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Reputacao, estratégia e
competitividade: os desafios
da Reputation Economy
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Se a década de 1990 ficou conhecida como a
“era de inovagao”, e a de 2000 como a “década
do risco”, a “economia da reputac@o” emergiu de
forma definitiva a partir de 2010, elevando a repu-
tacdo ao nivel de ativo essencial e estratégico para
o desenvolvimento das organizagdes. Multiplicou-
se 0 nimero de empresas que passaram a enten-
dé-la como fonte de vantagem competitiva e,
assim, tornou-se prioridade de seu corpo dirigente.
Desenvolveram-se conceitos, metodologias, estu-
dos e servicos para a gestdo e mensuragdo da
reputacao, fundos de capital privado passaram a
reconhecer sua influéncia no valor de mercado das
empresas e surgiram referéncias comprovando o
valor que esse ativo adiciona as corporagdes.

Na economia da reputacdo, as organizacdes
precisam voltar sua atencdo para questdes que
vao além de seus produtos e servi¢os, pois ha uma

E LINDOLFO PAOLIELLO

demanda crescente de diferentes publicos por pos-
turas, acOes e estratégias que estejam de acordo
com o papel social atribuido a estas instituicdes. O
grande desafio para as empresas, nesse contexto, é
a construgao de relacionamentos capazes de criar
valor para os diversos grupos de interesse com os
quais mantém relacionamento. Nesse sentido, a
capacidade de compreender o que influencia a
percepcao de valor de cada stakeholder pode sig-
nificar um grande diferencial competitivo, que se
reflete no nivel de engajamento dos publicos de
interesse, na conquista de novos clientes, na atra-
¢ao e retencdo de talentos, na reducdo de custos
de capital e no alcance do respeito dos investido-
res. Cada vez mais, a influéncia dos publicos de
relacionamento das empresas exerce papel deter-
minante em seus resultados e esse é o principal
fator que move a economia da reputagao.
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No Brasil, o periodo de redemocratizagdo do
pais deu corpo ao exercicio da cidadania, movi-
mento que tem se mostrado irreversivel. Desde
entdo, as empresas perceberam o surgimento de
uma nova sociedade e comegaram a se prepa-
rar para atuar nesse contexto. A Fundagdo Dom
Cabral, a época com pouco mais de dez anos de
existéncia, realizou um estudo pioneiro, intitu-
lado “Bases da Interacdo Empresa-Sociedade”.
Realizado em parceria com executivos de grandes
empresas e fundamentado em entrevistas com
lideres empresariais, o estudo incluiu em suas
conclusdes: “A capacidade dos varios segmen-
tos de publicos externos interferirem na vida e
objetivos da empresa deve ser alvo de avaliaga@o
estratégica”. De fato, com o passar do tempo essa
capacidade tornou-se cada vez mais evidente e a
urgéncia em lidar com ela é uma das premissas da
economia da reputacao.

Mas o que isso significa, na pratica, para as
organizagbes? Trata-se de uma mudanca de visao.
Para serem competitivas, torna-se cada vez mais
urgente que as empresas tenham respostas e pon-
tos de prova claros para algumas questdes sobre
sua atuacgdo:

e Conduz suas atividades com senso de res-
ponsabilidade e qualidade, postura ética e respeito
ao mercado e a sociedade?

e Respeita 0 meio ambiente?

e Apoia causas sociais e contribui para o
desenvolvimento da comunidade?

e E aberta e transparente nas relagbes com
seus diversos publicos?

e Conduz seus negécios de forma justa?

e Recompensa os empregados de forma justa?
Promove oportunidades iguais no ambiente de
trabalho?

Essa realidade se reflete nos dados de
pesquisas recentes sobre a reputacao corpo-
rativa. O estudo RepTrak™ 100, realizado
pelo Reputation Institute em 2013, avaliou a
reputacdo de cem empresas na percepcao do
publico em geral de 15 paises, trazendo insights
interessantes sobre os aspectos indicados como
mais relevantes para que uma organizacao seja
avaliada de forma positiva.

