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Resumen

La gestion de la marca corporativa puede suponer una
variable estratégica en el proceso de creacion de valor
de una compaiiia y de generacion de ventaja
competitiva. En la actualidad se considera que la
utilizacién de indicadores de medida de esta y otras
variables estratégicas es necesaria para el éxito de la
gestion empresarial. Sin embargo, los que
tradicionalmente tienen que ver con medidas de
aspectos econémico financieras no siempre son
suficientes para colaborar en el proceso de toma de
decisiones estratégicas. Se requiere el complemento de
otros indicadores de caracter no financiero que
contribuyan a reflejar el valor global de la
organizacion.

El presente articulo es el resultado de una
investigacién basada en una extensa revisién
bibliografica que persigue reflexionar sobre los
indicadores de desempefio de valor de la marca
corporativa ya existente y su potencial contribucién en
este proceso, destacando especialmente aquellos que
puedan proporcionar informacién complementaria
para la comunidad financiera. Asi se ha elaborado, en
una primera aproximacion, una short list de los
indicadores considerados mas relevantes en la
actualidad.

Palabras clave
KPI, marca corporativa, matriz de indicadores,
intangible, ptblicos de interés.

Abstract

The corporate brand management becomes a strategic
level in the value creation process and in the generation
of a competitive advantage of a company. Using
measurement indicators is the key to successful
business management. However, those who offer
economic results are mainly used nowadays although
they are not always enough to help in making strategic
decisions. They require the complement of other
indicators, non-financial, which reflect the corporate
brand performance.

The present article is the result of a thorough
investigation which invites to reflect on the existing
value performance indicators and their usefulness,
specially taking care of those who can provide
additional information to the financial community. A
top ten of the most relevant is also extracted.

Key words
KPI, branding, indicators matrix, intangible,
stakeholders.
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1. Introduccioén

Que los intangibles son en la actualidad elementos fundamentales para la gestién de una
empresa no es una novedad. Sin embargo, esta investigacién parte de la hipétesis de que la
falta de consenso existente en torno a su definicién, clasificacién y funciones repercute
negativamente en su gestién y posterior analisis.

Entre los intangibles empresariales susceptibles de aportar valor y que toda empresa debiera
contemplar, se considera la marca corporativa. Su gestiéon podria contribuir al
mantenimiento y fortalecimiento de ventajas competitivas. Aunque se centre el estudio en el
branding, cabe destacar la existencia de otros intangibles de especial relevancia, que
comparten problematica, tales como las patentes, el software, las licencias, los derechos de
explotacion, la fidelidad, la responsabilidad social corporativa y en conjunto, la reputaciéon
(Alvarez, 2012a).

Con el objetivo principal de dotar de nuevas herramientas a los diferentes grupos de
interés, se identifican las necesidades de informacién de cada uno en las distintas areas de
influencia para la gestién de la marca desde la 6ptica de la empresa (Benlloch, 2012) y se
destacan aquellos indicadores que pueden reflejar el rendimiento de la marca corporativa
y, por tanto, ayudar en el proceso de toma de decisiones empresariales, bien desde el
punto de vista de la empresa, bien desde el de los grupos de interés, puesto que
proporcionan informacion ttil para la gestion empresarial, haciendo especial énfasis en
aquellos que tiene en cuenta en la actualidad un grupo en particular, la comunidad
financiera (accionistas, inversores, lideres de opinion especializados y analistas
financieros, etc.).

Por las investigaciones y trabajos revisados, consideramos que el uso de indicadores
econémico-financieros, al no ser suficiente para determinar el valor empresarial, tampoco lo
es para sustentar determinadas decisiones estratégicas en la empresa (valoracién de
inversiones, recomendaciones técnicas de inversioén, etc.) si dichos indicadores no vienen
acompafiados de otros de caracter no financiero. Es por este motivo por el que se relacionan
aqui aquellos indicadores no financieros que pueden servir como evaluadores (de manera
parcial) del papel la marca corporativa en la creacién de valor.

