de progresiva globalizacion, las empresas espaifiolas ya no pueden competir
de manera sostenible tinicamente por precio y, a largo plazo, ni tan siquiera por
la calidad de la oferta (Anhold, 2002: 230). Los productos y servicios tienden
a ser cada vez mas parecidos y su calidad es una condicién necesaria pero no
suficiente. La verdadera diferenciacion para conseguir una ventaja competitiva
sostenible estd en la marca (Oroval, 2011).

El pais de origen de un producto o servicio representa una parte significativa
de su fortaleza o debilidad. La marca pais actia como respaldo de confianza
para las marcas de producto o servicio provenientes del mismo. Se produce un
trasvase de atributos entre los que se asigna al pais y los que se vinculan a las
marcas de producto, a las empresas (Anholt, 2002).

Este trasvase puede funcionar tanto en sentido positivo como negativo. Una
marca o empresa procedente de un pais percibido como sofisticado encontrara
pocos problemas en ser percibida como sofisticada, pero por el mismo motivo
una marca procedente de un pais percibido como informal lo tendra muy dificil
para ser percibida como seria (Anholt y Hildrech, 2004).

Las marcas y empresas exitosas y con buena reputacién contribuyen a mejorar
la percepcién y reputacion de la marca pais. Esto funciona en especial con las
grandes corporaciones que tienen gran visibilidad, este efecto de las grandes
empresas, a su vez, ayuda a mejorar la reputacion de otras marcas y empresas
mas pequeiias con el mismo origen (Corporate Excellence, 2012).

Gestionar la marca pais y la reputacién significa creacion de valor a largo plazo,
es asumir un nuevo rol de la empresa al servicio de los grupos de interés, donde

sblo la creacién de valor compartido y equilibrado permitird un crecimiento
sostenible y capaz de generar cohesién social (Barton, 2011).
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3. La reputacion esta vinculada a la generacion de negocio y a la creacion
de valor

La buena reputacién impacta en las actitudes y comportamientos favorables de
los grupos de interés que son clave para la supervivencia y el crecimiento de
una empresa. La buena reputaciéon incrementa la atraccién de los consumidores,
del capital, del talento, facilita la internacionalizacién de las empresas y permite
alinear los intereses y voluntades de toda la organizacién para conseguir los ob-
jetivos de negocio (Quevedo, 2003). Ademas, la reputacién genera prescriptores
y reduce el nimero y la intensidad de los detractores en particular en las redes
sociales (Madden y Smith, 2010).

Las empresas con mejor reputacién hacen que el 72,3% de sus clientes reco-
mienden sus productos y servicios a sus amigos y familiares, frente al 9,4% de
las empresas que ocupan los ultimos lugares del ranking de reputacién (Global
Pulse, 2011).

La reputacién protege el valor de las empresas. Desde el punto de vista del
riesgo reputacional, sabemos que las empresas mas reputadas apenas tienen
detractores, menos de un 3% (personas que hablan mal de ellas a su entorno)
frente al 40% de los detractores, que hablan mal de las empresas con peor re-
putacién (Fombrun, 2011).

Hoy sabemos que la reputacién y la confianza tienen valor en los mercados.
Sélo dos ejemplos: desde enero de 2001 hasta hoy, las empresas presentes en
Fortune Most Admired Companies han llegado a cotizar hasta 60 puntos basicos
por encima de las empresas del Standard & Poors 500. Segundo ejemplo: desde
enero de 2004 hasta hoy, las compaifiias incluidas en el Dow Jones Sustainabi-
lity Index (DJSI), han llegado a tener una prima de valor de 34 puntos basicos
respecto de las empresas del Dow Jones Industrial (DJSI Global Report, 2010).

