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Resumen

La gestion de la identidad corporativa es un elemento clave para el éxito empresarial, especialmente
en sectores muy competitivos como la banca. Dentro de este sector, el presente articulo responde a tres
cuestiones relevantes: ;Qué factores determinan la gestion de la identidad corporativa?, ;Como se gestiona?
y (Qué beneficios perciben los directivos de dicha gestion?. Para ello, se realizo una investigacion cualitativa
basada en la realizacion de entrevistas en profundidad a los encargados de la gestion de marca de siete de
los principales bancos espaiioles. La informacion obtenida, categorizada mediante el software QSR-NVivo,
indica que detras de la gestion de la identidad existen motivaciones y barreras tanto de caracter interno como
externo a la organizacion. También se encontrd que los principales factores que los directivos asocian a
la identidad corporativa son la cultura, estructura, estrategia, comportamiento, comunicaciones ¢ identidad
visual. Asimismo, los beneficios de la gestion también se reflejan en el &mbito interno y externo, lo que lleva
a la mejora de los resultados economico-financieros. En general, los resultados corroboran la relevancia de
la identidad, mostrando distintas variables que inciden directamente en la competitividad bancaria, y que
deberian tenerse en cuenta tanto en el ambito académico como en el empresarial.
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Gestion de la identidad corporativa: Evidencias en el sector bancario
Bravo Gil, Rafael; Matute Vallejo, Jorge, Pina Pérez, José M.

Corporate Identity Management: Evidences from the
Spanish Banking Sector

Abstract

Corporate identity management is a key element for business success, especially in highly competitive
sectors like banking. Focusing on this sector, this article attempts to answer three questions: what are the
main factors underlying corporate identity management in banks? , how is it managed? and what are the main
benefits? With these aims, it was developed a qualitative research study based on in-depth interviews with
brand managers in seven of the biggest Spanish banks. The information obtained, which was categorized by
QSR-Vivo software, indicates that behind identity management there are motivations and pitfalls that are
internal and external to organizations. It was also found that the main factors that managers associate with
corporate identity are culture, structure, strategy, behavior, communications and visual identity. There are
also internal and external benefits from management, which lead to better economic-financial results. As a
whole, results confirm the relevance of identity and show a number of variables which directly influence the
bank competiveness. These results should be taken into account for both academic and managerial purposes.

Keywords: Corporate identity; corporate brand; identity management; qualitative study; banking industry.

Introduccion

Como consecuencia de la severa crisis
financiera, las entidades bancarias se han visto
inmersas en cambios profundos y un futuro
marcado por la incertidumbre. Esta situacion ha
tenido importantes repercusiones en la gestion
de las marcas corporativas, que se enfrentan
a una estructura competitiva nueva y a unos
mercados turbulentos y complejos, desde un
punto de vista social y técnico. En Espana,
contexto de este trabajo, el sector financiero ha
vivido uno de los procesos de reestructuracion
mas completos y profundos de la zona euro,
experimentando numerosas reconversiones,
fusiones y adquisiciones (Ussia, 2014). Los
consumidores se han encontrado con nuevas
marcas corporativas y un reposicionamiento
de las marcas existentes, lo que ha complicado
sus procesos de eleccion.

De acuerdo con la literatura, las
percepciones que los consumidores tienen
sobre una entidad bancaria son los principales
determinantes en la adquisicion de servicios
financieros (Nguyen y LeBlanc, 1998; Bravo
et al., 2009). Tal y como explica la “teoria
de sefiales”, en un contexto de asimetria de
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informacion, “sefiales” como la reputacion
o la credibilidad de una marca permiten a los
consumidores inferir la calidad de los productos
y reducen la necesidad de buscar informacion
sobre marcas alternativas (Milewicz y Herbig,
1994; Erdem y Swait, 1998). Sin embargo
construir estas seflales es un proceso que
requiere tiempo y recursos, especialmente
cuando las empresas se enfrentan a problemas
de reputacion (Milewicz y Herbig, 1994). De
acuerdo con Kapferer (2012), identidad (“la
realidad”) e imagen (“la percepcion’) son como
las dos caras de una misma moneda, de tal modo
que una marca con percepciones positivas sera
el reflejo de como ha gestionado su identidad.

En concreto, el siguiente trabajo se
centra en la gestion de la marca corporativa por
parte de las entidades bancarias, el primer paso
para formar unas percepciones favorables en la
mente del consumidor. De este modo, mediante
una serie de entrevistas realizadas a directivos
de los principales bancos que operan en
Espania, se pretende responder a tres cuestiones
criticas: (Qué factores motivan la gestion de
la identidad corporativa en el sector bancario?
(Coémo se gestiona? ;Qué beneficios perciben
los directivos de dicha gestion?
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Como se ha comentado, el sector
financiero ha experimentado cambios
significativos en los ultimos afos,
observandose nuevos enfoques en el
modo en el que las marcas financieras se
aproximan a los consumidores. Sin embargo,
existe una carencia de estudios recientes
que analicen adecuadamente la gestion
de la identidad corporativa en este sector
y permita mostrar el grado en el que las
diferentes conceptualizaciones y modelos
que plantea la literatura son aplicables a un
contexto empresarial en tiempos de crisis. En
el siguiente epigrafe se realizara un recorrido
sobre esta literatura para, a continuacién,
explicar la metodologia y los resultados
del estudio empirico desarrollado para dar
respuesta a las preguntas de investigacion.
Finalmente se muestran las conclusiones
mas relevantes del estudio.