En este articulo se resumen las funciones y caracteristicas de dicho intangible —clasificacion
propia a partir de Benlloch (2012)-, teniendo en cuenta los diferentes ambitos en los que se ha
detectado que su influencia para la gestiéon empresarial es mayor, asi como la relacién
empresa (marca corporativa)-grupos de interés.

2. Los intangibles, clave en el ‘management’ contemporaneo

2.1. ;De qué hablamos cuando hablamos de intangibles?

La definicion de intangible en el ambito de la empresa (activo y/o recurso) no es una tarea
sencilla. De hecho, tanto en las propias normas contables como en las diferentes disciplinas
estudiadas existen multiples definiciones. Esto, junto con su caracteristica de inmaterialidad e
invisibilidad, hace complicada y confusa su gestion'.

' La comunicacion se convierte, como se vera mas adelante, en principal vector de visibilizacion y, por tanto, en variable
estratégica fundamental en su gestion.
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Estos conceptos surgen desde la relaciéon de uno con otro y asi pueden distinguirse
claramente los recursos y las actividades intangibles de los propios activos
intangibles: las actividades intangibles generan recursos intangibles, algunos de los
cuales pueden llegar a convertirse en activos. Del mismo modo, existe una gran
confusion terminologica entre los conceptos de “capital intelectual” y “activo
intangible”, hasta el punto de ser usados indistintamente (Alvarez, 2012a). El
primero es un concepto mas amplio, que incluye los recursos y actividades
intangibles antes citadas.

No obstante, si es posible afirmar que todo intangible debe cumplir tres caracteristicas
basicas, amén de su inmaterialidad (Alvarez, 2012b). Para “activarse”, debe ser:

« capaz de generar beneficio econdémico futuro;
« identificable; y
« controlable.

2.2. Los intangibles como clave de diferenciacion competitiva; los intangibles
derivados de la comunicacion

Todo tipo de organizacion, ya sea publica, privada o territorial, posee intangibles. De entre
todos los intangibles existentes e identificados en las investigaciones y trabajos revisados,
existe un grupo que convenimos en denominar “comunicativos” para los que la
comunicacién desempefia un papel esencial en su gestion y “activacion”.

En el contexto actual, caracterizado por la continua presion econdémica del entorno, la marca
corporativa, en tanto que intangible organizacional, constituye uno de los instrumentos mas
valiosos con el que cuenta la empresa para el logro de sus objetivos basicos —crecer y
sobrevivir—.

Conseguir estos objetivos depende hoy mas que nunca de lo que Lopez Lita (2000) ya
definié como doble liderazgo a comienzos del presente siglo: la necesidad de combinar
estratégicamente el liderazgo de costes y en comunicaciéon de una marca que genere la
credibilidad necesaria para mantenerse en el mercado y para conseguir los niveles de
competitividad requeridos. La marca es, en este contexto, una importante variable a
considerar en la estrategia corporativa.

El fenémeno de la marca se caracteriza también por la amplitud de enfoques y visiones
(Costa, 1995, 2004a, 2004b, 2012; Valls, 1992). Se ha optado por estudiar la marca
corporativa y los indicadores que le otorgan la capacidad de palanca de competitividad desde
la 6ptica empresarial y, por tanto, estudiarla como contenedor de informacién importante
para la toma de decisiones en la gestién estratégica de la empresa teniendo en cuenta su
capacidad entre otros, de diferenciacion.

3. La gestion de la marca corporativa: el ‘branding’ corporativo

Para Olivares (2012), el branding “se integra en el &mbito profesional del management que
se encarga del proceso de la creacion y gestiéon de marca, tanto de producto como
corporativa, con el propoésito de generar valor para su propietario”. Y es que la marca
corporativa, a través de su imagen en la mente de los stakeholders, es el activo sobre el que
los grupos de interés canalizan la informacion de la identidad empresarial. Por ello,
muchos de los trabajos e investigaciones consultados lo consideran un elemento
intimamente ligado a la reputacion.

39

Harvard Deusto Business Research. Volumen III. Namero 1. Pginas 37-46. ISSN: 2254-6235



BRSO A KPI de creacién de valor a largo plazo y marca corporativa para el ‘management’: reflexiones sobre...

