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RESUMEN

Este trabajo se centra en el estudio de la reputacion desde la perspectiva del
modelo de recursos y capacidades. Para ello, tras caracterizar la reputacion como activo
intangible se analiza, en primer lugar, su potencialidad para la consecucion de ventajas
competitivas sostenidas en la empresa, desde el punto de vista tedrico. A continuacion
llevamos a cabo una revision de las principales investigaciones que han tratado de
explorar los efectos que la reputacion genera en la competitividad de empresa.

PALABRAS CLAVE: Reputacion, Ventaja competitiva, Recursos y capacidades, Activo
intangible.

ABSTRACT

This paper focuses on the study of the reputation from the resources and
capabilities view. After characterize reputation as intangible asset we analyse, first of all,
its potentiality to achieve sustained competitive advantages in the company, from a
theoretical perspective. Subsequently, we make a revision of the main researchers which
have tried to explain the effects of the reputation in the competitiveness of the firm.
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Intangible asset.

1. INTRODUCCION

El conjunto de cambios en los patrones tradicionales de competitividad a los que las
organizaciones han de hacer frente en la actualidad, por otra parte a todas luces irreversibles,
ha hecho poner en cuestion desde finales de la década de los ochenta los enfoques tedricos
tradicionales, que situaban el origen de las ventajas competitivas de las empresas en el exterior
de las mismas. Frente a ello, utilizando la expresiéon de Hamel y Prahalad (1995), dicho estudio
nos deberia llevar a centrarnos en el “codigo genético” de la organizacion, mas que los factores
ambientales en los que ésta se desarrolla.

En este sentido, a partir de la agenda de investigacion planteada desde el modelo de
recursos y capacidades, se ha venido poniendo de manifiesto la especial potencialidad
competitiva que poseen los llamados recursos intangibles, denominados asi por su naturaleza
inmaterial y estar basados, sobre todo, en conocimiento e informacion. Ello ha llevado a
algunos autores a sostener que son los Unicos capaces de aportar ventajas competitivas a la

empresa (Itami y Roehl, 1987; Grant, 1991; Hall, 1992).

Por todo lo anterior, uno de los campos de mayor interés en la agenda de investigacion
desarrollada a partir del modelo de Recursos y Capacidades esta siendo en la actualidad, y va a
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ser aun mas en el futuro, el estudio y delimitacion de esos recursos intangibles, determinando
su potencialidad real para generar ventajas competitivas en la empresa.

Entre ese conjunto de recursos intangibles, a disposicion de la empresa para la
implementacion de estrategias, se encuentra la reputacion. Entendida como un conjunto de
atributos econémicos y no econéomicos unidos a la organizacion y generados a partir de sus
acciones pasadas, dicho recurso va a determinar, en ultima instancia, el status de la empresa en
el seno de su industria o sector (Weigelt y Camerer, 1988; Fombrun y Shanley. 1990;
Fombrun, 1996), llegando a convertirse en el factor clave de liderazgo en el actual contexto
competitivo (Villafafie, 2001).

En este contexto se plantea el presente trabajo, cuyo objetivo central es realizar una
revision de las principales aportaciones académicas que desde la disciplina de la Direccion de
Empresas se han realizado en relacién con la reputacion y su potencialidad competitiva, todo
ello con el modelo de recursos y capacidades como fundamento teorico de fondo.

Para ello, tras realizar una breve contextualizacion del modelo de recursos y
capacidades, tratamos de delimitar la reputacién como recurso intangible, poniendo de
manifiesto su naturaleza y caracteristicas principales, asi como distinguiéndolo de otros mas o
menos cercanos como el de imagen o identidad corporativas. A continuacion, en lo que
constituye el eje central de nuestro trabajo. llevamos a cabo una andlisis tedrico de la
potencialidad competitiva de la reputacion a partir de la propuesta del modelo de recursos y
capacidades, finalizando con una recopilacion de los principales efectos positivos que la
gestion de un adecuado stock de dicho recurso tiene para la empresa.

2, LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL A PARTIR DE LA PERSPECTIVA
BASADA EN LOS RECURSOS.

Como es sabido, a lo largo de la pasada década de los 90 se ha consolidado
definitivamente una nueva perspectiva tanto académica como aplicada de la actividad
empresarial, mas centrada en los recursos y capacidades de la organizacion que en su entorno
competitivo, acaparando un “alto nivel de recursos de investigacion” (Priem y Butler, 2001
25) e instalandose de manera solida en la literatura sobre direccion estratégica (Wernefelt,
1984; Cool y Schendel, 1988; Dierickx y Cool, 1989; Hansen y Wemerfelt, 1989; Barney.
1991; Grant, 1991: Rumetl, 1991; Grant, 1995; Hamel y Prahalad, 1995; Barney 2001a y b).