Mais de 30.000 pessoas participaram do estu-
do e os resultados mostram que aspectos institu-

cionais — como Governanga, Cidadania e Ambiente
de Trabalho — tém sido considerados tao relevantes
para a reputacdo de uma empresa quanto os pro-
dutos e servicos que ela oferece. O estudo ressalta
que “guem a empresa € e as razdes por tras de
suas agbes” tém assumido um status diferencia-
do na percepgao sobre a organizagao, afetando
a decisdo das pessoas por investir, comprar seus
produtos ou trabalhar nela.

Os desafios provenientes desse cenario
demandam das organizagbes uma atuacado cada
vez mais integrada e complexa. Sao varios os
plblicos de relacionamento e varias e distintas
as questdes que emergem a partir das trans-
formagdes no dindmico contexto social em que
vivemos. Desenvolvimento das midias sociais,
mudangas de rumo de politicas econdmicas e
sociais, e novos paradigmas culturais sao alguns
exemplos de elementos que impactam o cotidia-
no das empresas e também sofrem os impactos
das agbes organizacionais. A irreversibilidade
dessas mudancgas exige uma capacidade de
adaptagdo e inovagao constante — mais de 60%
dos executivos de grandes empresas em todo o
mundo concordam que ja estamos vivendo a era
da Reputation Economy.

Outro desafio relevante diz respeito a condu-
cao do processo de gestdo da reputagao dentro
das organizagdes. A quem compete essa responsa-
bilidade? Qual o papel do CEO nesse processo? Ha
alguma area com competéncias especificas?

A comunicagao social, empresarial e/ou corpo-
rativa busca, cada vez mais, atuar com eficiéncia
e conquistar o status de atividade estratégica na
organizagao. Para isso, tem desenvolvido conteu-
do conceitual apurado, metodologias, processos,
acao sistémica, conhecimento aprofundado do
negocio e consequente visao corporativa voltada
para os objetivos da empresa. No entanto, nesse
cenario da Reputation Economy, a Comunicagao
Social, embora tenha um papel fundamental, nao
deve atuar isoladamente. E necessério integrar
as principais areas estratégicas organizacionais,
como sustentabilidade, relagbes governamentais,
marketing e planejamento estratégico, e as areas
operacionais.

E vital que o processo seja liderado pelo pre-
sidente da empresa. Esse grande desafio para as
organizagbes exige que se quebrem feudos, hie-



A REPUTACAO DE UMA ORGANIZACAO &

E RESULTADO DAS PERCEPCOES
DOS MULTIPLOS STAKEHOLDERS
SOBRE O QUANTO ELA E CAPAZ DE
ENTREGAR SUAS PROMESSAS

rarquias e estruturas de poder, para que as areas
trabalhem com um propésito comum: construir
uma reputacdo coerente e consistente ao longo
dos anos.

EXPLORANDO O CONCEITO A reputagao de uma
organizagao é resultado das percepgdes dos mul-
tiplos stakeholders sobre o quanto ela é capaz
de entregar suas promessas. Essas percepcdes
refletem o grau de estima, admiragdo, confianca
e empatia que as pessoas sentem em relagédo a
empresa e afetam diretamente suas decisbes de
comprar, recomendar, investir ou trabalhar nela.
E também de apoia-la, quando necessario. A
reputacdo funciona como um ima, que atrai os
olhares para a organizacéo e desperta o interesse
dos publicos de relacionamento sobre sua atuagao,
seus produtos e servicos, as causas que apoia,
dentre outros.

Um dos aspectos fundamentais relacionados
a reputacd@o e o seu impacto sobre os negécios se
refere a importancia da percepgdo que as pessoas
tém sobre aquilo que acreditam ser a realidade, no
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FIGURA 1 | O MODELO REPTRAK® DE MENSURAGAO DA
REPUTACAO CORPORATIVA
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momento de tomar suas decisbes. As percepcdes
sdo proprias dos individuos e resultantes das expe-
riéncias vividas por eles, ou seja, sdo permeadas
pela subjetividade — duas pessoas podem ter per-
cepgdes opostas sobre um mesmo produto, marca
ou empresa. E como lidar com isso? Fato é que as
organizagdes nao tém dominio sobre as percepgdes
construidas sobre elas, mas podem certamente
influencia-las.