La falta de
consenso en
la definicion

de los activos
intangibles
obstaculiza su
normalizacion
y valoracion

Atendiendo a estas funciones competitivas —clasificaciéon propuesta por Benlloch (2012)-, se
han detectado nueve &mbitos de actuacion de la marca:

Identificacién, asociacién, relevancia.

Calidad y garantia.

Diferenciacion.

Vinculos, lealtad y fidelidad entre grupos de interés y empresa.
Grado de internacionalizacién.

Fuente de ventaja competitiva.

Incremento de capitalizacién bursatil.

Nivel de incremento de responsabilidad y ética empresarial.
Marca y social media.

O O WA W N H

Estas 4reas funcionales serviran para delimitar, en un primer nivel de filtrado, la basqueda de
KPI que evaliien el rendimiento de la marca corporativa.

3.1. La necesidad de indicadores no financieros de rendimiento en torno a la marca
corporativa

A pesar de su importancia, no todas las empresas poseen planes y programas especificos para
la gestion de la marca corporativa. Para el adecuado tratamiento de la marca corporativa se
hace necesaria la integracién en los cuadros de mando empresariales (cuestion que centra los
resultados presentados en este informe) de KPI que midan el nivel de desempefio del proceso,
enfocandose en el como y mostrando el rendimiento asociado a esta variable estratégica y su
contribucién a la consecuciéon de los objetivos. Los indicadores que se propongan deben
cumplir, entre otros, los siguientes requisitos:

« Mostrar el objetivo de la organizacion.

« Ser definidos por la direcciéon de la empresa.
« Proporcionar contexto.

« Tener significado en distintos niveles.

« Estar basados en datos reales.

« Ser facilmente entendibles.

« Conducir a la accién.

Teniendo en cuenta las consideraciones que establece los trabajos consultados sobre las
propiedades antes indicadas, se ha escogido entre aquellos indicadores que aparecian en la
revision bibliografica realizada y que desde nuestro punto de vista resultaban mas especificos
(specific), medibles (measurable), alcanzables (achievable), relevantes (relevant) y temporales
(timely): SMART (caracteristicas indicadas en http://www.aurelbrudan.com/tag/smart-kpi/).

No obstante, como variable susceptible de ser utilizada en los cuadros de mando integrales de
las empresas y con el objetivo de contribuir al apoyo a la toma de decisiones, se considera que
los indicadores deben permitir proponer areas de mejora y deben ser comparables (bien sea
con situaciones anteriores o bien con otras empresas y/o sectores), lo que dara lugar, quiza, a
ejercicios de benchmarking posteriores.

4. Propuesta metodolégica

El objetivo principal del trabajo ha sido identificar los indicadores de rendimiento de marca
corporativa, extraerlos y darles soporte e incluso nomenclatura (en funcién de su nivel de
relevancia, repeticién, utilidad, aceptacion, etc.).
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Para ello, se ha realizado una revision de trabajos e investigaciones de autores de referencia,
seleccionando aquellos KPI no financieros en torno a la gestién de la marca corporativa. Se
han analizado mas de 260 referencias bibliograficas, catalogadas posteriormente segtin los
ambitos funcionales de la marca corporativa, y a continuacion se han cruzado los resultados
segun los puiblicos o grupos de interés sobre los que la marca corporativa tiene influencia, lo
que ha dado lugar a una tabla/matriz, cuya interpretacion se ha realizado desde la 6ptica de la
mayor usabilidad de la informacién tratada, que, después de un proceso de concentracién,
presenta los principales KPI de relevancia para los distintos ptiblicos de interés, haciendo
especial hincapié en los siguientes grupos de interés: capital comercial (clientes y
consumidores), comunidad financiera (inversores, analistas y accionistas especialmente),
capital humano (directivos, empleados y colaboradores) y entorno (lideres de opinion, medios
de comunicacién, sociedad, etc.).