4. La reputacion es el nuevo territorio para la competitividad

Las empresas del siglo XXI no compiten por lo que es facilmente copiable, no
compiten por los productos, por los servicios, no compiten por costes, ya que
productos y servicios se pueden copiar facilmente y los costes nos remiten a
los mercados emergentes; en este sentido, las empresas occidentales no pue-
den competir en el plano de los costes con esos mercados emergentes (Oroval,

2011).

El territorio de la competencia estd en otro lugar, estd en la innovaciéon y en
los intangibles, en este nuevo entorno hay que competir por aquello que genera
margenes, que genera riqueza, se trata de competir con los intangibles de ma-
yor valor, como la marca y la reputacion corporativas; son las dos palancas de
diferenciacién duradera y de generaciéon de margenes y riqueza (Alloza, 2010).
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Por eso la buena reputacion es el territorio de la verdadera competencia. La re-
putacién se ha constituido en el verdadero territorio donde compiten las empre-
sas, las instituciones, las ciudades y los paises. En este contexto, todos vamos
a luchar por ocupar el espacio privilegiado de las empresas, de las marcas que
son merecedoras de una buena reputacién. Sélo los que lideren por su buena
reputacion seran capaces de atraer a mas clientes, al mejor talento, también al
mejor capital y serdn en definitiva las que conservaran su licencia para operar
en los mercados nacionales e internacionales (Alloza, 2011).

5. La «economia de la reputacion» esta aqui para quedarse

Estamos asistiendo a un cambio de paradigma, estamos entrando en un nuevo
ciclo econémico al que podriamos denominar «economia de la reputacién» (este
término fue empleado por primero vez en la International Conference on Cor-
porate Reputation, Brand, Identity and Competitiveness en Rio de Janeiro en
mayo de 2011). Un contexto en el que cambia el rol de la empresa, y la relacién
de poderes tradicional. El poder esta trasladdndose a los grupos de interés (opi-
nion publica, clientes, empleados, reguladores, accionistas, proveedores, etc.).
El nuevo rol de las empresas y de las instituciones es estar a su servicio (Mon-
tafnés et al, 2010).

Los lideres empresariales en la «economia de la reputacién» deben saber leer
este contexto social, conocer en profundidad quiénes son esos grupos de interés
y cudles son sus demandas, necesidades y expectativas, es lo que va a determi-
nan el futuro de su empresa. El éxito empresarial estard basado en saber identi-

ficar y fortalecer la relacion con esos grupos antes y mejor que los competidores
(Freeman, 1984).

La economia de la reputacién, basada indicadores no financieros (como la re-
putacién, la marca, la satisfaccién de los clientes, el compromiso de los em-
pleados) deben complementar a los indicadores financieros tradicionales para
formar parte de los cuadros de mando de las compaiias. Los indicadores fi-
nancieros nos hablan sobre cdémo hemos generado resultados financieros en el
pasado, los indicadores no financieros nos dicen cémo vamos a crear riqueza en
el futuro (Kaplan y Norton, 1992).

Estos indicadores no financieros pueden ayudar a las empresas e instituciones
publicas a romper el circulo vicioso creado por los indicadores financieros que
les atan al corto plazo. Se trata de incorporar la visién a largo plazo, la visiéon
multi-stakeholder que son las bases de una refundacién del sistema econémico
vigente.

En las dltimas décadas las empresas han estado guidndose esencialmente sélo por
los indicadores financieros y estos se han enfocado al corto plazo, igual que los in-
centivos de los directivos. Eso ha facilitado que en muchas compaiiias se haya roto
la integridad y hayan tenido comportamientos poco éticos (Oliver y Alloza, 2009).
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Por ello tenemos que avanzar hacia «economia de la reputacién» o lo que otros
denominan «capitalismo para el largo plazo» (Barton, 2011). Precisamente la
gestion de la reputacion, al proporcionar indicadores no financieros que com-
plementan a los financieros, se convierte en un factor clave para el cambio
de paradigma que necesitan las empresas para crecer de forma sostenible. Se
trata de complementar los indicadores financieros con estos otros indicadores y
vincularlos a los bonus para los directivos de las organizaciones. De esta forma
podremos alinear mejor los intereses de los accionistas, directivos y de la socie-
dad en su conjunto.