Muitas vezes, as empresas adotam discursos
incoerentes com suas praticas. Isso ocorre nao
somente em seu processo de comunicagdo e
marketing, mas nas mais diversas experiéncias
que as pessoas tém em seus pontos de contato.
Pode ser na compra de um produto, na ligacado
para o callcenter, no acesso a homepage, nas redes
sociais, na contratacdo de servigos, em acdes
promocionais, numa conversa de bar com um
funcionario da empresa ou na opiniao de um for-
necedor. A melhor campanha publicitaria nao da
conta de sustentar um produto ou servi¢co quando
o callcenter é frio, impessoal, ineficiente. Os mais

sofisticados conceitos de marketing e de relagdes
publicas podem se revelar in6cuos diante de algo
implacéavel — o convivio. A opinido formada a partir
da observagao do comportamento da organizagéo
€ inexoravel quando este nao condiz com o que
a empresa diz e faz. Sdo varios os momentos de
verdade que se revelam pontos de prova para os
stakeholders.

Associadas as percepgdes, as expectativas sao
outro aspecto essencial a ser considerado — o0 que
as pessoas ou grupos esperam de determinada
organizagdo. S&o também diversas e dizem res-
peito tanto a qualidade dos produtos e servigos,
quanto a questdes relacionadas a lideranca e
postura cidada. O que cada um dos stakeholders-
-chave espera da organizag@o em relagao as suas
praticas de sustentabilidade? Como percebem e
caracterizam a empresa como empregadora? Como
distinguem suas politicas e diretrizes das demais
organizagdes?

Conhecer essas expectativas torna-se entdo
um passo fundamental para que as organizagdes
possam se relacionar com seus publicos de inte-
resse, reconhecendo os gaps entre o que oferece e
0 que as pessoas desejam.

Quando falamos em reputagdo nos referimos,
portanto, a triade: percepgado x realidade x expec-
tativas. Isso significa que as empresas precisam
ser capazes de identificar os gaps existentes entre
as percepg0es, a sua realidade e as expectativas.
Como as pessoas veem a empresa e suas agdes, 0
que de fato é real e quais as suas expectativas. Os
gaps podem revelar problemas de comunicagao ou
apontar para a necessidade de mudangas em seus
processos, produtos e/ou gestdo, de modo que a
organizagao seja efetiva em seus relacionamentos.
Trabalhar para reduzir o distanciamento entre as
percepgdes e a realidade, e conhecer as expectati-
vas, sdo questdes fundamentais para a construcao
de uma reputacgéo forte.

MENSURACAO DA REPUTACAO CORPORATIVA Um
dos aspectos mais criticos relacionados aos ativos
intangiveis € a mensuragdo. Apesar da crescente
importancia atribuida a esses ativos, em niveis
cada vez mais estratégicos das organizagdes, a
capacidade de identifica-los, avaliad-los e admi-
nistra-los é fundamental para que, de fato, sejam
incorporados no cotidiano das decisdes corpora-



tivas. O Reputation Institute desenvolveu uma
metodologia de anélise e mensuragéo da reputagao
corporativa que avalia o vinculo emocional entre
stakeholders e organizagao, e os fatores racionais
que ajudam a explicar esse vinculo (Figura 1). O
vinculo emocional se traduz no grau de admira-
cao, estima, confianga e empatia que as pessoas
cultivam em relacao a organizagao, sentimentos
construidos a partir dos diversos pontos de contato
entre empresa e stakeholder.