1. La identidad corporativa en la
gestion empresarial

La identidad corporativa es un concepto
que permite identificar y diferenciar las marcas
frente a sus grupos de interés, al igual que lo
hace la identidad de las personas fisicas. Albert
y Whetten (1985), pioneros en este campo,
defienden que la identidad se basa en atributos
centrales, distintivos y duraderos que definen
a la organizacion a lo largo del tiempo. No
solamente representa “lo que la empresa es”,
sino también “lo que la empresa hace, lo que
espera ser y lo que representa en la sociedad”
(Melewar, 2003). No obstante, esta perspectiva
académica se centra mas en analizar la identidad
como un concepto abstracto que refleja la
esencia de la organizacion, algo tremendamente
dificil de evaluar desde un punto de vista
aplicado. Por ello, como esa esencia depende de
las decisiones que la empresa toma en relacion a
una serie de elementos, tales como la identidad
visual, estrategia o comunicaciones, a efectos
mas operativos resulta mas interesante evaluar
no la identidad en si misma, sino su gestion a
través de esos elementos.

Precisamente, los motivos  que
determinan la gestion de la identidad
corporativa pueden ser muy heterogéneos
aunque, en la mayoria de los casos,
responden a cambios internos y externos a la
organizacion (Dhalla, 2007). Por ejemplo, los
productos, marcas y stakeholders a los que se
dirige la empresa condicionan directamente
como la empresa gestiona su identidad
corporativa (Mitki ez al., 2007). Asimismo,
los procesos de internacionalizacion,
fusiones o adquisiciones acaban generando
una disparidad de identidades e imagenes
que necesitan coordinarse (Melewar, 2003).
Ademas, existen importantes barreras al
cambio que dificultan la gestion de la identidad
corporativa, muchas veces relacionadas con
problemas de comunicacion o con la falta
de implicacion del personal (Mitki et al.,
2007). En el sector espaiiol no falta ninguno
de los ingredientes mencionados, y asi
muchas entidades buscan aliados con los que
compartir sus recursos e identidades para asi
generar la confianza que demanda el mercado.
De igual forma, los grandes grupos bancarios
buscan expandir su actividad en nuevos paises
con culturas diferentes.

De acuerdo con su conceptualizacion,
la gestion de la identidad corporativa supone
mucho mas que modificar un logotipo o un
mero elemento visual. Los diversos modelos
de gestion apuntan a una parte externa o
visible, asi como a una parte interna 0 no
visible desde el exterior (Stuart, 1999;
Cornelissen y Elving, 2003). Si bien no
existe unanimidad sobre los elementos que
forman la identidad corporativa, es posible
identificar seis aspectos que han sido
frecuentemente considerados en muchas de
las conceptualizaciones (Melewar, 2003;
Suvatjis y de Chernatony, 2005) y que pueden
observarse en el Cuadro I. Asi, es posible
afirmar que la gestion de la identidad implica
no solo cémo se muestra una organizacion en
el exterior, sino también como es en realidad,
cOmo se comporta en su entorno y como se
comunica interna y externamente.

51



Gestion de la identidad corporativa: Evidencias en el sector bancario

Bravo Gil, Rafael; Matute Vallejo, Jorge, Pina Pérez, José M.

Cuadro I

Dimensiones de identidad corporativa

Cultura organizacional

Valores y normas que son compartidos por los miembros de
la organizacion, siendo consecuencia de su propia historia

Estructura  formal de la empresa (centralizada,

Estructura .
descentralizada,...) y de la cartera de productos y marcas
. Alcance y direccion de una empresa en el largo plazo
Estrategia . .
mediante la adaptacion de los recursos al entorno
. Conjunto de acciones -controladas o incontroladas-
Comportamiento . L .
realizadas por la organizacion y sus miembros
L Forma en que la empresa transmite informacion sobre si
Comunicacién

misma y sus actividades a través de una serie de canales

Identidad visual

Elementos visuales asociados a la empresa a través de sus
elementos corporativos, estética y estilo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Melewar (2003) y Suvatjis y de Chernatony (2005).

La gestion de esos elementos
parece ofrecer diversos beneficios para las
organizaciones. Por ejemplo, la creacion de
una identidad visual atractiva y el uso de
la comunicaciéon comercial pueden influir
positivamente en las asociaciones sobre la
marca corporativa almacenadas en la mente de
los consumidores y, por ende, en la reputacion
empresarial (Marwick y Fill, 1997; Alessandri
et al., 2006). En consecuencia, los stakeholders
se sentirdn mads atraidos hacia la organizacion,
esto es, los consumidores desearan adquirir los
productos y servicios como consecuencia de
la diferenciacion de la marca corporativa; los
accionistas elegiran la entidad para destinar sus
ahorros; los demandantes de empleo desearan
trabajar en la empresa; las administraciones
publicas sentirdin més empatia y promoveran
marcos legales favorables; y los medios hablaran
bien de la empresa. Respecto a los empleados,
una identidad fuerte supone una fuente de
motivacion, permitiendo la creacion de vinculos
afectivos y sentimientos de identificaciéon con
la compafiia (Arendt y Brettel, 2010) que, con
un feedback positivo, potenciaran la solidez y
consistencia de la propia identidad (Harris y
de Chernatony, 2001). Cuando las empresas
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se ven inmersas en procesos de fusiones y
adquisiciones, una identidad sélida también
ayudard a integrar las distintas culturas en una
unica identidad.