6. Un grupo de grandes empresas espaiiolas ha sido pionero en la gestion de
la reputacion corporativa

El proceso de internacionalizacién de las grandes empresas espafolas, a co-
mienzos de la pasada década, ayudd a la toma de conciencia por parte de sus
gestores del peso y relevancia de los intangibles, de la marca y de la reputacion
corporativa.

La experiencia de las empresas espaiiolas durante los afios 90 en América Lati-
na, y a comienzos del 2000 en nuevos mercados con una fuerte competitividad
basada en grandes marcas, como Estados Unidos y Europa, demostraban la vali-
dez de la tesis que defiende que construir una buena reputacion es fundamental
para lograr el éxito (Alloza y Noya, 2004).

En 2002, cuatro grandes empresas espaflolas (Aguas de Barcelona, BBVA, Tele-
fénica y Repsol) se unieron para fundar el Foro de Reputaciéon Corporativa (fRC)
como un espacio de colaboracién para cubrir las lagunas en los modelos de ges-
tion y herramientas de medicién de la reputacién corporativa y la demostracion
empirica de su contribucion al negocio y a la creacién de valor.

El proyecto se desarroll6 rdpidamente y llegd a agrupar a empresas muy rele-
vantes en la economia espanola como, entre otras, Abertis, Adif, Aghar, BBVA,
Criteria, Danone, Ferrovial, Gas Natural Fenosa, Iberdrola, Iberia, Renfe, Rep-
sol, Sol Melid, Telefénica.

Como fruto del trabajo conjunto entre estas empresas, en mayo de 2006 se pre-
sentd en Nueva York el case study sobre la Creacion y Modelo de Funcionamien-
to del Foro de Reputacién Corporativa de Espafia. En esta misma conferencia
se hizo publico por primera vez un modelo de medicién y de gestién de la repu-
tacion corporativa denominado RepTrak, desarrollado gracias a la colaboracion
y financiacién de un amplio programa de investigacién cualitativa internacional
por parte del Foro de Reputacién Corporativa con la direccién técnica de la
consultora norteamericana Reputation Institute.

Se tomé como base de esta investigacidn los primeros trabajos realizados con el
modelo de medicion de la reputacién, Reputation Quotient (Fombrun, Gardberg
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y Sever, 1999). El resultado de este proceso de colaboracion fue la creacion
del modelo de medicién y seguimiento continuo (tracking) para la gestién de
la reputacién que se llam6 RepTrak™ y que tuvo su origen en la iniciativa de
colaboracion de las empresas espafolas integradas en el Foro de Reputacion
Corporativa (Alloza y Martinez, 2007) que tuvieron como objetivo claro impul-
sar la creacion de un estandar mundial de medicion y gestién de la reputaciéon
corporativa.

El resultado ha sido satisfactorio en la medida en la que Reptrak se ha consoli-
dado en seis afios como el método mas utilizado en el mundo por la comunidad
empresarial para medir y gestionar la reputacién corporativa (International
Conference on Corporate Reputation, Creating value through Stakeholder Alig-
nment, 2006).

A partir del aino 2006, el Reputation Institute creé un observatorio global de
la reputacién corporativa utilizando RepTrak™. Los resultados de esta investi-
gacion realizada en més de 30 paises se publican cada afio en la revista Forbes
(Most Reputable Companies in America; Most Reputable Companies in the
World. 2006-2011).

Otro hito significativo fue la implantacion de dreas de gestidn especificas de la
reputacién corporativa. En 2008, todas las empresas del fRC contaban ya con
direcciones, departamentos o areas dedicadas a la gestion de la reputacion.