Dicho enfoque, conocido genéricamente como de recursos y capacidades, presenta
evidentes diferencias respecto de la perspectiva de los modelos de entorno, vigentes en la etapa
anterior, las cuales pueden resumirse en los siguientes términos (McWilliams y Smart, 1993):

e La definicion y andlisis del sector en el que opera la empresa no resulta
determinante para el andlisis estratégico, en la medida que son las caracteristicas
internas de la propia organizacion las relevantes de cara a plantear las estrategias
adecuadas para la obtencion de ventajas competitivas sostenibles (Grant, 1995;
Hamel y Prahalad, 1995)

e La investigacion dirigida a explicar y predecir el surgimiento de ventajas
competitivas no se centraria en las caracteristicas de la industria o de los grupos
estratégicos que la forman, sino que descenderia al nivel de los recursos de cada
una de las empresas.
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e  Se parte de una perspectiva dinamica de la realidad economica, adoptando una
vision de la competencia como un proceso dindmico, “donde el equilibrio nunca
se alcanza y durante el cual las estructuras del sector estin cambiando
continuamente” (Grant, 1995). Ello permite que, siguiendo a Dierickx y Cool
(1989), las empresas puedan desarrollar a lo largo del tiempo recursos que,
siendo valiosos, escasos, inimitables e insustituibles; no puedan ser adquiridos
en los mercados.

e Se rechaza el poder explicativo de las barreras de entrada como elemento
determinante del resultado economico. En su lugar se plantea que dichas barreras,
bien no existen de manera significativa, o bien se fundamentan en recursos
desarrollados a lo largo del tiempo por parte de las empresas en el contexto del
proceso competitivo (McWilliams y Smart, 1993).

No obstante, también es innegable la existencia de “la otra cara de la moneda: los
problemas aun no resueltos por el enfoque de recursos que sugieren lineas futuras de
investigacion, asi como los sesgos que podria estar introduciendo en el drea de la Direccion
Estratégica de la empresa” (Fernandez y Sudrez, 1996; 85). En este sentido, Priem y Butler
(2001) realizan una profunda revision critica de dicha perspectiva, poniendo en cuestion su
utilidad, tanto para la investigacién en direccion estratégica como para su aplicabilidad en la
direccion de empresas y enfatizando su cardcter tautologico y escaso rigor empirico, dado el
caracter poco medible y manipulable de algunos recursos considerados estratégicos.

Pese a ello, “el hecho de que aquellos recursos empresariales que con mas probabilidad van
a ser fuente de ventajas competitivas resulten poco manejables no implica que la logica basada en
los recursos no tenga implicaciones operativas para la gerencia” (Barney, 2001a; 49) sino quizas,
mas bien, que estamos ante un modelo tedrico que se encuentra en las etapas iniciales de su
desarrollo, siendo de esperar mas trabajos cientificos que midan y caractericen de manera objetiva y
generalizable los recursos, asi como de sus implicaciones para la gerencia.

Dentro del stock de recursos con los que cuenta la organizacion, los llamados
“intangibles™ ocuparian un papel preponderante. En este sentido, se considerarian intangibles
“aquellos recursos de naturaleza inmaterial, que consisten basicamente en conocimiento e
informacion” (Fernandez et al, 1998b; 160), “no teniendo una entidad material, no siendo por
tanto susceptibles de tocarse o percibirse de un modo preciso” (Fernandez et al,1998b; 86); y
que por ello pueden permanecer invisibles o no ser manifiestos (Grant, 1995). Dichos recursos
vendrian a ser el resultado de la “incorporacion del conocimiento, del intelecto, a las distintas
actividades productivas de la organizacion™ (Bueno, 1998; 215).

Esta ultima caracteristica, el estar basados en conocimiento, les dota de una importante
capacidad para generar competitividad en la empresa, gracias a consecuencias como su no
depreciacion con el uso, la posibilidad de ser usados simultaneamente, las dificultades para su
adquisicion en el mercado, el tiempo necesario para su acumulacion y el elevado grado de
especificidad o especializacion (Bueno, 1998; Fernandez et al, 1998a y 1998b; Hamel y
Prahalad, 1995; Fernandez, 1993; Hall, 1992).

3. LA REPUTACION COMO RECURSO INTANGIBLE.

De igual forma que las personas, las empresas poseen reputacion, la cual consiste en un
conjunto de atributos economicos y no economicos unidos a la crganizacion y generados a
particr de sus acciones pasadas (Weigelt y Camerer, 1988). Dichos atributos acabarian
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determinando, en 1ltima instancia, el status de la empresa en el seno de una industria o sector
(Fombrun y Shanley, 1990).