2. Metodologia

Para analizar la situacion de la
identidad corporativa en el sector bancario,
se realizd un estudio a través de entrevistas
en profundidad. Esta técnica toma la forma
de una conversacion entre un entrevistador y
un entrevistado, conforme a unos objetivos
de investigacion claramente  definidos.
Para la correcta aplicacion de la técnica se
siguieron las recomendaciones establecidas
por Anta y Garcia (2003) en su manual sobre
investigacion cualitativa.

En concreto, se entrevistd a los
gestores de la identidad corporativa de siete
de los principales bancos que operan en
Espafia. Debido a las restricciones de estos
ejecutivos, las entrevistas se realizaron
en su propio lugar de trabajo, mediante
confirmacion previa. Ante la especificidad
del tema, las entrevistas fueron llevadas a
cabo directamente por los investigadores,
quienes previamente elaboraron un breve



Revista de Ciencias Sociales, Vol. XXII, No. 2, 2016

guion con los temas a abordar. Basicamente,
los entrevistados fueron preguntados acerca
de la importancia de la identidad para la
gestion, el proceso de creacion en el banco
objeto de estudio y el impacto de la identidad
a nivel interno y externo.

Cada entrevista tuvo una duracion de
entre 45 y 60 minutos, dependiendo de que
la informacién recopilada fuera suficiente
0 no para dar respuesta a los objetivos de la
investigacion. Adoptando el procedimiento
mas habitual, se utilizd la formula de la
“entrevista semiestructurada”, en la que los
entrevistadores usan un guion, pero el orden
de las preguntas y profundidad de los temas
varia en funcién de la informacion recopilada
en el desarrollo de la propia conversacion.
Las entrevistas fueron de caracter individual,
utilizdndose una formula “mixta” entre las
entrevistas monotematicas o “centradas en el
problema” y biograficas, que se adentran en
temas mas heterogéneos y estan “centradas
en la persona”. Asi, la entrevista transcurria
conforme a los temas marcados como objetivos
de investigacion, pero intentando recoger
la maxima informaciéon posible sobre las

experiencias particulares de los entrevistados
que resultaban de interés para el estudio.

El analisis de la informacion siguid los
criterios habituales, grabando la informacion
en audio para posteriormente transcribir
y analizar los datos mediante analisis de
contenido con ayuda del software QSR-NVivo.
Para la categorizacion de la informacion
se parti6 de los elementos de identidad
corporativa mas habituales en la literatura, y
con objeto de asegurar la validez y la fiabilidad
de los datos se verifico la interpretacion de los
aspectos mas complejos con los entrevistados,
y se triangul6 la informacién entre los autores
llegando a un acuerdo en todas las categorias
encontradas. En los extractos de las entrevistas
mostrados en la siguiente seccién se hace
referencia a un codigo: E1-E7. Dicho codigo
se refiere a cada uno de los siete bancos a los
que se hizo la entrevista, ya que se acordd
con los directivos el anonimato tanto del
directivo como del banco en la presentacion
de los resultados de este trabajo. En el cuadro
II se muestra informacion de dichas entidades
relativa a su origen y participacion en el
proceso de reestructuracion bancaria.

Cuadro IT
Entidades analizadas

Banco de origen espafiol; en el momento de la entrevista se encontraba en

El ., .
proceso de absorcion de otras entidades.
2 Banco de origen espafiol; en el momento de la entrevista se encontraba en
proceso de absorcion de otras entidades.
E3 Banco de origen extranjero; en el momento de la entrevista no se encontraba en
proceso de integracion con otras entidades
B4 Banco de origen espafiol; en el momento de la entrevista no se encontraba en
proceso de integracion.
E5 Banco de origen espafiol; en el momento de la entrevista se encontraba en
roces rcio T i .
oceso de absorcion de otras entidades
E6 Banco de origen espaiiol; en el momento de la entrevista no se encontraba en
proceso de integracion.
E7 Banco de origen espafiol; en el momento de la entrevista no se encontraba en

proceso de integracion con otras entidades

Fuente: Elaboracion propia (2014)

53



Gestion de la identidad corporativa: Evidencias en el sector bancario

Bravo Gil, Rafael; Matute Vallejo, Jorge, Pina Pérez, José M.

3. Analisis de resultados

Las categorias resultantes de las
entrevistas fueron clasificadas en funcién de su
relacion con cada uno de los tres objetivos del
trabajo, esto es, (1) analizar los factores que
motivan la gestion de la identidad corporativa
en el sector bancario, (2) investigar como se
gestiona dicha identidad en el sector, y (3)
mostrar los principales beneficios percibidos
por los directivos como resultado de dicha
gestion. Por ello, este apartado ha sido
subdividido en tres sub-epigrafes para hacer
referencia a cada uno de dichos objetivos.