Mientras las empresas avanzaban en los modelos y herramientas de gestién de
la reputacidn, entre los anos 2000 y 2006, los estudios académicos relacionados
con el resto de los intangibles se duplicaban en nimero (The Conference Board
Business Information Service, 2006), esta proliferacién ponia de manifiesto la
ausencia de un consenso académico suficiente.

Esta situacion implicé para las empresas la necesidad de contribuir a crear
una doctrina mas sélida sobre el valor de intangibles y su gestion e impulsé la
creacion del Instituto de Andlisis de los Intangibles (IAI) en 2004, una iniciativa
promovida por un grupo relevante de grandes empresas, consultoras, escuelas
de negocio e instituciones publicas.

El TAI nace con la misién de introducir certeza en el andlisis, gestion y valora-
cién de los intangibles, buscando soluciones de consenso, aportando la cola-
boracién de los agentes involucrados y dotando a estas dreas de conocimiento
de instrumentos rigurosos para ayudar a crear los pardametros de medicién y
monitorizacion de los intangibles e integrar los diversos recursos intangibles en
los procesos de valoracion y gestion.

A partir de 2007, se inicia una estrecha colaboracién entre el [Al y el fRC.
Mientras desde el [Al se avanza rapidamente en los trabajos académicos, en la
definicion y relaciones de conceptos como el capital estructural y humano y el
capital relacional (marca y reputacién), el fRC aporta la experiencia real de la
investigacion aplicada y la gestion empresarial.
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El fruto final de este trabajo de colaboracion, a finales de abril de 2011, se ma-
terializa con la decision de las empresas del fRC y las del IAl de unirse y crear
la Fundacién Foro para la Reputacién, Marca y Comunicacién Corporativa, esta
Fundacion se presenta en publico el 28 de junio de ese aflo con el nombre de
Corporate Excellence-Centre for Reputation Leadership (www.corporateexcellen-
ce.org), un modelo avanzado de colaboracién y coopetencia empresarial para
avanzar en el conocimiento y la gestién de los intangibles.

7. Corporate Excellence-Centre for Reputation Leadership

Corporate Excellence-Centre for Reputation Leadership es una laboratorio de
ideas promovido por seis Patronos: BBVA, Iberdrola, CaixaBank, Repsol, San-
tander y Telefénica y por nueve compaiias asociadas, piblicas y privadas, que
representan lo mejor de los sectores punteros de la economia del pais (Adif,
Agbar, Bankinter, Correos, Danone, El Corte Inglés, Gas Natural Fenosa, Map-
fre, Melid Hotels Internacional y Renfe).

Este conjunto de empresas acumula un valor de 250.000 millones de euros en
capitalizacién bursatil (més del 60% del IBEX35 datos de 2011). Y cuenta con
mas de 750.000 empleados en 82 paises.

En clave analdgica, este conjunto de empresas es equiparable a la economia de
uno de los treinta primeros paises del mundo por PIB, y también seria el pais
mads sostenible, ya que todas estas empresas cotizadas figuran en el indice Dow
Jones Sustainability. En clave analédgica, claro. Las empresas no cotizadas publi-
cas y privadas de Corporate Excellence se encuentran entre las mas avanzadas
en gestién de la marca corporativa, la reputacién y la responsabilidad social
empresarial.

Corporate Excellence cuenta con las mejores alianzas nacionales e internacio-
nales con més de veinte instituciones académicas y centros de conocimiento
que trabajan hoy en el campo de la reputacién, la marca, la comunicacién y los
asuntos publicos.

Su mision es ayudar a las empresas a desarrollar modelos de gestion excelentes
en reputacion, marca, comunicacion, asuntos ptblicos y métricas, mediante el
intercambio de buenas practicas entre los socios y el conocimiento de los prin-
cipales expertos internacionales sobre intangibles. Su objetivo principal es el de
ayudar al fortalecimiento de la reputacion de todas las empresas que integran
Corporate Excellence-Centre for Reputation Leadership, asi como de todo el
tejido empresarial espafiol y, en tltimo término, contribuir de forma positiva a
la reputacién de Espana (Villafafie, 2008).