De hecho, segin Nguyen y Leblanc (2001), la configuracion de la reputacion como
resultado de las acciones pasadas de la empresa, supone quizas el mas importante elemento de
consenso que puede hallarse en la literatura a la hora de definir el concepto, bien sea desde la
economia, a través del analisis de los precios y de la calidad de los productos (Shapiro, 1982 y
1983; Allen, 1984); bien desde la organizacion de empresas, que analiza la reputacion como un
recurso intangible que puede contribuir a los resultados organizacionales e, incluso, a la propia
supervivencia de la empresa (Fombrun y Shanley, 1990; Hall, 1992 y 1993; Rao, 1994; Barney
y Hansen, 1994); o bien, por tltimo, desde la perspectiva del marketing, bajo el enfoque del
valor de marca (Aaker, 1996).

Desde el punto de vista de la direccion de empresas, la reputacion se ha venido
entendiendo como un elemento intangible fundamental en la generacién de ventajas
competitivas para la organizacién, principalmente desde la perspectiva de los modelos
estratégicos basados en recursos y capacidades (Dierickx y Cool, 1989; Fombrun y Shanley,
1990; Barney, 1991; Hall, 1992; Barney y Hansen 1994; Grant, 1995), aunque también desde
la perspectiva de los modelos de entorno (Caves y Porter, 1981; Porter, 1982).

Bien agrupandolo dentro del stock de activos intangibles de la organizacion (Wernefelt,
1984 y 1989; Grant, 1995), o bien dentro de los llamados recursos de capital organizacional
(Barney, 1991), se sostiene que la reputacion puede constituir un factor de primer nivel para la
consecucion de ventajas competitivas sostenidas para la organizacion (Dierickx & Cool, 1989;
Barney, 1991; Hall, 1992); “especialmente en sectores donde la calidad de los productos o
servicios no se puede percibir ficilmente por los clientes potenciales” (Grant, 1995; 162).

La reputacion se configura a raiz de las acciones pasadas de la organizacion, a través de
los juicios de sus diferentes publicos o “stakeholders”, los cuales analizan las diferentes sefiales
emitidas por la empresa, tanto de forma controlada como de manera involuntaria. Asi, “la
reputacion es un agregado compuesto a partir de las operaciones llevadas a cabo por la entidad
a lo largo de su vida, una nocién histérica, y requiere consistencia de las acciones de la entidad
a lo largo de un espacio de tiempo prolongado para su formacion™ (Herbig, et al, 1994:23).

En este sentido, las sefiales configuradoras de la reputaciéon corporativa podrian
dividirse en los siguientes tipos (Fombrun y Shanley, 1990, Fombrun, 1996):

e Seciiales de mercado. Entre ellas cabe destacar la situacion de la empresa en el
mercado (cuota de mercado, etc), desde el punto de vista de que, asi como el precio
es un indicador de calidad para los consumidores, el posicionamiento de la empresa
lo es para los inversores y acreedores. Asimismo, el riesgo asumido en el mercado y
la politica de dividendos influirian también en los niveles de reputacion corporativa.

e Sefales contables. Los niveles de rentabilidad obtenidos por la organizacion, asi
como el riesgo percibido por sus stakeholders serian determinantes, asimismo, de los
niveles de reputacion corporativa.

o  Sefiales institucionales. En este grupo se incluirian la propiedad institucional de la
empresa, su responsabilidad social, la visibilidad en los medios de comunicacion, asi
como su tamafio.
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e  Finalmente, el tipo de estrategias organizativas (diferenciacion y diversificacion), asi
como las formas que éstas adopten, también constituyen importantes elementos de
influencia en la reputacion corporativa.

A estas sefiales Rao (1994) afade las de “legitimacion”, de tal manera que, en
contextos de certificacion de desempeifios organizacionales, puede crearse una cierta jerarquia
de las empresas implicadas, lo cual contribuye de manera determinante a construir la
reputacion de las mismas.

Este conjunto de sefiales percibidas por los influenciadores de la empresa,
configuradoras de la reputacion, van a constituirse en determinantes fundamentales de las
expectativas en relacion con el consumo del producto o servicio ofertado por la organizacion
(Shapiro, 1982 y 1983; Allen, 1984; Yoon et al, 1993).

Este hecho nos lleva a destacar un elemento clave en relacion con el proceso de
construccién de la reputacion: el hecho de que el mismo se produce en “el mundo de
informacion incompleta y asimétrica planteado por la vision de la teoria de la decision que
entiende que los actores toman sus decisiones a partir de sefiales y de variables proxy, que
utilizan para establecer suposiciones acerca de las intenciones y comportamientos futuros de
otros actores” (Rao, 1994; 30). Por ello, en funcién de la propia naturaleza del concepto, solo
seria relevante hablar de reputacién en el dmbito de economias con informacién imperfecta y
asimétrica (Klein y Leffer, 1981; Shapiro, 1982 y 1983; Allen, 1984; Weigelt y Camerer, 1988;
Fombrun y Shanley, 1990; Rao, 1994).

Asimismo, es necesario destacar el caracter de multidimensionalidad que posee la
reputacion, lo que hace que “una misma empresa pueda tener numerosas reputaciones: una
reputaciéon para la calidad, otra para el marketing, otra para la innovacién del producto, ete y
todas esas dimensiones conjuntamente generan una reputacion global para la organizacion™
(Herbig et al, 1994; 23).