A analise dos fatores racionais é resultado da
avaliacdo da percepcdo das pessoas em relagao
a sete dimensodes: produtos e servigos, inovagao,
ambiente de trabalho, governanca, cidadania, lide-
ranca e desempenho financeiro. Cada uma dessas
dimensbes é composta por atributos especificos
que buscam entender a relagao das pessoas com
a organizacdo. Por exemplo, em governanca ha
atributos que avaliam, dentre outros, o grau de
transparéncia, o comportamento ético, a justica na
forma de fazer negécios. Outra analise que o estu-
do permite é a relagao entre os atributos e a atitu-
de das pessoas que determinam comportamentos
de compra, de investimento, de querer trabalhar,
de apoio a suas causas etc.

Entender como se constr6i a reputagao cor-
porativa permite que as organizagdes identifi-
quem seus pontos fortes e fracos. Assim, podem
construir uma plataforma de gestdo da reputacéo
adequada a sua realidade, que enderece as expec-
tativas dos seus stakeholders prioritarios e lhes
permita atingir os objetivos de negdcios.

REPUTACAO E RETORNO FINANCEIRO O reco-
nhecimento crescente da relevancia da reputacao
corporativa estéd diretamente associado a sua
capacidade de geracao de valor para 0s negécios.
A inclusdao da reputacao no ambito das decisdes
estratégicas das empresas tem ocorrido de forma
mais expressiva em organizagdes que conseguem,
progressivamente, demonstrar o retorno desse
ativo intangivel no aumento de competitividade
e diferenciacdo. Mas essa nao é uma tarefa facil,
justamente por nao se tratar de uma equacdo
simples e direta, e ai estd mais um dos desafios
da gestao da reputacdo: ser capaz de demonstrar
esse valor.

Os resultados no mercado de ag¢bes sao ampla-
mente utilizados como termdmetro para avaliagao
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GRAFICO 1 | DESEMPENHO DAS EMPRESAS TOP 10 COM MAIS FORTE REPUTACAO

240 — S&P Index Companhias Top 10 com mais forte reputagao
200
TOP 10
160
120 S&P 500
80
40
|
Jan  Jun Jan  Jun Jan  Jun Jan  Jun Jan  Jun Jan  Jun Jan  Jun Jan  Jun
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2013

Nota: O indice RepTrak foi calculado a partir do valor diario das a¢des das 10 empresas de melhor reputacdo nos EUA,
identificadas pelo estudo anual US RepTrak Pulse, sendo a composicdo do ranking atualizada no més de janeiro de cada
ano. Os valores dos indices demonstrados no grafico sdo variaces percentuais calculadas a partir de 1° de janeiro de 2006.

do desempenho e competitividade das organiza-
¢des. Ao longo dos anos, os estudos do Reputation
Institute tém demonstrado que empresas com
boa reputagao superam a média do mercado em
torno de 40%, quanto ao valor de suas acdes.
O maior investidor de todos os tempos, Warren
Buffet, reconhece a importancia do ativo e alerta
seus funcionarios: “Podemos nos dar ao luxo de
perder dinheiro — mesmo uma grande quantidade
de dinheiro. Mas ndo podemos nos dar ao luxo de
perder reputagao — nem um pingo de reputagao”.

Para compreender melhor a relagdo entre
reputacédo e resultados financeiros, o Reputation
Institute realizou um estudo com o propésito de
testar a seguinte hipétese: as agbes de empresas
com melhor reputacdo sao negociadas a um preco
premium, se comparadas com as de reputagao mais
baixa. Para isso, analisou o desempenho das a¢des
das companhias que compdem o Top 10 — empre-
sas de melhor reputacdo — dos Estados Unidos,
desde 2006, comparativamente ao desempenho
médio das empresas que constituem o S&P500

(Grafico 1). O objetivo principal do estudo foi ana-
lisar a série histérica de desempenho das empre-
sas na bolsa americana, para identificar possiveis
diferencas representativas entre os dois grupos,
quanto ao retorno sobre o investimento nas agoes.