Dicha matriz consta de los siguientes dos ejes de informacién principales siguiendo las
estructuras de Aaker (1996) y Alloza (2010):

1. El eje de ordenadas, que distingue las principales funciones otorgadas a la marca
corporativa en el seno de la empresa y que diferencia los diferentes indicadores de
desempefio.

2. El eje de abscisas, que otorga relevancia especifica, en funcién de la influencia o nivel de
importancia para cada grupo de publicos.

5. Los KPI principales

Cabe recordar que los KPI deben ser SMART y cumplir una serie de requisitos basicos, pero
principalmente deben ser comparables y medibles y permitir conocer areas de mejora en los
procesos de toma de decisiones y de gestion empresarial. Sin embargo, el problema
constatado es la falta de unificacion, consenso y sintesis en su definicion, eleccién y mucho
menos en su uso. A partir de la tabla/matriz se ha llevado a cabo un nuevo filtrado recursivo
que extrae la lista top ten de los indicadores que se han considerado mas importantes en el
presente.

Se plantea aqui una lista con el top ten de los indicadores no financieros mas relevantes. Sin
embargo, dada la relevancia de un indicador que si ofrece un resultado econémico, se ha
optado por extraer un listado 10 + 1, que podria presentarse tal como se recoge en el cuadro 1,
atendiendo a criterios de influencia interna o externa.

A continuacién se describen, de forma sintética, dichos indicadores:

1. Nivel de autenticidad (cumplimiento de indicadores de Global Reporting Initiative —

GRI-):

+ Definicién: volumen de informacién proporcionada sobre variables no
financieras, el cumplimiento con la relacién de indicadores de GRI, medido
también a través del “nivel de buen gobierno corporativo” defendido por la marca
—compromiso y explicacién de este a los ptiblicos—; grado de aplicacién de las
recomendaciones de GRI.

« Calculo: numérico (en funcién de la escala) y cualitativo, para permitir la
comparabilidad.

« Target principal: publico de diversos niveles de especializacién (comunidad
financiera y opinién publica —a través de medios de comunicacion y lideres de
opinién-).
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El uso de Cuadro 1
indicadores Indicadores mas destacados clasificados por entornos
de medida es
clave para el Interno Externo
éxito de la , . .., ,
., Inversion constante en marca | Indice de satisfaccion de los clientes |
gestion :
ial | Notoriedad |
empresaria Retorno de la inversion en marca
| Purchase funnel |
| Liderazgo |

Perspectivas de ingresos futuros de la marca Volumen de informacién proporcionada sobre
variables financieras

Compromiso e implicacién de los empleados | Impacto de la marca (web) |

2. Notoriedad (sugerida y espontanea) de la marca corporativa:

+ Definicién: nimero de consumidores (o ptblico principal) que conocen la marca.
Esta formado por los subindices “notoriedad espontanea” (si se nombra la marca de
forma espontanea) y “notoriedad sugerida” (si se elige segin una relacién
propuesta por el encuestador).

« Calculo: a través de encuestas, porcentaje y/o escala.

« Target principal: clientes, consumidores y usuarios.

3. indice de satisfaccion de los clientes:

+ Definicion: satisfaccion del consumidor/cliente o usuario segin la experiencia o uso
que haya tenido y pueda detallarse, para analizar la experiencia de la marca en el
proceso.

« Calculo: encuestas; cualitativo y/o cuantitativo (porcentaje y/o escala).

« Target principal: clientes, consumidores y usuarios.

4. Duraciéon media de la relacion marca-cliente:
« Definicién: remite a fidelidad de consumidor en términos medios de continuidad y
cantidad de compra o uso (en empresas con trayectoria).
« Calculo: numérico.
« Target principal: clientes, consumidores y usuarios.

5. Nivel de credibilidad de los ejecutivos (credibilidad del management) en la
defensa de la marca:

« Definicién: grado de confianza de los inversores en la gestién de los ejecutivos
(management). Cuanto mayor sea, ms razones tendrd una empresa para creer en
las declaraciones sobre objetivos estratégicos, entre otras (y creer mas en el largo
plazo).