No obstante, debido a que la empresa tiene multitud de publicos, cada uno de ellos
podra considerar diversos atributos de cara a configurar la reputacién global de la empresa, y
mas aun, incluso considerando los mismos atributos, el peso a adjudicar a cada uno de ellos de
cara a construir la reputacion global podrd diferir entre ellos (Caruana, 1997; Lewis, 2001;
Nguyen y Leblanc, 2001). Por tanto, la reputacion de una empresa vendria a ser una agregacion
de las percepciones individuales de sus stakeholders, en relacion con la adecuacion de las
respuestas de la organizacion a sus expectativas.

Finalmente, el recurso reputacion esta vigorosamente relacionado con otros
provenientes de distintos campos de la direccién de empresas, fundamentalmente del 4rea
comercial y de marketing, en especial los de imagen e identidad corporativas (Gotsi y Wilson,
2001). Dicha conexion se justifica en la medida que todos ellos parten de la relacion que existe
entre la organizacién y su entorno, y mds concretamente de las percepciones que de la
organizacion tienen el conjunto de sus stakeholders. En este sentido, Gioia, Shultz y Corley
(2000) realizan un esfuerzo revisor de la literatura, llegando a distinguir hasta seis “formas de
imagen”, término con el que hacen alusion a conceptos mas o menos directamente relacionados
con los de imagen, identidad y reputacion empresarial.

Por todo ello, si bien en la literatura es posible encontrar planteamientos que utilizan los
conceptos de imagen y reputacion como sinénimos (Dowling, 1993; Gatewood, Gowan y
Lauteschalager,1993; Gotsi y Wilson, 2001); o incluso que entienden que la reputacién forma
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parte de la imagen corporativa (Nguyen y Leblanc, 2001); quizas el planteamiento mas
generalizado sea el que entiende que la reputacion, mds que la imagen de la corporacion,
consiste en los juicios o valoraciones que se realizan sobre esa imagen por parte de sus
publicos (Minguez, 2000).

4. EFECTOS DE LA REPUTACION EN LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

Como se indicaba con anterioridad, desde la perspectiva analitica basada en los recursos
y capacidades se ha venido analizando el papel, de importancia creciente, que la reputacion
puede jugar como recurso generador de ventajas competitivas potenciales para la empresa. En
este sentido, Hall (1992; 138), en su ya clasico analisis estratégico de los recursos intangibles,
resume las principales ventajas competitivas que la reputacion puede suponer para la empresa
en los siguientes términos:

a)  Constituye un factor de primera magnitud de cara a implementar estrategias de
diferenciacion exitosas respecto a los competidores en los mercados en los que
compite la empresa.

b)  Contribuye a defender posibles posiciones ventajosas para la empresa, debido al
amplio periodo de tiempo necesario para su acumulacion. En este sentido, uno de
los aspectos clave a tener en cuenta en la delimitacion del recurso reputacion es
que, por su propia naturaleza, su acumulaciéon obedece necesariamente a
horizontes temporales amplios (Dierickx y Cool, 1989). En este contexto, Barney
y Hansen (1994) perciben la reputacién como un activo que se origina fruto de una
inversion a largo plazo y Hall (1992; 138) contrapone la reputacion a otros
recursos mas de corto plazo, en el sentido de que “la fama puede ser comprada a
través de gastos publicitarios en un corto periodo de tiempo, pero el aprecio y la
estima de la organizacion ha de ser ganada normalmente a lo largo de amplios
periodos”. De hecho, Shapiro (1983) sostiene que ha de existir un periodo previo
durante el cual las empresas que se planteen adoptar estrategias de formacion de
reputacion deben acometer inversiones, en forma de ventas a precios que no
cubren los costes de produccion, de cara a dotar progresivamente su “stock™ de
reputacion. Con posterioridad, gracias a la explotacién de dicho stock, obtendra
retornos que podrian compensar las inversiones iniciales.

4.1. Potencial competitivo de la reputacion.

Llegados a este punto, resulta interesante someter la reputaciéon a las condiciones
apuntadas por Barney (1991), en relacion con la capacidad que dicho recurso puede tener para
generar ventajas competitivas sostenidas para la organizacion. Desde este punto de vista, la
reputacion generaria ventajas competitivas sostenidas en la empresa si se trata de un recurso
valioso, escaso, imperfectamente sustituible e inimitable. Veamos estos aspectos de forma un
poco mas detenida.