3.1 Determinantes de la gestion de la
identidad corporativa en el sector

Con relacion a los factores que
determinan la gestion de la identidad
corporativa, los entrevistados aludieron a la
existencia de motivaciones tanto internas como
externas, asi como a barreras que dificultan la
construccion de la identidad deseada (ver figura
I). En ese sentido, una de las motivaciones
principales es la mayor conciencia existente
sobre la importancia de la identidad: “el sector
financiero siempre ha sido tradicionalmente
un mundo que no hablaba en voz alta y

hablaba mas como empresa que como marca”
(E1). Debido a esta falta de concienciacion
empresarial, la imagen en el exterior podia
diferir de la identidad existente en el interior,
incongruencia que hoy en dia se mide con el fin
de que los valores de la entidad sean trasladados
al mercado. Refiriéndose a la correspondencia
entre la identidad proyectada y la imagen
conseguida en la mente de los stakeholders,
un directivo afirmaba: “somos conscientes de
que eso lleva mucho tiempo, que lleva aflos,
pero creemos que eso va cambiando y los
indicadores que se hacen, pues, lo valoran”
(E6). La adaptacion a la cultura local también
es un factor considerado por las entidades,
destacando que los consumidores espafoles
tienen especial apego a los bancos asociados
a su comunidad auténoma. Por otra parte, la
voragine de fusiones y adquisiciones del sector
también obliga a revisar las identidades y
construir una arquitectura de marcas coherente:
“si cambia la organizacion deberia cambiar
también la marca” (ES). El mayor peligro de
estos procesos es la proyeccion de una imagen
heterogénea que genere confusion entre los
consumidores y que no refleje adecuadamente
los valores de la entidad.

Miopia del éxito

Motivaciones Internas: Motivaciones Externas:
Mayor conciencia importancia GESTION DE LA Contexto de crisis
Disonancia imagen-identidad IDENTIDAD Busqueda de diferenciacion
Adaptacion culturas locales =) &= Estrategia de mercado
g 258 CORPORATIVA g
Fusiones y adquisiciones Respuesta a la competencia
Busqueda homogeneidad imagen Influencia medios de comunicacion
Reflejo de valores Normativa y legislacion
Importancia nuevas tecnologias
Barreras:

Resistencia al cambio

Falta de identificacion de miembros
Falta de informacion

Surgimiento identidades diferenciadas
Rigidez de la cultura organizacional
Tamafio empresarial

Fuente: Elaboracion propia (2014)

Figura I
Determinantes de la gestion de la identidad corporativa
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Dentro de las motivaciones externas,
se puede destacar que la reestructuracion
bancaria ha llevado a muchas entidades
implicadas en procesos de fusion o absorcion
a realizar cambios y modificaciones en su
identidad. Ademas, las entidades en general,
hayan o no participado en estos procesos
de reestructuracion, han tenido que realizar
cambios en sus comunicaciones externas o
comportamientos corporativos para adaptarse
al contexto de crisis econdmica, reforzando
por ejemplo el mensaje de solvencia o de
la confianza ganada a través de los afos, y
sirviendo como elemento de diferenciacion
con respecto a otras entidades con problemas
de imagen: “En estos momentos que el
Banco es el culpable de todo, si encima no
tienes una buena imagen, estds muerto”
(ES). Ante la pérdida de reputacion del
sector, y el temor a nuevos varapalos de las
agencias de rating, un entrevistado sefala:
“La identidad corporativa es lo que nos
permite diferenciarnos y sefializarnos de
otras entidades” (E4). En este entorno, los
responsables de la identidad corporativa han
tenido que adaptar sus estrategias de mercado
-en ocasiones con menos recursos- si quieren
atraer a un nuevo perfil de consumidor, mas
racional y preocupado por la confidencialidad
y seguridad de sus ahorros: “hay muchos
clientes (,,,), que tienen miedo a que su Caja
quiebre (...) y hemos captado muchisimos
clientes por ese lado” (E3). Por otra parte, el
imparable avance de Internet, las redes sociales
y, en general, las nuevas tecnologias, son los
principales aliados con los que conectar con un
consumidor preocupado por su tiempo y ajeno
a la complejidad del mundo de las finanzas:
“estamos de lleno en las nuevas tecnologias,
no nos queda mas remedio” (E6).

Con respecto a las barreras, el primer
problema con el que se encuentran las entidades
esromper lainerciaa favor del cambio, yaque el
empleado “estandar” rechaza las innovaciones
y todo lo que suponga un cambio en sus
rutinas. Otro problema parece estar provocado
por una cierta miopia de éxito, donde no se
ve la necesidad de mejorar en términos de
imagen. Por otra parte, la falta de informacion

entre areas puede dificultar la consecucion de
una imagen homogénea a nivel interno, al no
detectarse y corregirse a tiempo los problemas.
Los conflictos a nivel departamental se afiaden
a los conflictos existentes entre divisiones de
la empresa en diferentes paises, o entre las
centrales y oficinas. En general, se muestra
imprescindible la participacion de los
empleados en el proceso de construccion de
la identidad y el uso de un mismo lenguaje:
“la identidad son los empleados. Porque en
el fondo, en una empresa de servicios, los
que crean esas experiencias con los grupos
de interés son los empleados” (E2). Ademas,
la rigidez de la cultura organizacional es vista
como un freno potencial a la adaptacion de la
identidad al entorno o a la necesidad de atender
eficazmente a segmentos diferenciados. En
este proceso, aunque las entidades lideres
disponen de mayor holgura para gestionar su
identidad, un excesivo tamafio puede generar
una sensacion de “distanciamiento” y limitar
la capacidad de adaptacion.

