“MEDICINA PREVENTIVA” EN TIEMPOS DE
CRISIS, BASADA EN LA GESTION
DE LA “MARCA-EMPRESA”

por Maria Victoria Carrillo

Resumen: En los tiempos que vivimos, las crisis empresariales se repiten de forma
sucesiva. La verdadera gestion de la crisis comienza con la prevencién. En un
entorno actual donde los activos intangibles aportan mavor valor a la empresa
que los tangibles, es posible sustentar en ellos estrategias de prevencion. Propo-
nemos un sistema de prevencion de crisis basado en la creacion de la “marca-

empresa’ como principal activo de la empresa.
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Abstract: The times we are living in, business organizations crisis happen again
successively. The crisis truth question starts with the prevention. In the current
environment where intangible assets contribute greater value to the firm than tan-
gible assets, it is possible to base in then prevention Strategies. We propose a cri-

sis prevention system based on the Firm-Brand creation as main company uasset.
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1.Introduccién

La realidad mas evidente en lo que a la comunicacion de crisis y
su gestion se refiere es que la mejor crisis es la que nunca sucede, o
sea que la mejor gestion de crisis es la preventiva. Las crisis se pro-
ducen por diversos motivos, y quiza el mas importante de ellos es
por debilidad interna y externa, o lo que es lo mismo por falta de
“gestion integral” de sus activos tangibles e intangibles, sobre todo
los dltimos. En los afios 80 el 70% del valor de los activos de una
empresa eran tangibles y el 30% intangibles, en el management de
los aflos 90, las cifras se invirtieron y en el momento actual, los
intangibles suponen “el 85% del valor de la empresa” (Kendrick, J.
en Villafafie, 2004). Los intangibles son aquellos elementos no
materializables a priori, que forman parte de la gestion estratégica
de la empresa y conforman el objeto de estudio del corporate, fun-
damentalmente y en un primer nivel, hablamos de la Cultura Cor-
porativa, la Imagen Corporativa, la Imagen de Marca, pero
encontramos ademads en Lopez (2002) la Gestion del Conocimiento,
la Reputacién Corporativa y la Responsabilidad Social Corportiva.

Costa (2003) advierte del interés por lo intangible y explica que
se “han trastocado los cimientos en los que se sustentaba el pensa-
miento empresarial de finales del XIX. En nuestra sociedad (...)
ninguno de estos viejos pilares tiene valor estratégico”.

Estos elementos intangibles, han ganado importancia por varias
razones:

1. Las crisis de empresas de los tltimos afios (casos Enron, Par-
malat, 0 BBVA y Telefénica en Latinoamérica, luchando contra la
mala imagen que alli tienen las empresas espariolas?).

2. La generacién de nuevas Ventajas Competitivas, concepto
cada dia mas importante en la gestion empresarial. Los recursos son
la fuente potencial de la Ventaja Competitiva, y a su vez, recursos
son los activos vinculados a la empresa, tangibles e intangibles, que
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contribuyen a su rentabilidad. Los recursos tangibles cada dia tienen
més dificil generar ventajas competitivas, sin embargo los intangi-
bles son mas valorados, de ahi que la marca, tradicionalmente con-
siderada como un recurso unido al producto, tome especial
protagonismo y se desvincule del mismo para asentarse en el cora-
z6n de la organizacion.

La posibilidad de aprovechar la diferenciacion intangible para
prevenir las crisis es una constante en la literatura de los ultimos 20
afios, Benoit (1997) hace hincapi¢ en la restauracion de la Imagen
Corporativa como uno de los principales objetivos de la comunica-
cion de crisis. La prevencion de la crisis esta muy relacionada por
otra parte con la credibilidad de la empresa (Newell y Goldsmith,
2001); y la marca es cada vez un recurso intangible mas valioso para
la prevencién, e incluso la Imagen Corporativa se presenta para
Ruyter y Wetzels (2000) al servicio de la extension de la marca, lo
que desplaza definitivamente a ésta del ambito restringido del pro-
ducto.

La gestion integrada de los activos intangibles, se estima como la
clave de la gestion empresarial moderna y asi esta siendo asumida
por las grandes empresas (en Villafaie, 2004:11), que con vistas a
fortalecer su “salud”, realizan “medicina preventiva” ante hipotéti-
cas situaciones criticas.

2.La crisis

Una crisis es un suceso que altera el ritmo de la empresa y que
puede afectar a su Imagen Corporativa (a corto plazo) y a su Repu-
tacion Corporativa (a largo plazo) y tambicn, a sus productos, y a las
relaciones con los stakeholders (grupos de interés para la empresa).