En primer lugar, la reputacion se trata de un recurso valioso, en la medida que le
permite a la organizacion aprovechar oportunidades o neutralizar amenazas de su entorno,
sobre todo en el caso de los entornos actuales a los que tiene que hacer frente la organizacion,
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caracterizados por su elevado grado de dinamismo, incertidumbre y complejidad. En este
sentido, Hamel y Prahalad (1995), en su vision de las condiciones necesarias para la obtencion
de “competencias esenciales”, es decir, de las cualificaciones que se encuentran en el centro del
¢éxito competitivo, llegan a la conclusion de que se trata de las siguientes:

e Aportacion de valor a los clientes, que ademas sea percibido por éstos.
e  Capacidad para diferenciarse de los competidores.

e  Extensibilidad, esto es, posibilidad de aplicar dichas competencias a otros nuevos
sectores de actividad.

Implicitamente, no es dificil percibir la importancia que la reputacion corporativa juega
en cualquiera de estos campos. Sobre todo en un periodo en el que los clientes estin
preocupados por la incertidumbre en relacion con la trayectoria futura de la tecnologia (Grant,
1995) y donde el liderazgo basado en la dimension o el valor bursatil se constituye en algo
cada vez més efimero y cambiante, ya que lo tinico que permanece es aquello que requiere del
tiempo y del cumplimiento para lograrse, siendo éste el caso y naturaleza de la reputacion
(Villafafie, 2001). En este sentido, siguiendo a Fonbrun (1996), una gestiéon eficaz de la
reputacion crea un deposito de buen nombre, lo cual constituye un activo estratégico en
tiempos de crisis.

Por otra parte, la reputacién se ajusta plenamente a las caracteristica general de los
recursos intangibles relativas a su no depreciacion con usos sucesivos ya que, mas bien al
contrario, su valor se incrementa con repetidas aplicaciones, estando su horizonte de
acumulacion potencial situado, como hemos dicho, en el largo plazo (Dierickx y Cool, 1989;
Hall, 1992; Barney y Hansen, 1994).

Asimismo, Fernandez (1993, 186) pone de manifiesto otra caracteristica que dota de
valor estratégico a la reputacioén: su capacidad para ser utilizado en varios usos sin pérdida de
valor, “antes al contrario, puede aumentar su rendimiento gracias a un empleo continuado”,

Finalmente, Fombrun y Shanley (1990) sitian la capacidad de creacion de valor de la
reputacion para la empresa a través de la sefializacion positiva que dicho recurso logra de la
organizacion, en relacion con sus stakeholders actuales o potenciales, lo cual, en ultima
instancia, le permitird a la empresa disminuir sus costes de produccion, incrementar sus precios
y crear barreras a la competencia (Deephouse, 2000). Ello se explica en la medida que las
empresas con un elevado stock de reputacion podrian atraer a mds y mejores empleados,
mejorar su capacidad de negociacion con los proveedores, y cobrar un prima en sus precios
(Fombrun y Shanley, 1990). Todo ello, en la medida que el conjunto de sus stakeholders
(clientes, empleados y proveedores) valoran positivamente establecer relaciones con
organizaciones que presenten elevados valores de reputacion.

En segundo lugar, para que la reputacion constituya un recurso susceptible de generar
ventajas competitivas sostenidas en la empresa debe cumplir el requisito de la escasez. Es este
un requisito cuya evaluacion resulta dificil de llevar a cabo (Barney, 1991 y 2001a). Sin
embargo, la reputacion se define justamente como la caracterizacion de una empresa por parte
de otros agentes en base a distintas dimensiones, desde la perspectiva de una comparacion con
sus competidores (Vergin y Qoronflech, 1999; Fonbrum y Shanley, 1990). Este hecho hace
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justamente que las “dotaciones de reputacion” en las distintas empresas sea diferente en
términos de este recurso (Peteraf, 1993), lo cual podria llevarnos a considerarlo como un
recurso Unico, condicién suficiente para que permita “generar al menos una ventaja
competitiva, pudiendo tener el potencial para generar una ventaja competitiva sostenida”
(Barney, 1991; 107).

Por otra parte, el hecho de la evidente necesidad de generacion interna de la reputacion
(Dierickx y Cool, 1989), asi como la necesidad, ya apuntada, de que transcurran amplios
periodos de tiempo para su creacion (Shapiro,1983; Dierickx y Cool, 1989; Hall, 1992; Barney
y Hansen, 1994) contribuye a acentuar la escasez relativa del recurso.