El camino por recorrer es largo y la oportunidad es clara, los datos lo demues-
tran: el desarrollo de las areas de gestion de la reputacion corporativa es todavia
muy incipiente en el tejido empresarial espaiol (apenas el 37% de las grandes
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empresas espaifiolas cuentan con un area especifica de gestion de la reputacién),
sin embargo, la gestion de los intangibles ya es el asunto de mayor relevancia
en la agenda de los principales ejecutivos espaiioles (Investigacién realizada por
Foro de Reputacion Corporativa en febrero de 2011, no publicada).

Corporate Excellence es una plataforma para ayudar a navegar, en la economia
de la reputacién donde todos vamos a luchar por ocupar ese espacio privilegiado
de las organizaciones con buena reputacién, que son admiradas, generadoras de
confianza, que atraen clientes, talento y capital.

Este laboratorio de ideas es un puente entre las grandes empresas ptblicas y
privadas, las Administraciones Publicas y el tercer sector. En este sentido Cor-
porate Excellence tiene una clara vocacion de colaboraciéon en materia de asun-
tos publicos. El sector publico y el sector privado son dos ambitos de la realidad
politica, social y econdmica que se necesitan mutuamente. Las dos esferas son
necesarias, complementarias e interdependientes (Corporate Excellence, 2011).

Los problemas a los que se enfrentan actualmente las sociedades han adquirido
una dimensién tan relevante que la solucién radica en abordarlos conjuntamen-
te. Existe una clara oportunidad para la creacién de puentes entre las dos ori-
llas. Hoy es mas necesario que nunca ayudar a las empresas y al sector publico
a ser conscientes de los evidentes beneficios de la cooperacién entre lo publico
y lo privado. A clarificar de forma transparente cual es la naturaleza de esta
colaboracién, cuales son las intenciones y los objetivos de cada una de las par-
tes, y a establecer también los ldgicos limites por cada parte. Este conocimiento
permite aprovechar el trabajo, el potencial y las oportunidades de colaboracion
entre ambos mundos con un pleno desarrollo dindmico de la creatividad, la in-
novacion, la generaciéon de riqueza y progreso para la sociedad en su conjunto
(The Canadian Council por Public Private Partnerships, 2008).

Corporate Excellence dispone de conocimientos y experiencias de primer nivel
que pueden constituir una base solida de transferencia de conocimiento de mu-
tua utilidad para el sector publico y el privado. En especial por la aportaciéon
de know-how, informacion, estdndares, experiencias y mejores practicas en
materia de reputacién y gestion de activos intangibles (Corporate Excellence,
Newletter, 2011).

Existe una oportunidad para avanzar en Espaia en el campo de la gestion de
intangibles, sobre todo en materia de marca y reputacion.

En marca: la buena gestion de la marca producto y la marca corporativa es ge-
neradora de ventaja competitiva para las empresas publicas y privadas y factor
estratégico para la internacionalizacién de todo el tejido empresarial espaiiol
(Oroval, 2011).

En reputacion: clave para la recuperacion de la confianza, el fortalecimiento, la
diferenciacién positiva y, como consecuencia de lo anterior, la creacién de valor
para las empresas, las instituciones, el propio pais, las comunidades auténomas
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y las ciudades. La buena gestion de todas las dimensiones que sustentan a la re-
putacién, como la transparencia, el buen gobierno, la ética, la responsabilidad,
la sostenibilidad, la calidad de productos y servicios, la innovacién, la calidad de
los entornos de trabajo, la calidad de la gestion y los buenos resultados finan-
cieros (Van Ham, 2000).

La reputacion, asi entendida, es generadora de valor, de ventajas competitivas,
de atraccién de talento, de inversiones y actia como facilitadora de alianzas
con los mejores actores econémicos, politicos y sociales (Corporate Excellence,

2011).