La crisis puede ser una situacion decisiva para la existencia y el

futuro de una organizacion que puede darse por sorpresa y al mar-
gen de las decisiones estratégicas de 1a misma, lo que puede llegar
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a comprometer mas aun su Imagen. La crisis no existe si ésta no es
relevante para los stakeholders, pero si lo es, atraerd una fuerte carga
de incertidumbre si no se gestiona adecuadamente. Por otra parte, la
prevencion de la crisis no solo depende de la solidez de sus activos
tangibles sino que seran los activos intangibles los que cada vez mas
juegan un importante papel: la Imagen Corporativa, apoyada en una
Identidad Corporativa firme y definida en el sustrato de la Cultura
Corporativa; 1o que nos llevaré a conseguir la Reputacion Corpora-
tiva.

La relacion entre estos elementos, da lugar a la configuracion y
el mantenimiento de lo que denominamos “la marca-empresa”, esta
marca-empresa es el camino directo a seguir por la organizacion
para alcanzar su Reputacion Corporativa y fortalecerla; la Reputa-
cion se desarrolla de forma mas sostenida que la Imagen Corporati-
va, en donde pueden ser mayores los efectos de una crisis.

3.La cultura del corporate

Tradicionalmente se ha considerado que actuar estratégicamente
en prevencion de crisis es desarrollar planes, técnicos y comunicati-
vos, lo que no deja de ser “reaccion” més que “prevencion” real. La
prevencion de las crisis en la empresa moderna converge en la ges-
tion integral de todos sus activos, destacando los intangibles, lo que
requiere un nuevo contexto para desarrollarse: la cultura del corpo-
rate, puesto que las tradicionales relaciones publicas aparecen cada
dia mas limitadas.

Un estudio empirico, Hutton, Goodman et al (2001), de las com-
pafiias aparecidas en el “Fortune 500" (prestigioso ranking sobre el
tamario de las empresas) sugiere que la "Gestion de la Reputacion”
estd ganando terreno frente a las relaciones publicas. Ademas se
explica como las relaciones publicas, abrazan gran variedad de defi-
niciones de su funcién, sugiriéndose claramente que contindan
teniendo gran dificultad en definirse3. Asumimos como Villafafie,
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Costa, Van Riel; que las relaciones publicas no explican la comuni-
cacion empresarial en su totalidad, por eso partimos de la definicion
del corporate, donde los activos intangibles toman importancia y se
gestionan en parte, por medio de la comunicacion.

La comunicacién no es la tnica herramienta de gestion de la
“marca-empresa”’, pues no sirve para construir basicamente este
concepto, sino para administrarlo y potenciarlo, como dice Matte-
lart (2001: 99-103) “...lo que se le pide a la comunicacion corpora-
tiva es que administre el capital-imagen de la empresa y que lo haga
fructificar tanto en el interior como en el exterior”, en la misma
linea Hutton y Goodman et al (2001) no encontraron una correla-
cion fuerte entre Reputacion y el gasto total en Comunicaciéon Cor-
porativa, pero si algunas correlaciones interesantes entre
Reputacion y algunas formas especificas de comunicacion.

4.La creacion de la “marca-empresa” para prevenir las
crisis

La construccion de la “marca-empresa” nos llevara a conseguir
Reputacion Corporativa, que a su vez limitara los efectos de la cri-
sis y ayudara a prevenirla.

FORMULA DE LA “MARCA-EMPRESA”

“MARCA-EMPRESA = REPUTACION CORPORATIVA

“MARCA-EMPRESA” = Identidad Visual Corporativa + Identidad
de Marca (Identidad Corporativa + Imagen Corporativa) + Cultura
Corporativa = REPUTACION CORPORATIVA

Debemos empezar destacando que la propia naturaleza integral
de estos activos nos obliga a explicarlos buscando sus conexiones
como un sistema holistico, Villafafie (1999) y Mattelart (2001:100),
en el que cualquier transformacion trae alteraciones en el conjunto.
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4.1. La identidad de marca: de la “Marca-producto” a la
“Marca-empresa”