3.2 Gestion de la identidad
corporativa bancaria

El primer aspecto que se ponia de
relieve es que la identidad corporativa
bancaria abarca elementos externos e internos
a la propia entidad, y que su gestion debe
realizarse de una manera holistica e integrada.
Todos los elementos que la conforman estan
fuertemente interconectados y la gestion
supone tener que alinearlos: “eso son como
piezas de un pequeilo Lego” (E4). Entrando
en la gestion particular de cada una de las
dimensiones de identidad (ver Cuadro III),
la cultura corporativa hace referencia a la
mision, vision y valores corporativos. A estos
aspectos se refieren los entrevistados como
unas “banderas” o “verdades absolutas” que
guian al banco, y que son lo suficientemente
generales como para que cada area
funcional lo plasme de una determinada
forma en sus acciones, comunicaciones y
comportamientos: “identificar los valores
de marca y ponerlos al alcance de todo el
mundo” (E1). En una buena gestion de la
cultura corporativa es totalmente necesario
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que el personal la interiorice, para que todas
las areas y mercados transmitan el mismo
mensaje. La cultura esta basada en los valores
universales que han servido para cimentar al
banco a lo largo de los afios, a lo largo de
su origen y evolucion en el mercado. Si

bien los valores universales pueden resultar
poco diferenciables, la aplicacion de dichos
valores si permite ver las diferencias entre
entidades: “ser confiable, eso lo tenemos,
que es un valor muy muy relevante pero
poco diferenciador” (E2).

Cuadro ITI
Resultados del estudio: Categorias relevantes

- Guia para la entidad

Cultura

- Aplicacion a cada area, mercado y

- Estabilidad a partir de historia y
evolucion
- Adaptacion al entorno

subcultura . L
S - Valores universales pero aplicacion
- Personal debe interiorizarla . .
diferencial
- Dota de agilidad y control - Arquitectura de marcas acorde con
Estructura - Gestion transversal al banco realidades diferenciales
- Gestion depende de presidencia - Replanteamiento en fusiones y
- Comités interdepartamentales adquisiciones
- Refleja cultura en la direccion - Causalidad estrategia-resultados
Estrategia - Sistema de feedback - Adaptacion al entorno
- Monitorizacion de parametros
- Determina la experiencia - Alinear acciones de RRHH
Comportamiento - Vital en servicios bancarios - Alinear acciones de RSC
- Control de codigos de conducta - RSC de perfil bajo
- Coherencia contenido y forma - Asegurar la fluidez
I - Alinear mensaje interno externo - Control de contenido y forma
Comunicaciones

- Alinear mensaje en audiencias

- Particularizar canales

- Creacion de un estilo propio
- Adaptacion al entorno

- Transmite visualmente mensaje
- Inherente a comunicaciones y

Identidad visual estética

- Coherencia elementos visuales

- Habilitar un responsable

- Manualizacion

- Aplicacion mas estricta o flexible en
funcion de cada entidad

- Necesario que personal conozca y
comprenda su importancia

Fuente: Elaboracion propia (2014).

Otro elemento interno fundamental en
la identidad corporativa es la estructura. En
esta dimension el objetivo es proporcionar
una estructura interna y de marcas que facilite
la transmision de la identidad deseada, y que
dote a la organizacion de agilidad y control
a nivel interno. La mayor importancia de la
identidad corporativa en los ultimos afios ha
llevado a considerarla como algo transversal
al propio banco, que depende directamente
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de la presidencia, y que implica una gestion
integral a todos los niveles. Para llevar a
cabo esta coordinacidn, se crean comités de
reputacion o comités de marca integrados por
las diferentes areas del banco. La utilizacion de
una estructura centralizada o descentralizada
esta condicionada por la identidad que se
quiere transmitir. Lo mismo ocurre con la
arquitectura de marcas. La utilizacion de
diferentes marcas, en especial en la actual
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reestructuracion del sector, debe responder a
diferentes posicionamientos, segmentos y, en
definitiva, realidades. “las marcas pertenecen
al mercado, es el cliente el que decide con qué
marcas se va a sentir mas comodo” (ES).