8. Los objetivos de Corporate Excellence-Centre for Reputation Leadership

Las exigencias para navegar con éxito en la «economia de la reputacién», mar-
can algunos retos y objetivos muy claros para Corporate Excellence-Centre for
Reputation Leadership en cinco &mbitos.

En primer lugar, el objetivo es ayudar a recuperar la confianza. Es necesario
para las empresas reducir la distancia entre nuestra identidad, lo que somos y
queremos proyectar y la percepcion que se tiene de nosotros. Este es el punto
de arranque de la construccién de la reputacién (Shultz y Hatch, 2010).

En segundo lugar, es necesario fortalecer la marca corporativa. Los ciudadanos
quieren saber quién estd detras de un producto o un servicio. Diversos estu-
dios demuestran como las percepciones sobre los productos influyen menos (un
40%) en la valoracién global que hacen los consumidores de las empresas, lo
que mas cuenta en la percepcién sobre la marca corporativa, es decir sobre la
propia empresa (60% del peso) (Global Pulse, 2011).

El relato del pasado se construia sélo en base a los productos; hoy la historia
que interesa de verdad es la que habla de la empresa, de la institucién, de la
ciudad o del pais. Las marcas corporativas estan incrementando su rol como
depositarias de garantia y confianza para avalar a las marcas de producto o a
los productos que estan siendo endosado por esta marca corporativa (Gaines-
Ross, 2011).

En tercer lugar, hay que consolidar nuevos indicadores del éxito empresarial
porque el nuevo sistema de la «economia de la reputacién» necesita de indica-
dores no financieros, sélidos y rigurosos como son la marca, la reputacidn, el
compromiso de los empleados y la satisfaccion de los clientes.

Estos indicadores en los que Corporate Excellence va a trabajar con especial
empeflo permiten saber a las empresas cémo van a conseguir el valor futuro
frente a los indicadores financieros que les dicen cémo han generado ese valor
en el pasado.
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Contar con indicadores no financieros, aceptados por todos los actores eco-
ndmicos, supone introducir en las empresas un horizonte de largo plazo y una
mirada que abarca a todos su grupos de interés y no inicamente a los inversores
(Barton, 2011).

Las métricas deben mostrar todo el poder de la cadena de valor de la reputa-
cién que asegura un retorno recurrente y acotado de riesgos para el accionista.
Esta cadena de valor arranca en el cliente y el empleado. La construccién de la
reputacion se hace desde adentro hacia afuera. Una cultura corporativa fuerte y
el orgullo de pertenencia de los empleados generan satisfaccién en los clientes
y permiten construir una marca que crece gracias a las recomendaciones de
terceros, gracias al poder creciente del «boca-oreja» (Weimann, 1996; Butlle,
1998).

En cuarto lugar, hay que trabajar para fortalecer la reputacion de Espafa. Las
empresas que se globalizan necesitan conseguir y mantener sus licencias para
operar en los mercados del mundo. En este punto, las empresas se ven poten-
ciadas o mermadas directamente por la reputacién de sus paises de origen, la
medicion de la reputaciéon de Espana serd una de las prioridades. Al mismo
tiempo fortalecer la reputacion de las grandes empresas espafolas contribuye a
mejorar la reputacién de Espaiia (IAI, 2009, 2010).

Para navegar en la «economia de la reputacién» necesitamos al mejor capitan
de la nave. Es necesario ayudar a las empresas a navegar desde las direcciones
de comunicacién corporativa (con las multiples denominaciones distintas que
hoy recibe este cargo en las empresas), es la funcién directiva que requiere ser
potenciada en el tejido empresarial espaiiol. Esta funciéon debe aglutinar las ta-
reas y las responsabilidades que pueden hacer posible cumplir con los retos que
impone la nueva «economia de la reputacién» (Casado, 2011).