« Calculo: porcentaje (al nivel de la notoriedad y confianza) mediante encuestas.

« Target principal: comunidad financiera, lideres de opinion, medios de
comunicacion.
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6. Cuota de mercado de la marca corporativa:

+ Definiciéon: parte del mercado que consume los productos o servicios de una

empresa en concreto.

« Calculo: numérico. En porcentaje sobre ventas totales de ese mercado o producto/

servicio.
« Target principal: clientes, comunidad financiera.

7. Liderazgo por segmento o mercado:

+ Definicién: marca lider en un mercado o segmento. El liderazgo permite mayores

margenes de rentabilidad (disminuye el coste medio unitario de producto,

puede

incrementar la demanda, etc.) y la sostenibilidad en el tiempo de las percepciones de
calidad superior, teniendo asi una posicién ventajosa en el mercado. Se puede
introducir aqui el concepto de doble liderazgo (lider en costes y comunicacién).

« Calculo: porcentaje y escala (posicién en el mercado).
« Target principal: clientes y comunidad financiera.

8. Inversion constante en la marca corporativa y su gestion/crecimiento

sostenido:

« Definiciéon: nivel inversion que se realiza en la marca corporativa y su gestiéon de

manera regular, asi como su crecimiento sostenido.

« Calculo: numérico y escala (niveles de apoyo constante de gestiéon e inversion y

cantidad invertida en la marca —publicidad, packaging, etc.—).
« Target principal: comunidad financiera y capital humano (directivos).

9. Compromiso e implicacion de los empleados:
« Definicién: motivacién de los empleados y su implicacién con la marca.
« Calculo: numérico (tiempo de permanencia en la empresa, percepcién del
bienestar de los publicos internos, etc.).

« Target principal: comunidad financiera y capital humano (directivos y empleados).

10. Impacto de la marca en la web:

« Definicién: no es un indicador, sino un conjunto de ellos. Muestran el grado de

notoriedad y retorno de la inversién en marca en el medio social, asi como

datos

sobre la fidelidad, 1a solidez y el reconocimiento de la marca en la red. Se miden

elementos como el trafico directo al site, el trafico indirecto al site al teclear

la

marca y las palabras que llevan a la pagina y referencian la marca, entre otros.

« Calculo: numérico y descriptivo.
« Target principal: usuarios.

10 + 1. ROI de la marca?:

« Definicién: suma del retorno econémico y medible del negocio —hay autores que
defienden el ROI de la marca en términos de nivel de incremento de la satisfaccién o

fidelizacién de clientes, pero hay otras medidas—.
« Calculo: no hay un calculo Gnico. Se calcula en nimero o porcentaje.
« Target principal: clientes, directivos y comunidad financiera.

Esta clasificacién no es concluyente ni excluyente, siendo necesaria su actualizacién
continua. Lo cierto es que su funcionalidad principal es la de reorganizar la informacién e

2 Debia destacarse por el consenso a la hora de utilizarla en los procesos de toma de decisiones.
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intentar ofrecerla mas facilmente accesible y clasificada, con objeto de utilizarla para la
gestién.

6. Conclusiones

Conocer el estado de la cuestion ha permitido plantear la situacién de partida sobre la
utilizacion de indicadores de desempefio de la marca corporativa y su inclusiéon en los
cuadros de mando para la toma de decisiones. Cabe destacar en este sentido, como
evidencian las investigaciones consultadas, la ausencia de tradicion en la utilizacién de este
tipo de indicadores. No obstante, pese al estado temprano que se ha detectado en este
ambito, y siempre desde la optica de la gestion de la marca corporativa, se advierte una
progresiva y positiva tendencia hacia la incorporacion de otro tipo de informacion ademas
de la puramente econémica y financiera en los modelos de valoracién y andlisis de
empresas por parte de publicos especializados como la comunidad financiera, cuestiéon
que debe tener en cuenta la empresa en los procesos de gestiéon del negocio.

Esta conclusién de partida introduce una serie de limitaciones detectadas, que explican en
gran medida el estado temprano de desarrollo de este tipo de indicadores.