La estrategia corporativa permite reflejar
la cultura en la direccion de la organizacion.
Para tomar las decisiones correctas en la
estrategia, los bancos deben establecer un
sistema de feedback que les permita recogen
informacién del mercado. El objetivo final
no es solo llevar el control de multiples
indicadores, sino conocer la causalidad entre
las estrategias tomadas y los indicadores de
resultados. El comportamiento corporativo
es el elemento clave en la experiencia de los
grupos de interés, y el trato ofrecido por el
personal de la organizacion es vital, en especial
en un contexto de crisis: “cuando un director
atiende un cliente, esta transmitiendo marca
(...) es algo que se tiene que transmitir en la
labor del dia a dia” (E7); “Es dificil conseguir
la confianza mediante la comunicacion, ya
que la credibilidad en este sector es baja.
Hay que conseguirla via comportamiento”
(E4). Por ello, las entidades redoblaran sus
esfuerzos por controlar los comportamientos
de sus empleados y directivos a través de
codigos de conducta, protocolos de servicio
o cursos de formacion. Para favorecer unos
comportamientos adecuados de su personal,
el banco debe implementar unas acciones de
recursos humanos motivadoras. Lo mismo
ocurre con las acciones de responsabilidad
social, en cuya esencia también se deben
encontrar los valores corporativos. En general,
se habla de que las acciones de responsabilidad
social corporativa tienen un perfil bajo que
no se comunica externamente de manera
notoria, pero que si se conoce internamente:
“lo importante de la responsabilidad social es
tenerla no comunicarla (...). Es inherente al
banco, es decir, es algo que se respira, que todo
el mundo sabe y que todos conocemos” (E1).

Con respecto a la comunicacion
corporativa, el objetivo es transmitir
informaciéon del banco de la manera mas
adecuada, y eligiendo la forma y momentos
idoneos. La comunicacion puede ser interna o

externa, y debe dirigirse atodos los stakeholders
y segmentos de interés. El mensaje global de
la identidad corporativa debe prevalecer en
todo tipo de comunicaciones, si bien hay que
adaptarlo a los canales y tipo de informacion
que se ofrece a cada audiencia: “que esta de
acuerdo con los valores, que esta de acuerdo
con el mensaje que queremos dar, ¢ incluso
con la forma” (ES5). Las comunicaciones
externas tratan de crear un estilo propio
de comunicacion, pero con la suficiente
flexibilidad para adaptarse a cada entorno.

El ultimo eslabon de la cadena de
identidad corporativa es la identidad visual, y
su gestion se centra en conseguir la transmision
del mensaje de dicha identidad a través de
los elementos visuales. En este sentido, lo
que el banco debe hacer es alinear todos los
elementos visuales, de forma que guarden
coherencia entre ellos y con la identidad
corporativa: “teniamos un icono y uno lo ponia
de una manera (...), ahora lo que se controla
es que todo sea igual todo siga unos canones,
un manual” (E7). Este tipo de acciones pueden
ser malentendidas por el personal, que pueden
verlo en ocasiones como un capricho estético.
Por ello, el banco debe facilitar la comprension
de la identidad visual dentro de la entidad.
Ademas, debe monitorizar la utilizacion de
los elementos visuales a través de un sistema
de direccion y control, y es importante
definir un responsable. La “manualizacion” y
estandarizacion de elementos es habitual en
el sector, si bien se aprecia que hay entidades
mas o menos flexibles con la aplicacion de
estas normas.

No obstante, este trabajo ha permitido
constatar que los bancos gestionan su
identidad corporativa de una manera holistica,
esto es, alineando todos los elementos internos
y externos. Este proceso de gestion no debe
entenderse como un proceso secuencial, sino
mas bien circular, en el que la gestion de todas
estas dimensiones interrelacionadas se orienta
al desarrollo y comunicacion de una identidad
coherente y consistente. Estos aspectos
resultan en el planteamiento del modelo
mostrado en la figura I, donde se observa
como los valores mas centrales del banco
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van dando forma a la estructura y estrategia,
y estos se plasman en unos comportamientos,
comunicacién y elementos visuales en el
exterior. En concreto, este modelo de gestion
de la identidad corporativa plantea un primer
nivel de gestion que emana directamente de
la propia identidad, y que estaria formado
por la estrategia empresarial, la estructura
organizacional y la cultura. Este nivel, formado
por dimensiones de caracter mas interno y
menos visibles externamente, es critico a
la hora de moldear la base de lo que serd la
identidad corporativa finalmente proyectada.

cultura

Asi, la cultura, la estructura y la estrategia
seguida por la organizacion sentaran las bases
del comportamiento de los empleados, de la
comunicacion entre los diferentes stakeholders
internos y externos a ella, y de la forma en
la que la identidad se proyecta visualmente
al exterior. Este segundo nivel de gestion
incorpora por tanto elementos que si son mas
visibles de cara al exterior y que seran criticos
a la hora de determinar la experiencia de los
clientes, la reputacion corporativa frente a la
sociedad o las percepciones de potenciales
inversores y futuros clientes.

comportamiento

grupos de interés

Fuente: Elaboracion propia (2014).
Figura II
Modelo de gestion de la identidad corporativa

3.3 Beneficios percibidos de la
gestion de la identidad
Con respecto a los beneficios, diferentes
ejemplos, anécdotas, casos e historias revelaron
la existencia de tres dimensiones del resultado
organizacional afectados por la gestion de la
identidad corporativa. Asi, se puede hablar
de que una correcta gestion de la identidad
corporativa puede generar beneficios externos,
internos y economico-financieros (figura IIT).
Comenzado con los primeros, el
reconocimiento y diferenciacion de la
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marca son dos de los principales beneficios
que se derivan de la identidad corporativa.
La utilizacion de un estilo personal de
comunicacion y de identidad visual, permite al
banco labrarse una imagen diferencial y facil de
reconocer externamente. La utilizacion de un
eslogan o de una identidad visual diferencial
(colores, logos, arquitectura fisica o de marca,
etc.), puede dar lugar a la creacion de un
estilo propio que permite al banco posicionar
su entidad en la mente de sus stakeholders y
diferenciarlo del resto de compaiias: “yo te