9. Conclusiones

En este documento el autor ha defendido que en el mundo occidental estamos
entrando en un nuevo ciclo econémico al que se denomina «economia de la
reputacion». El autor ha argumentado que la buena gestiéon de las marcas y de
la reputacién son la palanca para recuperar la confianza y que son actualmente
las empresas quienes estdn mejor posicionadas para impulsar esta recuperacion
mediante la gestién estratégica de sus intangibles. El autor ha presentado la
creacion del laboratorio de ideas Corporate Excellence-Centre for Reputation
Leadership, como una iniciativa empresarial espaiola que ha nacido en 2011
con el objetivo de ayudar a las empresas y al sector publico a gestionar mejor
los intangibles clave (reputacion, marca y comunicaciéon) y ha argumentado la
utilidad de esta iniciativa para la recuperacion de la confianza y para mejorar la
competitividad del tejido empresarial y la confianza en las instituciones espafio-
las en este nuevo ciclo econémico.
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Las conclusiones del autor son, en resumen, las siguientes:

Los intangibles: Lo que hemos aprendido en estos diez afios de trabajo de ana-
lisis y de gestiéon de los intangibles en nuestro laboratorio de ideas Corporate
Excellence demuestra de forma clara la relevancia de la «economia de la repu-
tacién» para el futuro y para la sostenibilidad de las empresas e instituciones.
Hemos visto como la buena gestién de los intangibles es determinante, tanto
para proteger el valor de las empresas frente a las crisis reputacionales, como
para incrementarlo de forma sostenida en el tiempo, una vez que se superan las
crisis puntuales. La diferenciacién que se mantiene a lo largo del tiempo viene
asegurada por los intangibles y no por los productos y los servicios que son cada
vez mas homogéneos, banales e incapaces de soportar los margenes necesarios
para crear riqueza.

Colaboracién y coopetencia: El método de trabajo elegido e implantado por
Corporate Excellence basado en combinacién de la colaboracion y coopetencia
empresarial, la colaboracién publico-privada y las alianzas con el mundo aca-
démico constituyen una experiencia de valor contrastado para la generacion de
conocimiento y de innovacion aplicada. Esta iniciativa empresarial esta dando
lugar a la creacién de grupos similares en otros paises del mundo que siguen
este modelo creado en Espafia a partir del lanzamiento del Foro de Reputacion
Corporativa en 2002 y de la presentacion ptblica de este caso en mayo de 2006
en Nueva York.

La tecnologia y la informacién: Los cambios tecnoldgicos y la nueva sociologia de
la informacién y la comunicacién hacen aun més necesario poner el foco en la
gestion excelente de los intangibles. El volumen de informaciéon disponible para
los grupos de interés se multiplica y la conectividad la difunde instantdneamente
de forma masiva. La tecnologia, como sector de actividad, ocupa el primer lugar
en generacion de confianza, es el sector que ocupa el primer puesto en todo
el mundo (el ultimo es la banca). La tecnologia parece ser percibida como una
manera de facilitar la vida, el acceso a la informacién y el empoderamiento de
los ciudadanos.

Las redes sociales: La informacion se distribuye de forma asimétrica, algunas
personas/organizaciones tienen informacién que otras no tienen. Esto determi-
na que los ciudadanos se comunican entre si, preguntan unos a otros, piden re-
comendaciones a los que saben o que creen que saben. Las redes dominan este
flujo de defensores y de detractores de las empresas y de las instituciones. La
credibilidad y la confianza que los ciudadanos depositan en estos prescriptores
o detractores son infinitamente mayores que las que otorgan a las empresas y a
los politicos. Los cientificos, los médicos, los educadores, las ONG y los amigos
y familiares ocupan los primeros puestos en generacion de confianza. Esta con-
fianza que se deposita en los «iguales» parece operar a la hora de construir o de
reconstruir la confianza hacia una empresa o una institucién como una metafora
de circulos concéntricos o circulos de confianza en los que la confianza irradia
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desde el centro hacia la periferia. Son los publicos més cercanos a una orga-
nizacién los prioritarios en este proceso, la confianza se construye de adentro
hacia afuera. Empieza con los empleados que «recomiendan» la empresa y sus
productos a los clientes, después los clientes a los no clientes, y los no clientes
a la sociedad en su conjunto. Este proceso que combina el «boca-oreja» con la
capacidad numérica de prescripcion de las redes sociales es mucho mas eficaz y
eficiente que cualquier otra forma tradicional de mejorar percepciones, juicios
y actitudes.