El tercer requisito que tendria que cumplir la reputaciéon de cara a ser considerado
estratégico por su capacidad de generar ventajas competitivas sostenidas en la empresa es la
dificultad para su imitacion por parte de la competencia. Es evidente la imposibilidad de que la
reputacion sea protegida por medio de los soportes legales apuntados por Fernandez et al
(1998a), salvo quizds aquélla parte de la misma referida exclusivamente a la propiedad de las
marcas. Asimismo, tampoco la reputacion presenta, en muchas ocasiones, la caracteristica de
ambigiiedad causal (Lipman y Rumelt, 1982; Barney, 1991), que dificultaria la posibilidad de
imitacién por parte de la competencia al desconocerse el origen de la posible ventaja
competitiva originada por dicho recurso. No obstante si que se constatan los siguientes hechos:

e  En primer lugar, los fendmenos apuntados por Dierickx y Cool (1989) conocidos
como “deseconomias de la compresion de tiempo™ y “eficiencias de masa™ a que
da lugar la reputacion. Segiin esto, el hecho de que la reputacion sea el resultado
de largos procesos de generacion interna a la empresa limita la imitacion por
parte de los competidores en base, por un lado, a las llamadas “deseconomias de
la compresién de tiempo™ (es decir, debido al sobrecoste de acumulacion que han
de asumir los competidores al acortar el periodo de acumulacion) y, por otro,
gracias a las llamadas “eficiencias de masa” (esto es, en virtud del menor coste
marginal de acumulacion que soporta el competidor que ya parte de un volumen
minimo del recurso reputacion).

e  En segundo lugar, el hecho de que la reputacion forme parte de ese conjunto de
recursos que, segun Bamey (1991; 114), se caracterizan por ser el resultado de
fenomenos de complejidad social, limitan en gran medida la capacidad que la
competencia tiene para imitarlo. En este sentido, la reputacién se construye a
través de complejas interacciones entre los trabajadores de la organizacion, sus
rutinas organizativas, las influencias externas de los stakeholders y los
condicionantes ideoldgicos, lo cual, en tltima instancia, dificulta sobremanera las
posibilidades de imitacion que tienen los competidores (Deephouse, 2000).

Finalmente, el propio Barney (1991) apunta que si bien una empresa no puede imitar los
recursos generadores de ventajas competitivas, si que eventualmente podria sustituirlos por
otros estratégicamente equivalentes, aunque explicitamente descarta la existencia de sustitutos
para el recurso reputacion, que entiende como un compromiso entre la organizacion y sus
stakeholders que va mas alla de los procesos de garantia formal. La gran complejidad de
formacién del recurso, asi como su cardcter idiosincratico, son otros tantos elementos que
dificultan la existencia de otros recursos con idéntico valor estratégico.
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Por consiguiente, el resultado derivado de someter la reputacién a los criterios
apuntados por Barney (1991) parece indicar la potencialidad de generaciéon de ventajas
competitivas sostenidas que la misma posee. Por todo ello no es de extrafiar que haya venido
recibiendo una atencion creciente del enfoque académico de la direccion estratégica basado en
los recursos y capacidades, entendiendo que constituye una parte fundamental del stock de
recursos intangibles de la organizacion.

4.2. Principales efectos de la reputacion en la empresa.

Entre las ventajas derivadas de contar con un adecuado stock de reputacion en la
organizacion cabe sefialar la posibilidad de generar sobreprecios, atraccion de mejores recursos
humanos, facilita el acceso a los mercados de capitales, atrae inversores solventes y puede
constituir barreras a la entrada en el sector (Fombrun y Shanley, 1990).

A partir de esta visién tedrica, son varios los estudios que en los ultimos afios han
tratado de verificar empiricamente los efectos positivos que la gestién de un adecuado stock de
reputacion tiene para la empresa. Entre ellos podemos destacar algunos, que pasamos a analizar
(ver tabla 1).

Diversos autores (Michelet, 1992; Dollinguer, Golden y Saxton, 1997) demuestran que
la reputacion, ademas de suponer un recurso en si mismo para la empresa, constituye una factor
de primer orden en el establecimiento de posibles alianzas o “joint ventures”, en la medida que
resulta atractivo para otras organizaciones establecer acuerdos con empresas poseedoras de
reputacion, gracias a que transmite menores probabilidades de ruptura de la alianza, reduce los
costes de transaccion y constituye un indicador global de eficacia.

En este mismo sentido, Baden-Fuller y Hwee (2001) concluyen en la importancia
estratégica que juega el andlisis de la reputacion de cara a la generacion de alianzas en el
proceso de internacionalizacion empresarial. Este hecho se derivaria de que el proceso de
establecimiento de alianzas empresariales es posible analizarlo bajo idéntica perspectiva que el
consumo de aquellos productos o servicios en los que la calidad no puede ser determinada con
anterioridad a la compra, en el sentido apuntado por Klein y Leffler (1981). Ademas, el hecho
de establecer vinculos estratégicos con otras empresas cuya reputacion es elevada puede
facilitarle a determinadas organizaciones el incrementar la suya, en la medida que constituye
un elemento sefalizador que vincula a las empresas participantes (Kotha, Rajgopal y Rindova,
2001).

Este altimo hecho esta relacionado con la posibilidad que se le brinda a la empresa
participante en la “joint venture” de acortar el tiempo necesario para acumular un stock amplio
de reputacion al asociarse a otra que ya lo tiene, superando asi las “deseconomias de
compresion del tiempo™ apuntadas por Dierickx y Cool (1989) para este tipo de recursos y que
ya hemos comentado con anterioridad.