Cuando la empresa entiende que la peor crisis es la que afecta a
la venta de sus productos, éstos se convierten en foco de atencion, y
la marca aparece unida a ellos, también la “fidelidad a las marcas”.
Pero aunque el cliente tipicamente leal es el que repite compra, la
fidelidad de marca puede estar influida por otras variables tales
como normas sociales (Ajzen y Fishbein, 1980:80) y factores cir-
cunstanciales (Smith y Swinyard, 1983). De hecho, Dick y Basu
(1994), proponen que la fidelidad del cliente esta influida en gran
medida por la relacion entre la actitud y el comportamiento. Segiin
Sheth y Park (1974) por otra parte, es preferible analizar el compor-
tamiento de fidelidad en los contextos en donde el sujeto experi-
menta presiones dirigidas a cambiar sus habitos (una de estas
presiones es el desencadenamiento de una crisis), la fidelidad exis-
te, cuando el sujeto se opone a las presiones para cambiar de marca
(Newman y Werbel, 1973; Woodside et al., 1980). Si esto se produ-
ce, consideramos que las reacciones del sujeto, psicolégicas y com-
portamentales en contra del cambio, se ven influidas por otros
aspectos en la linea de la definicion de la “marca-empresa” y de
la Reputacion Corporativa y no solo de la Reputacion de sus
productos.

El concepto de “marca-empresa”, por tanto, esta ligado al posi-
cionamiento corporativo, al margen del tradicional posicionamiento
de sus productos. “La gestiéon de la marca abrira asi el campo de su
tradicional emparejamiento simbidtico con el producto, propio de la
actividad de marketing, hacia posiciones mas amplias y mas rela-
cionadas con la dimensi6n sociolégica de la teoria del valor”, More-
no, E. (en Villafafie, 2004:43).
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La “marca-empresa’”

Se construye a partir de la eficiencia con la que los diferentes
publicos y no solo los clientes de la empresa, tienen expectativas en
relacion con la misma, que son satisfechas en la medida en que ésta
no solo tiene una buena conducta a nivel financiero o comercial,
sino también a nivel laboral y social.

La marca-empresa es la transformacion de la Identidad Corpora-
tiva en elemento estratégico gestionado de manera que se convierta
en Identidad de Marca (Aaker, 1996), que nace en el interior de la
organizacion, donde también se apoya el concepto de “marca expe-
riencia” (Alloza, 20024), y nos aproxima al concepto de Reputacion,
que toma especial protagonismo si se quiere instaurar un sistema de
prevencion consistente en reforzar el capital marca de la organiza-
cion, su “marca-empresa”, como base de su prevencion.

La Identidad de Marca es la suma de la Identidad Corporativa
mas la Tmagen Corporativa, de ahi la importancia de ambos con-
ceptos, para la creacion de la “marca-empresa”.

Identidad Corporativa

Coincidimos con Costa (2003) cuando dice que la Identidad Cor-
porativa, es un vector diferenciador por excelencia. Algunos auto-
res la confunden con la Identidad Visual Corporativa (IVC3),
Selame (1988:6); Napoles (1988:20); Dowling (1994:8), pero noso-
tros consideramos que la Identidad Corporativa no es solo visual,
sino que abarca aspectos culturales, estratégicos y de comporta-
miento, por lo que no corresponde al término corporate identity
(disefio grafico en gran parte). Fombrun (1996:36) por su parte atri-
buye significados distintos al término Identidad (1996:277; 279 y
287), Van Riel (1997:31) la vincula demasiado a la comunicacion.
Mattelart (2001) explica la Identidad como la configuracién tnica
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de sus estructuras, sus sistemas, sus representaciones y las relacio-
nes que estos elementos establecen entre si. Minguez (2001), define
la Identidad Corporativa global (constituida por los rasgos esencia-
les que hacen a cada organizacion diferente). Olins (1995:3) asume
la Identidad como realidad corporativa, adoptada también por Villa-
fafie (1999, 2004:29-30). En esta linea, para Costa (1995: 42) la
identidad de una empresa “se tiene, quiérase o no, se sepa o no, por
el mero hecho de existir”. Pero sobre todo se trata de un valor varia-
ble, algunas empresas tendran una Identidad sélida y otras tendran
una Identidad ambigua, freno para su desarrollo e importante debi-
lidad frente a situaciones de crisis.

Podemos resumir que existen tres fases en el desarrollo del con-
cepto de ldentidad:

1. La primera entiende a la Identidad de forma limitada
y la identifica con IVC.

2. La segunda recoge un concepto mas amplio de Iden-
tidad, basado en las imagenes mentales que se producen
de la realidad que se percibe, lo que supuso un paso
adelante pero gran confusion con el término de Imagen
Corporativa.