Revista de Ciencias Sociales, Vol. XXII, No. 2, 2016

Beneficios Internos:
Identificacion
Confianza
Imagen interna

Clima organizacional

GESTION DE LA Lealtad RESULTADOS
ECONOMICO -
IDENTIDA > FINANCIEROS

>

Beneficios Externos:
Reconocimiento
Diferenciacion
Confianza
Imagen externa

Reputacion

Fuente: Elaboracion propia (2014).

Figura III
Beneficios de la gestion de la identidad corporativa

doy a ti un anuncio, sin firmas ni logo, y por el
estilo yo te digo que mucha gente sabe que es
de este banco” (E3). Sin duda, en el contexto de
crisis actual, otra de las palabras que surgi6 con
frecuencia en las entrevistas fue la confianza.
Asi, la identidad corporativa puede influir
en la credibilidad del mensaje transmitido,
reduciendo la desconfianza hacia el banco y
favoreciendo las percepciones de los no clientes
y las experiencias de los actuales: “para confiar
tienes que tener una marca fuerte con buena
reputacion, una identidad sdlida y coherente
entre lo que dices y lo que haces” (E2). Otros
beneficios externos tienen que ver con variables
como la satisfaccion, lealtad, creacion de una
imagen favorable o la reputacion. Muchos
de estos son consecuencia indirecta de la
identificacion, y es que una correcta gestion de
la identidad corporativa permite no solo advertir
diferencias entre la identidad real y la percibida,
sino también poner en marcha mecanismos
correctores que influyan en la identificacion de
estos grupos con los valores de la organizacion.

Con respecto a la dimension interna, una
adecuada gestion de la identidad corporativa
permite acercar los valores que definen la
cultura de la empresa a los de sus empleados.
Esta influencia puede, a su vez, determinar
otros patrones de comportamiento como el
sentimiento de orgullo por pertenecer a esa
organizacion, la confianza, la recomendacion
externa o la lealtad hacia la organizacion:
“Nuestra imagen corporativa, es una actitud,
una manera de relacionarnos, un tema cultural.
Todo eso ayuda a construir ese sentimiento de
pertenencia, a compartir valores mas alla de
lo tipico, a implicar al personal y a compartir”
(E5). En este sentido, es la comunicacion
interna la variable clave que permite transmitir
los valores asociados a la marca a través de los
niveles de la empresa, si bien también se ha
observado como determinadas practicas como
el voluntariado corporativo pueden influir en la
identificacion del empleado con el banco. Por su
parte, determinadas dimensiones de la identidad
corporativa como las comunicaciones internas,
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la responsabilidad social o la generacion de
una identidad visual distintiva, pueden influir
positivamente, a corto plazo, en la imagen del
empleado y, a largo plazo, en la reputacion.

Por ultimo, durante las entrevistas surgio
el debate acerca de la influencia la identidad
corporativa en el rendimiento econémico-
financiero. Si bien todos los directivos
expresaron su acuerdo con la premisa de que
compensa invertir en la gestion de la identidad
corporativa, no es menos cierto que la mayor
parte de ellos afirmaba que los resultados
no son directamente observables en el corto
plazo: “;esto nos trae negocio?, no lo sé, pero
que eso hace que sea una marca cercana que
se esta relacionando permanentemente con
millones de consumidores, sin duda” (E6). Los
resultados sugieren que esta influencia puede
ser indirecta: por un lado, una correcta gestion
de la identidad corporativa puede mejorar el
clima organizacional haciendo que el empleado
se sienta mas identificado y satisfecho en su
trabajo, redundando ello en la eficiencia de
la organizacion; y por otro lado, la identidad
corporativa favorece la generacion de ventajas
en diferenciacion que permitiran al banco
captar nuevos clientes, fidelizar a los actuales y
mejorar su cuota de mercado.

4. Consideraciones finales

Los resultados del estudio revelan que
la identidad corporativa se ha convertido en
un elemento clave en este sector. De acuerdo
con los resultados de este estudio, se puede
concluir que la identidad corporativa es el
resultado de una interaccion de diferentes
elementos de diversa indole, tanto tangibles
como intangibles, que hacen de la organizacion
un ente distinto a los ojos de los stakeholders.
La identidad corporativa emana directamente
de una serie de elementos internos referidos a
las decisiones de sus fundadores y directivos,
asi como de las tradiciones y cultura existentes
a nivel organizacional. No obstante, los
resultados del estudio evidencian que diversos
elementos ambientales, como la regulacion, o
la situacion politica o econdmica del entorno
también influyen en la identidad de las entidades
bancarias analizadas.
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En este sentido, este estudio establece una
taxonomia de los determinantes principales que
motivan la gestion de la identidad corporativa.
En esencia, los determinantes pueden ser
internos o externos. Ademas, existen una serie
de barreras en su gestion. En los Glltimos afios, se
observa un escenario donde el sector ha sufrido
una caida en la reputacion y el consumidor ha
emprendido nuevas maneras de relacionarse
con las entidades. Ademas, los movimientos
de fusiones y adquisiciones estan obligando a
lidiar con identidades diferenciadas entre las
que los bancos deben identificar unos valores
comunes con los que construir un mensaje
uniforme a sus stakeholders. En este proceso
los empleados juegan un papel clave, teniendo
que vincularlos y contagiarles del entusiasmo y
motivacion con los que debe iniciarse cualquier
cambio en la identidad corporativa.