Os resultados indicam que o retorno sobre o
valor investido nas agbes das empresas de melhor
reputaca@o superou, no longo prazo, o valor inves-
tido em companhias que compdem o S&P 500,
desde 2006, mesmo apos a crise de 2008. Ao lon-
go de sete anos, um délar investido nas agbes das
empresas de reputacgao forte teria como resultado
um retorno de 230%, enquanto para a média das
organizagbes que compdem o S&P500 esse valor
seria de 120%.

Apesar de ndo ser conclusiva, a pesquisa da
indicios claros de uma associacdo entre reputacéo
e retorno financeiro que deve, portanto, ser alvo de
atencé@o das organizagbes e em especial de seus
lideres. Nao se trata de algo simples, uma vez que
ainda persiste o pensamento de que a reputagéo
é responsabilidade exclusiva das areas de comu-



nicagao e marketing, e nao de toda a empresa. Na EMPRESAS COM BOA REPUTA(;AO

medida em que é possivel observar, de forma cada

vez mais clara, o retorno financeiro do investimen- SUPERAM A MEDIA DO MERCADO
to em reputagao, mais facil se torna a tarefa de  E[V] TORNO DE 40%, QUANTO AO

demonstrar que todas as areas sao corresponsaveis
pela construcado desse ativo, uma vez que os resul-
tados também sao gerais.

REPUTACAO E ALINHAMENTO ESTRATEGICO A
pergunta que surge ao longo de toda a discussao
sobre reputacao é: como construi-la e manté-la, de
modo a garantir que se constitua um diferencial
competitivo para a empresa e permita alavancar
resultados financeiros? Nao existe uma uUnica for-
mula ou um Unico modelo de gestao. Cada organi-
zagao precisa compreender o cenério e os atores do
ambiente em que atua, desenvolvendo estratégias
adequadas para seus objetivos. Mas podemos des-
tacar alguns principios fundamentais nessa busca
por construir uma reputacao forte, como é o caso
do alinhamento e engajamento estratégico com os
stakeholders.

O apoio dos stakeholders ¢ mesmo fundamen-
tal para o alcance dos objetivos organizacionais e
estd relacionado a conquista do que chamamos
de “licenca social para operar”, uma das maiores
vantagens alcangadas com o engajamento dos
publicos de interesse. Essa licenga se associa ao
grau de favorabilidade dos stakeholders em relacado
a atuacdo da empresa e se concretiza, por exem-
plo, no beneficio da duvida dado pela imprensa
a organizagcao num momento de crise, na postura
receptiva do governo em relag@o a um novo projeto
ou na atencado dada pelo sindicato quando a pro-
posta é proveniente de determinada empresa. Fato
€ que a empresa terd mais facilidade e liberdade
para atuar quanto maior for seu respeito e credibi-
lidade junto aos seus diversos publicos.

O resultado esperado do alinhamento e enga-
jamento com os stakeholders é o aumento da
percepcao de valor por parte desses publicos em
relagado aquilo que a organizagao é, diz e faz.

ITAU UNIBANCO Algumas organizacdes j& incor-
poraram esses conceitos em seu cotidiano, como
€ 0 caso do Ital Unibanco. Conforme as palavras
do Presidente, Roberto Setubal — “A geracdo de
valor para os nossos publicos é um dos pilares da
nossa atuagao”. Nesse sentido, o banco realiza um

VALOR DE SUAS ACOES

amplo trabalho de compreensdo das expectativas
dos stakeholders, de modo a mapear, classificar e
avaliar o nivel de engajamento de cada um deles.
A partir desse entendimento é possivel estabelecer
quais sao as melhores estratégias de relaciona-
mento que proporcionem essa percepgao de valor.
Pensando ndao somente no contexto brasileiro, o
Itad Unibanco tem trabalhado para expandir sua
reputacdo e relacionamentos a outros paises, em
especial os latino-americanos.