3. La tercera fase comprende a la Identidad como per-
teneciente a la empresa y no al publico, “acumulacion
de historia y estrategias de una compafiia que la envuel-
ven a lo largo del tiempo” (Ind, 1992). Sanz de la Taja-
da (1994:43) habla de personalidad cultural lo que
coincide con la escuela francesa de los ’60, y relaciona
la Identidad con la Cultura Corporativa como “una serie
de caracteristicas interdependientes de la organizacién
que le dan especificidad, estabilidad y coherencia”
(Largon y Reitter, 1979:43). En esta linea, entendemos
que la estabilidad de la Identidad Corporativa es muy
importante frente a situaciones de debilidad, puesto que
de ella dependerd la creacion de su “marca-empresa”.
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Imagen Corporativa

Es evidente que unido al concepto de Identidad esta el de Ima-
gen. Para la organizacion, la Imagen Corporativa es un elemento
estratégico y un principio de gestion (Villafaiie, 1993:36). En esta
linea, la Imagen Corporativa se reconoce como teniendo el potencial
de afectar a las percepciones del publico hacia la firma (Nguyen y
Leblanc,2001; Barich y Kotler,1991; Dick y Basu,1994); y tiene dos
componentes: el funcional y el emocional (Kennedy, 1977). El pri-
mero se relaciona con las caracteristicas de la Identidad, mientras
que el segundo se asocia a dimensiones psicologicas. Una compaiiia
no proyecta una imagen tnica, ya que cada uno de sus publicos tiene
diversas experiencias al entrar en contacto con la compaiiia (Gray,
1986). La diversidad puede perjudicar a la firma, de ahi que la armo-
nia en la gestién integral es importante. La Imagen Corporativa
puede mejorar rapidamente o ser destruida si se descuidan las
expectativas de sus publicos (Dichter, 1985; Herbig et al., 1994).
Por otra parte, la Imagen Corporativa y la Reputacion Corporativa
son dos construcciones distintas pero relacionadas (Villafaiie, 2004)
y la mayoria de los estudios han expresado un acoplamiento poten-
cial entre los dos conceptos (Porter, 1985; Schmitt et al., 1995).
Aunque se revela poca evidencia empirica para apoyar la relacion
entre Imagen y Reputacion, se consideran ambas como resultado del
proceso de legitimacion de una empresa (Rao, 1994), la primera a
corto plazo, coyuntural, formal y dificil de medir, y la segunda a
largo plazo, mas estructural, comportamental y mas facil de medir
(Villafafie, 20049).

Cultura corporativa
No podemos olvidar el papel de la Cultura, “como el proceso de
socializacion que los miembros de una organizacién hacen de su

Identidad Corporativa” (Villafafie, 2004:58) o como “una suerte de
atmosfera que envuelve y condiciona la vida corporativa”. La Cul-
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tura también esta unida a la Identidad y es la base para la creacién
de la “marca-empresa” ya que supone la puesta a punto de un len-
guaje comun, lo que permite reconocerse a cada miembro como
parte de una entidad con sus propios valores (Schwebng, 1988).

4.2. Reputacion Corporativa

La Reputacion Corporativa es el resultado de todo este desarro-
llo. Conseguir Reputacion, o ser reconocidos de forma estable en el
tiempo, es un gran activo preventivo, que no se puede descuidar ni
a nivel interno ni externo. La Reputacién depende en gran parte de
las siguientes variables: econdmico-financieras, marketing y clien-
tes, practicas laborales/empleados, responsabilidad social corporati-
va/sociedad (Villafafie, 2004) y todas ellas son solidarias con la
creacion de la “marca-empresa”. Por otra parte, las variables de la
Reputacion son los parametros mas significativos en torno a los cua-
les se pueden desencadenar las crisis, lo que nos lleva a decir que en
la medida que protejamos la Reputacion, nos protegemos y alejamos
de las situaciones criticas.

El concepto ha sido estudiado desde la economia, la teoria de las
organizaciones y la comunicacién. Los economistas analizan la
Reputacion desde la relacion con la calidad del producto y el precio
(Wilson,1985; Shapiro,1983). Desde la organizacion de empresas,
examinan la Reputacion igualdndola a la supervivencia de la empre-
sa (Fombrun y Shanley, 1990; Rao, 1994). Los investigadores en
comunicacién establecemos la Reputacion como resultado de la
Identidad de Marca (Aaker, 1996) y por tanto de la creacién de la
“marca-empresa”, asociandola a la credibilidad de la firma (Herbig
et al., 1994).