Con respecto a la gestion de la identidad
corporativa, el estudio ha permitido mostrar
los objetivos fundamentales en la gestion
bancaria de la cultura corporativa, la estructura,
estrategia, comportamiento organizacional,
comunicacion e identidad visual, sefialando a
su vez los aspectos de la gestion que resultaban
mas destacados en cada uno de esos elementos.
Esta multidimensionalidad de la identidad
corporativa, y la existencia de diferentes niveles
en su gestion, evidencian que su concepto es
mucho mas complejo de entender y gestionar de
lo que se ha considerado en la literatura previa
(Cornelissen y Elving, 2003). Una gestion
eficiente de la identidad corporativa requiere
por parte de la direccion de la consideracion
de todas las dimensiones identificadas en este
estudio, especialmente cuando la organizacion
pretende proyectar un posicionamiento acorde
con su personalidad y cultura corporativa.
Este estudio exploratorio desarrolla una
categorizacion de todos estos elementos que
supone un practico punto de partida para
las organizaciones bancarias que deseen
formular una adecuada estrategia de gestion
de su identidad corporativa. Ademas, esta
categorizacion puede permitir a estas compafiias
desarrollar investigaciones dedicadas a auditar
su gestion e identificar aquellos elementos que
son mas relevantes a la hora de influir en las
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percepciones, actitudes y comportamientos
de los stakeholders. Esta informacion serd de
especial utilidad para alinear los elementos
mas internos de la identidad con aquellos mas
externos y mas facilmente identificables para
estos grupos de interés.

Finalmente, el estudio revela la
existencia de beneficios internos y externos
derivados de la gestion de la identidad
corporativa que, a su vez, pueden influir en
el rendimiento econdmico-financiero. De
manera general, podria decirse que la gestion
de la identidad corporativa conlleva beneficios
externos que influyen en la diferenciacion y
posicionamiento de la marca corporativa, e
internos, que favorecen la identificacion y el
sentimiento de pertenencia de los empleados
con la organizacion. Destacan particularmente
dos elementos, la confianza y la identificacion.
Los directivos confian en la gestion de la
identidad corporativa como un elemento
esencial para recuperar la confianza de los
stakeholders. Parece claro que la comunicacion
de la identidad corporativa ha buscado construir
una imagen creible, cercana y sensible con las
necesidades de estos grupos. En cualquier caso,
se debe ser consciente de que esta busqueda
debe ir acompafiada de actuaciones coherentes
con el espiritu que se desea transmitir. La
utilizacion de estudios ¢ investigaciones
puede advertir de la existencia de una falta
de identificacion con la organizacion, cuando
no existe correspondencia entre los valores de
los stakeholders y los de la entidad. Es por ello
que la gestion de la identidad corporativa debe
ir orientada a identificar y reducir esa brecha,
haciendo que tanto clientes como empleados
se sientan vinculados y parte importante de
la organizacion. En cualquier caso, a pesar de
que estudio explora aquellos beneficios mas
relevantes derivados de una buena gestion de
la identidad, éstos no deben ser entendidos
meramente como elementos internos y externos
que se encuentran desconectados entre si.
Una buena gestion de la identidad puede
llevar a la empresa a conseguir empleados
mas identificados y comprometidos con la
organizacion, que a su vez seran capaces de
desempefiar comportamientos fuera de su rol

que pueden ser beneficiosos para los clientes y
otros stakeholders (Hennig-Thurau, 2004). Por
ejemplo, los empleados que trabajan de cara
al cliente tienen un gran poder para transmitir
los valores de la organizacion a sus clientes,
optimizar la experiencia de éstos y sentar de
esta manera las bases para la diferenciacion
de la marca. De esta manera, los beneficios
internos redundan en una mejora de los externos
que permitiran a la empresa incrementar sus
resultados financieros.

Evidentemente, este trabajo no se
encuentra libre de ciertas limitaciones que
motivan el desarrollo futuro de lineas de
investigacion. Estas deberian ir encaminadas
a disefar estudios cuantitativos que permitan
conocer con mayor grado de fiabilidad las
repercusiones competitivas que se derivan de
una correcta gestion de la identidad corporativa,
tanto anivel interno como externo. Por otra parte,
el sector bancario se encuentra en constante
cambio. Prueba de ello es que en los ultimos
afios han nacido nuevas marcas corporativas,
otras han desaparecido, mientras que otras
organizaciones bancarias se han visto obligadas
a reposicionar su identidad organizacional. Por
ello, seria interesante conocer como cambia la
identidad corporativa de las diferentes marcas
corporativas como resultado de estos procesos
y qué consecuencias tiene en las percepciones
de diferentes stakeholders.
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