Dollinguer, Golden y Saxton (1997) resumen la relacion entre reputacion empresarial y
“joint ventures” en las siguientes conclusiones:

e  Cuanto mayor sea la reputacion de una empresa, tanto mas posibilidades tiene de
ser tenida en cuenta de cara a la realizacion de “joint ventures”.
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e Por otra parte, es necesario tener en cuenta lo que Dollinguer, Golden y Saxton
(1997; 136) denominan los “costes extra de hacerse bueno”, poniendo de
manifiesto la necesidad de equilibrar los objetivos de calidad con los costes en
términos de capital y trabajo que los mismos generan.

e Ademas, es necesario poner de manifiesto que la reputacion, siendo
efectivamente un recurso estratégico, no constituye el unico medio de cara a
obtener éxito en acuerdos de “joint ventures”, pudiendo existir el peligro de
desechar oportunidades interesantes debido a los riesgos derivados de una posible
disminucion de los niveles reputacionales.

e  [as caracteristicas cognitivas del tomador de la decision de “joint venture” en
funcion de los niveles de reputacion de las correspondientes empresas, resultan
decisivas a la hora de determinar el resultado de la misma.

e  Las dimensiones que forman la reputacion presentan una importancia jerarquica a
la hora de influir en la decision de proceder con la alianza. El orden de influencia
vendria a ser: la calidad del producto y la innovacion, la calidad de la gerencia y
la solidez financiera de la empresa.

Por otra parte, Entre las consecuencias positivas en las que va a cristalizar para la
empresa un importante nivel de reputacion, Fombrun y Shanley (1990) destacan la posibilidad
de atraer hacia la misma potenciales inversores. Esta perspectiva se asienta en la légica
planteada por Herbig et al (1994), segiin la cual la reputacion puede ser entendida en el ambito
de un modelo competitivo de la credibilidad, de tal manera que las acciones reales de las
empresas son comparadas con las esperadas en funcion de sus pronunciamientos y su
trayectoria anterior. Desde este punto de vista, por tanto, los efectos de la reputacion sobre la
atraccion de inversiones a la empresa se relaciona con la credibilidad que la misma ofrezca a
los potenciales inversores, variable estratégica en las decisiones de inversion.

En este sentido, Greyser (1999; 179) llega a la conclusion de que un importante nivel de
reputacion corporativa se vincula a su vez con considerables retornos a través del valor
financiero de la compafiia. Segiin su estudio, con esta afirmacion estan de acuerdo el 95% de
los ejecutivos britanicos y el 96% de los americanos.

Por otra parte, Virgin y Qoronfleh (1999) estudian el efecto que la “capacidad de
permanencia de la reputacion de una empresa tiene sobre su futuro rendimiento en el mercado
de valores™. Para ello, estos autores evaltan las relaciones existentes entre la reputacion de la
empresa recogida en la lista anual de FORTUNE y los precios de las acciones durante el afio
siguiente a su publicacion a lo largo del intervalo de tiempo que va de 1983 a 1996 . A partir de
los resultados de este estudio pueden extraerse las siguientes conclusiones:

e Las empresas situadas en los primeros diez puestos de la clasificacion de
reputacion han experimentado revalorizaciones en el precio de sus acciones muy
por encima de la media, mientras que las diez tltimas sufrieron una caida cercana
a los 2 puntos porcentuales.

e Asimismo, la media de los dividendos de las diez empresas con mayor nivel de
reputaciéon era mucho mayor que las diez ultimas de la lista (2,1% frente al
0,2%).
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A partir del trabajo de Greyser (1999; 178) se concluye que “cuando los productos o
servicios de varias empresas son similares en cuanto a precios y calidades, son las respectivas
reputaciones corporativas quienes frecuentemente determinan el producto o servicio adquirido por
el consumidor”. Este hecho se relaciona con los planteamientos, ya apuntados anteriormente,
relativos a que la reputacion acumulada por parte de una firma sirve de orientacién respecto a la
decision de compra, en la medida que condiciona las predicciones de calidad de los productos o
servicios por parte de los consumidores (Shapiro, 1982 y 1983; Allen, 1984).

En esta linea, Nguyen y Leblanc (2001), en un trabajo realizado para los sectores del
comercio, telecomunicaciones y servicios educativos, llegan a la conclusion de la extrema
importancia que tiene para las empresas contar con un elevado nivel de reputacion de cara a
generar fidelidad de los consumidores de sus productos o servicios.

Por otra parte, se evidencia también que el contar con un adecuado stock de reputacion
facilita a la empresa “atraer y retener a buenos empleados™ (Vergin y Qoronfleh, 1999; 70), en
la medida que éstos valoran positivamente los puestos de trabajo de la misma frente a los de la
competencia (Fombrun y Shanley, 1990).