Aunque existen diferentes perspectivas, la Reputacion es el
resultado de las acciones de una firma, Villafafie (2004), el reflejo
de la trayectoria de la empresa que sirve para comunicarse con sus
publicos frente a los competidores (Yoon et al., 1993) o también la
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valoracién de la consistencia en un cierto plazo de las cualidades de
una entidad (Herbig y Milewicz, 1993:18). Herbig y Milewicz
(1993), sugieren analizar la Reputacion asociada a la credibilidad,
que estéd determinada por lo que dice una firma que hara y lo que
hace, por la congruencia entre el mensaje y la accion. La Reputacion
de una firma se construye en base a si sus acciones son creibles, lo
que la convertiria en un elemento fragil porque el impacto de una
mala accion es mas fuerte que el de una buena (Herbig, Milewicz et
al, 1994), por lo que la Reputacion de una firma necesita muchas
buenas acciones en un cierto plazo, que se conviertan en practicas,
para que su destruccion no sea tarea facil.

5. Conclusion

1. Generar y mantener Reputacion Corporativa, es una de las
lineas estratégicas que los lideres tienen a su disposicion para hacer
“medicina preventiva” ante hipotéticas situaciones de crisis. El
desarrollo de la Reputacion para prevenir la crisis, es posible a tra-
vés de la creacion de la “marca-empresa”.

2. La “marca-empresa” se puede gestionar a través de la aplica-
cion de la formula antes vista, que tiene en cuenta a los activos
intangibles de la organizacion: parte de la Identidad Visual Corpo-
rativa o elementos que transmiten la personalidad de la organiza-
cion, pero se enriquece con elementos como la Identidad
Corporativa y la Imagen Corporativa (lo que la empresa es y lo que
parece), la armonia que seamos capaces de conseguir entre lo que la
“empresa es” y lo que “parece” se convertird en la Identidad de
Marca, como el principal valor. Por ultimo, necesitamos de la Cul-
tura Corporativa como elemento que impregna de valores el resul-
tado anterior y que nos ayuda a transmitirlo desde dentro hacia fuera
de la organizacion.

3. Hacer “medicina preventiva en tiempos de crisis” supone por
tanto garantizar la Reputacion Corporativa. Un buen escudo protec-
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tor, supone gestionar y crear una “marca-empresa’ desvinculada del
producto y los departamentos de marketing tradicionales, que sea
capaz de construir y transmitir “valor afiadido” para la organizacion
y no solo para el producto.

Notas

I Ver opiniones de Rafael Fernandez (Telefénica) y Angel Alloza (Director de
Reputacion corporativa de BBVA) en El Pais, 5/6/2004 “Las empresas
espafiolas asumen su mala imagen en Latinoamérica”.

2 Sobre la definicion de RRPP. E.L. Bernays, The Engineering of Consent,
University of Oklahoma Press, Norman, OK, 1955, 3-4; R.F.Harlow,
“Building a public relations definition”, Public Relations Review 2 4)
(1976) 34-42; J.C. Gordon, “Interpreting definitions of public relations:
self-assessment and a symbolic interactionism-based alternative”, Public
Relations Review 1 (23) (1997) 57-66; M.N. Olasky, “The Development
of Corporate Public Relations, 1950-1930”, Journalism Monographs,
N°102 (Columbia, SC: Association for Education in Journalism & Mass
Communication, 1987); M.N. Olasky, “The Aborted Debate Within
Public Relations: An Aproach Through Kuhn's Paradigm”, paper presen-
ted to the Qualitative Studies Division of the Association for Education in
Journalism and Mass Communication, Gainesville, Florida, Aug 1984;

79



zer (2004)

J.E. Marston, The Nature of Public Relations, McGraw-Hill, New York,
1963, p. 4; Sallot, L. M; Lyon, L. J et alii (2003) “From Aardvark to
Zebra: A New Millenium Analysis of Theory Development in Public
Relations Academic Journals” Journal of Public Relations Research, 15
(1) 27-90.

3 Siguiendo a Alloza, en Villafafie (2003:223), la marca experiencia esta for-
mada por elementos internos (cultura, comportamientos y actitudes, recur-
sos humanos, formacién, comunicacion interna, sistemas de retribucion,
tecnologia...) y externos (logotipo y disefio, disefio de puntos de venta,
canales de distribucion, comunicacion publicidad, RR, relaciones institu-
cionales, patrocinios, eventos, portafolio de marcas y extensiones de
marca).

4 La IVC necesita contenido para convertirse en “marca-empresa”’, que le pro-
porciona la Identidad Corporativa. La Identidad Corporativa es la base de
la Identidad Visual Corporativa (representacion visual mediante varias
imagenes convencionales que dependen y se enriquecen de la Cultura
Corporativa).

Destacando la aportacion espaiiola de J. Villafafie con la creacion del
MERCO (Monitor Espafiol de Reputacion Corporativa) ver La Buena
Reputacion (2004).
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