6.1. Ausencia de indicadores globales, consecuencia de la falta de consenso en
los indicadores que se deben utilizar como motivo principal

Se concluye que uno de los motivos de este estado temprano es la falta de consenso en el
ambito de la gestién y valoracién de los activos intangibles —de la marca corporativa en
este caso—, que provoca una falta de consistencia en el uso de indicadores, cuestién que
dificulta su comparabilidad y, por consiguiente, les resta usabilidad.

Dada la falta de normalizacién contable al respecto, la correcta gestién (y valoracién) de la
marca queda relegada al buen hacer de la compaiiia, con lo que no supone un elemento
fiable para ser tenido en cuenta, por ejemplo, por los analistas financieros (Alvarez,
2012a).

Esta falta de consenso podria solventarse mas facilmente si existieran indicadores globales
de caracter no financiero para la marca corporativa, validos para todos los grupos de
interés.

6.2. Orientacion al consumidor

La revisiéon documental realizada ha constatado el hecho de que la mayoria de las
investigaciones en el ambito de las ciencias de la comunicacién se centran todavia de
forma prioritaria en un publico: el capital comercial (cliente, consumidor, usuarios, etc.),
y muchos indicadores de desempefio evaliian precisamente esta relacién empresa/marca-
cliente/consumidor/usuario.

6.3. Alcance parcial y numero elevado de indicadores

Debe tenerse en cuenta el alcance parcial de los propios indicadores, bien por el alcance
del propio indicador sefialado (desde el prisma aislado de la gestién de marca), bien por la
necesidad de integrar los diferentes indicadores en modelos globales de reputacion
(tnicos y consensuados si es posible) que faciliten la evaluacién, y no deberiamos olvidar
la intima relacién entre la gestion de marca y la reputacién. El elevado ntimero de
indicadores que han aparecido, sumado a la falta de consenso en cuanto a cual elegir para
cada dmbito y a la falta de cultura de uso, supone una traba importante para su empleo en
un entorno comparable y competitivo.
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7. Conclusiones finales

La revision de trabajos e investigaciones sobre el objeto de estudio ha permitido
conocer el estado de la cuestién y posibilita, a modo de reflexiéon final, enumerar
algunas recomendaciones que podrian contribuir a su desarrollo y que abren nuevas
lineas de trabajo para continuar el estudio de la marca corporativa, su gestiéon y la
utilidad de los KPI.

7.1. Fomentar la comunicacion estratégica como eje transversal que dota de
valor a este tipo de intangibles considerados comunicativos

Ya que los componentes o elementos de valor intangible de la marca corporativa (y
también de otros, como la reputacién) no aparecen reflejados en la informacién
econdmico-financiera que proporciona la empresa, se recomienda continuar con la
tendencia de comunicarlos a través de reportings integrados. La comunicacion —y, en este
ambito, la comunicacién financiera y el nivel de desarrollo de memorias corporativas
integradas (financieras y de sostenibilidad)— es ya un indicador de la iniciativa para
comunicar su actuacién integral. La responsabilidad social corporativa es una de las
areas mas demandadas para recopilar informacién relevante de caricter voluntario
respecto al comportamiento de las empresas.

En este sentido, destaca la labor desde el area de asuntos publicos que atiende el
Corporate Excellence para desarrollar el tan necesario trabajo conjunto de los sectores
publico-privado para encontrar el consenso y la estandarizaciéon de procesos en pro de la
excelencia en la gestion empresarial, que redunde en una mejora del bienestar social.

7.2. Normalizar la valoracién

También se recomienda continuar con acciones sobre valoraciones de marca que
amplien su uso. Del mismo modo, la elaboracién de normas de valoracién también es
un apoyo fundamental.

7.3. Realizar revisiones periddicas del estado de la cuestion

Como se ha indicado, se trata de un estudio de inicio que plantea formas de ordenar la
informacién para que cada empresa pueda adaptarla a sus cuadros de mando, pero que
siempre habrad que actualizar para adaptarla fielmente a la realidad empresarial.
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