Um dos projetos mais recentes do banco con-
siste justamente na comunicagao do seu posicio-
namento para toda a América Latina, por meio de
uma primeira campanha de marketing unificada.
De forma a quebrar o paradigma que marca as
instituicdes financeiras, o Itat Unibanco se mostra
como um banco transformador, uma organizagao
flexivel que se adapta as constantes transforma-
¢des sociais. Essa é a mensagem que a empresa
tem disseminado pelos paises latino-americanos
nos quais opera — E/ mundo cambia. Itau cambia
contigo. O objetivo da campanha é alcancar o
alinhamento sobre as percepgdes da instituicao
nesses paises, como parte essencial na busca
pela realizagao das perspectivas de crescimento e
expansao do banco.

BRASKEM Outro exemplo de organizagdo que tem
buscado o alinhamento com os stakeholders é a
Braskem. Fundada em 2002, apds uma série de
fusdes e aquisicdes na inddstria petroguimica
brasileira, a empresa passou por uma rapida con-
solidaca@o industrial que agora a posiciona como
uma das maiores empresas petroquimicas do
mundo. Esse lugar de destaque trouxe o desafio
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A CONSTRUCAO DE UM PROCESSO
ESTRUTURADO DE GESTAO DA
REPUTACAO PODE SIGNIFICAR
UM VALOR ESTRATEGICO QUE

POSICIONA A ORGANIZACAO DE

FORMA DIFERENCIADA

de enfrentar um conjunto maior e diversificado
de expectativas de seus publicos interno e exter-
no. Além disso, o contexto de mudancgas sociais
marcado pelo intenso escrutinio sobre produtos
de pléastico, e o ambiente competitivo ampliado
além das fronteiras nacionais, deixaram claro para
a empresa que sua vantagem competitiva seria tao
sustentavel quanto o seu relacionamento com seus
principais stakeholders.

Nesse contexto, desde 2008 a Braskem
tem buscado desenvolver um processo capaz de
integrar o tema da reputagéo ao ciclo de gestéo
da empresa. A fim de realizar essa integracao,
foram desenvolvidos processos relevantes que
desde entdo tém orientado a atuacao da com-
panhia. O primeiro deles foi a criagdo de um
comité, formado por representantes das areas
corporativas e de negécios da empresa, com
o objetivo de definir as prioridades no que se
refere a gestdo da reputacdo da Braskem e
desdobra-las em objetivos e metas. A princi-
pal caracteristica do comité é o seu carater
de compartilhamento, ja que a definicdo das
prioridades se da de forma colegiada. A partir
dessa definigado, ha o alinhamento dos objetivos
e metas entre as diferentes &reas. E importante
destacar que tanto os objetivos quanto as metas
sao cascateados pelas areas, de modo que a
gestdo do ativo se reflita no planejamento de
cada uma delas. Paralelamente aos processos
anteriores, é realizado o monitoramento continuo
de sua reputagd@o junto a todos os stakeholders.
O conhecimento sobre as expectativas dos diver-
sos publicos e suas variagdes ao longo do tempo,
funcionam como subsidios essenciais para a

atuagao do comité, pois direcionam a definicao
dos pontos de ateng@o e os aspectos potenciais
a serem trabalhados pela organizacao.

Nao se pode negar que uma empresa que cons-
tr6i uma boa reputacao tende a receber maior apoio
dos seus stakeholders. Afinal, a boa reputacéo é
um reflexo do grau de estima, confianca e admira-
¢do que as pessoas sentem em relagdo a empresa.
Mas o contrario também é evidente — o apoio dos
stakeholders contribui para alimentar o constante
processo de (re) construcdo da reputagao.
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CONCLUSAO

A construgdo de um processo estrutu-
rado de gestdo da reputagcao pode significar
um valor estratégico que posiciona a orga-
nizacao de forma diferenciada. Para isso,
€ preciso entender como a empresa esta
organizada para entregar suas promessas e
quais sao as percepcdes de seus stakehol-
ders. Essa é uma das principais bases para
a construgao da plataforma de reputagao de
uma organizagao, o que lhe permite adquirir
maior grau de confianga, respeito e admira-
cao de seus stakeholders, aumentando sua
capacidade competitiva.