La comunicacién: Este contexto cambia las reglas del juego de la comunicaciéon
tradicional basada en la persuasién. La persuasion ha muerto en favor de la
gestion de la influencia. Un nuevo paradigma al que se enfrentan las empresas y
los medios de comunicacién. Las inversiones en publicidad masiva se desplazan
en todo el mundo hacia las redes sociales, los procesos de alineamiento de los
empleados y los modelos de gestion de fortalecimiento de las relaciones con los
grupos de interés. En este contexto la innovacién en comunicacion se convierte
en clave para llegar con credibilidad y eficacia a todos los grupos de interés.
La innovacién en la gestiéon de los canales y en la creacién de contenidos que
generen identificacién y atraccién, lejos de los modelos convencionales de comu-
nicacién comercial intrusiva y unidireccional.

Los grupos de interés: Los grupos de interés estdn ahora interconectados, es
un sistema ecoldgico de influencias que moldea las percepciones, los juicios y
evaluaciones hacia las personas, empresas e instituciones. Estos juicios y eva-
luaciones desencadenan comportamientos favorables o desfavorables, destruyen
y crean valor. La reputacion se convierte en clave para competir y crear valor
y otorga un rol diferente a la empresa en su relaciéon con los grupos de interés.

Los nuevos lideres: Navegar con éxito en la nueva «economia de la reputacion»
requiere que las empresas y las instituciones tengan lideres capaces de enten-
der este nuevo entorno, profundos conocedores de las expectativas de todos
los grupos de interés, que reconocen que hoy quien detenta el poder son pre-
cisamente estos grupos. Son lideres que tienen la visién y el valor suficientes
para transformar sus organizaciones para ponerlas al servicio de sus grupos de
interés.

El éxito empresarial: Debemos entender el éxito como la capacidad de respon-
der mejor que los competidores a las exigencias de los grupos de interés. Se
trata de establecer un nuevo modelo de empresa que logre alcanzar el liderazgo
reputacional. Se trata de liderar por la buena reputacion que otorgan los grupos
de interés a la empresa.

El éxito debe medirse: La tarea corresponde al maximo ejecutivo de las organi-
zaciones que necesita contar con un nuevo cuadro de mando que complemente
a los indicadores financieros tradicionales con nuevos indicadores no financieros
que le ayude a focalizar a la organizacion en el largo plazo y al servicio de sus
grupos de interés.
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El éxito demanda unir fuerzas: Los retos a los que se enfrentan actualmente
los actores econdémicos y sociales han adquirido una dimension tan relevante
y exigen una inversion de recursos tan importante que su resolucién no puede
plantearse sé6lo desde el &mbito piblico o sélo desde el sector privado. La solu-
cion radica en abordarlos conjuntamente, entendiendo y asumiendo que tanto
las empresas privadas como la esfera de lo publico y todos los actores sociales
constituyen una parte necesaria —pero no siempre suficiente- para la soluciéon
de los problemas. Para construir este nuevo entorno competitivo anclado en la
buena gestion de los intangibles, es necesario avanzar en un modelo colabora-
tivo de coaliciones formadas por las empresas més «sofisticadas» como las que
componen Corporate Excellence, que trabajen junto a otras empresas ptblicas
y privadas, a las administraciones publicas y a los reguladores.
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