En este sentido, Gatewood, Gowan y Lauteschalager (1993) estudian el proceso de toma
de decisiones por parte de los aspirantes a ocupar puestos de trabajo y su relacion con la
reputacion de la empresa, asi como la influencia en dicho proceso de los anuncios de ofertas de
empleo realizados por la organizacion. Las principales conclusiones indican que:

e Junto con la imagen percibida en el proceso de seleccion, la reputacion de la
empresa influye decisiva y positivamente en las intenciones potenciales de los
solicitantes de empleo de ponerse en contacto con la organizacion para cubrir una
determinada vacante.

e La informacion disponible por parte del potencial solicitante del puesto de
trabajo, siendo en este sentido fundamental el anuncio de empleo, condiciona su
valoracion de la empresa y, en ultima instancia, su valoracion de la reputacion
organizacional.

Tabla 1. Algunos beneficios recogidos en la literatura asociados a la reputacion corporativa.

BENEFICIO ASOCIADO APORTACIONES EN LA LITERATURA
Establecimiento de posibles | Michelet (1992); Dollinguer, Golden y Saxton (1997); Baden-
alianzas o “joint ventures” Fuller y Hwee (2001); Baden — Fuller, C; Ravazzolo, F Y

Schweizer, T. (2000); Kotha, Rajgopal y Rindova (2001)
Posibilidad de atraer Fombrun y Shanley (1990); Greyser (1999); Virgin y
potenciales inversores Qoronfleh (1999)

Incremento de ventas, cuota | Shapiro (1982); Shapiro (1983); Allen (1984); Greyser
de mercado y fidelidad de los | (1999); Nguyen y Leblanc (2001); Yoon et al (1993)
consumidores

Atfraer y retener a buenos Fombrun y Shanley (1990); Gatewood, Gowan y
empleados Lauteschalager (1993); Vergin y Qoronfleh (1999)
Refuerzo de la politica de Yoon et al (1993); Herbig et al (1994)

comunicacion de la empresa
(credibilidad)

Fuente: Elaboracion propia
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No obstante, pese a la presencia del conjunto de beneficios apuntados, el proceso de
creacion de reputacion para una empresa, en la medida que, como se ha dicho con anterioridad,
supone el transcurso de amplios periodos de tiempo (Dierickx y Cool, 1989; Hall, 1992;
Barney y Hansen, 1994), genera también importantes costes para la organizacion ya que,
“desde el punto de vista de la gerencia no hay beneficio sin coste, por lo que las actividades de
construccion de la reputacion también han de ser consideradas como un coste” (Dollinguer,
Golden y Saxton, 1997).

Dichos costes se originan en el esfuerzo necesario para sefializar a la empresa frente a
sus “stakeholders” y pueden resumirse, entre otros, en el mantenimiento de relaciones publicas
y vinculos con otras organizaciones, campafias publicitarias y presencia en medios de
comunicaciéon (Fombrun y Shanley, 1990; Dollinguer, Golden y Saxton, 1997; Deephouse,
2000; Kotha, Rajgopal y Rindova, 2001; Lewis, 2001).

5. CONCLUSIONES.

La recopilacion sintética realizada en este trabajo de diferentes aproximaciones
existentes en la literatura que abordan la reputacion corporativa y su incidencia en la
competitividad empresarial, nos permite concluir la importancia creciente que dicha linea esta
teniendo en la agenda de investigacion de la perspectiva académica de recursos y capacidades.

En este sentido, un adecuado stock de reputacién corporativa puede contribuir a otorgar
a la organizacion referencias estables para sus planteamientos estratégicos, en una época como
la actual, donde las organizaciones han de desarrollar su actividad en entornos caracterizados
por el cambio constante y altas dosis de incertidumbre, asi como hacer frente a un escenario de
crecientes niveles de competencia.

Ello es asi, en la medida que la reputacion distingue a la empresa de sus competidores,
aportando valores diferenciales en la percepcion que los clientes tienen de la organizacion y de
los productos y servicios ofrecidos por ésta. Asimismo, dicho recurso puede permitir
incorporar trabajadores mas cualificados, acceder con mas garantias a los mercados financieros
y, en general, establecer relaciones mas ventajosas con el entorno organizativo.

No obstante, pese al amplio consenso existente en el ya relevante nimero de trabajos
producidos respecto a los efectos positivos que la reputacion corporativa juega en la
competitividad de la empresa, no cabe duda que atin queda un amplio camino por recorrer en lo
que a la caracterizacion de la reputacion se refiere, como en general sucede con muchos otros
constructos derivados de la teoria de recursos y capacidades.

En este sentido, de cara al futuro es necesario profundizar en la determinacion
cientifica de las dimensiones de las que se compone la reputacion, generando instrumentos que
permitan cuantificar tanto los niveles del recurso a disposicion de las diferentes empresas,
como sus efectos sobre la competitividad de las mismas, asi como aportar herramientas a la
direccion aplicada que le permita acometer una gestion estratégica del mencionado recurso.
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