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BRASIL: EL DIÁLOGO COMO SALIDA A LA QUE PODRÍA SER 
LA MAYOR CRISIS DE REPUTACIÓN DE LOS BANCOS

1. INTRODUCCIÓN

Nada es tan malo nunca como para que no pueda empeorar. El conocido 
proverbio describe con precisión la reputación de los bancos en los días 
actuales. Las instituciones financieras viven una de las mayores crisis de 
credibilidad de su historia.

Después de la ausencia de bancos entre las cien empresas con mejor 
reputación del mundo, según la “2015 Global RepTrak 100”, del Reputa-
tion Institute, encuesta que evalúa factores como innovación, gober-
nabilidad y ciudadanía; salió a la luz pública el 9 de febrero de este año 
el escándalo del ‘SwissLeaks’ (conjunto de datos obtenidos en 2008 de 
una agencia de private banking del HSBC, en Ginebra, Suiza, indicando 
que el banco habría sido complaciente con evasión de divisas, fraude 
fiscal y lavado de dinero).

En la misma línea, todos los bancos llamados “muy-grandes-para-que-
brar” (too-big-to-fail) fueron citados en un reportaje de la revista Forbes 
sobre los mayores escándalos financieros de los últimos tres años, 
resultando en perjuicios y multas superiores a USD 30.000 millones.

A finales de mayo, la Justicia de los Estados Unidos aplicó multas por va-
lor total de USD 5.700 millones a cinco de los mayores bancos del mundo 
(Barclays, Citigroup, JP Morgan, RBS y UBS) por la manipulación del 
mercado internacional de cambio. Los bancos se declararon culpables.

Además del complot para manipular de tasas de cambio, titulares 
recientes en la prensa impregnaron en los bancos términos como frau-
des con tasas de intereses, lavado de dinero de traficantes y terroristas, 
evasión fiscal, malversación de impuestos, delitos criminales, uso de 
informaciones privilegiadas (insider trading) e ilícitos de todo orden.

Cada noticia negativa nos hace desconfiar cada vez más de los ver-
daderos propósitos de los bancos. Y arañones en la reputación de los 
bancos no son un fenómeno del presente.
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2. EL TALÓN DE AQUILES

Los bancos son conducidos al 
descrédito por ácidos comenta-
rios en las redes sociales. Pero, 
históricamente, la reputación 
siempre ha sido el talón de 
Aquiles de los bancos. Bertold 
Brecht ya decía en su obra hace 
más de un siglo: “¿Qué es robar 
un banco comparado con fun-
dar uno?”

Pero si en los tiempos del re-
nombrado dramaturgo alemán 
la comunicación como ciencia 
todavía no existía, hoy la salida 
para limpiar esa imagen tan 
dañada está en el diálogo con la 
sociedad. La comunicación en 
esta segunda década del siglo 
XXI coloca a disposición de 
las empresas modernas herra-
mientas y formas de relaciona-
miento con sus ‘stakeholders’, 
off-line y online.

Esas herramientas dan a los 
bancos los medios para hablar 
directamente con las personas 
que manifiestan públicamente 
sus críticas y serias dudas en 
relación al carácter de las insti-
tuciones financieras. La reali-
dad impone la necesidad de un 
diálogo cara a cara con los focos 
de críticas a los bancos. Confor-
me a lo que el periodista Jânio 
de Freitas observó, estudiosos 
de Internet atribuyen la irrup-
ción de la agresividad insultan-
te contra personas e institucio-
nes al bruto lenguaje común en 
las redes sociales.

Pero, ¿están los bancos prepara-
dos para asumir ese desafío?

Los bancos necesitan de, por 
lo menos, tres atributos para 
mejorar su reputación con sus 
‘stakeholders’:

•	 Transparencia.

•	 Ser tangible.

•	 Competencia.

Ser transparente es decir la 
verdad, sobre todo para admi-
tir un problema. El silencio de 
una empresa ante una crisis 
de reputación se transformará 
inevitablemente en la elocuen-
cia de sus críticos.

Ser tangible es cambiar los men-
sajes aspiracionales por claridad 
en la oferta de productos. Las 
empresas que tienen éxito son 
aquellas que son capaces de dia-
logar con sus ‘stakeholders’.

Ser competente es saber explicar 
claramente “El camino de las 
piedras” (en referencia al libro 
“Propaganda: O caminho das 
pedras”, del veterano publicista 
brasileño Humberto Mendes) a 
consumidores indecisos.

3. ¿ENFERMEDAD TERMINAL?

Pedir disculpas por los errores 
cometidos no basta. Cierta-
mente, los británicos hicieron 
caso omiso al acto de contri-
ción del mayor banco de Euro-
pa, realizado en un anuncio de 
página entera en las ediciones 
dominicales de los principales 
diarios del país después del 
escándalo del ‘SwissLeaks’, en 
febrero de este año.

“Las empresas que 
tienen éxito son aquellas 

que son capaces de 
dialogar con sus 

‘stakeholders’ ”
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En la misma ocasión, el presi-
dente mundial del grupo HSBC, 
Douglas Flint, afirmó ante 
parlamentarios británicos que 
el banco estaba “sufriendo un 
gran golpe en su reputación” y 
prometió trabajar para limpiar la 
imagen del banco y mejorar su 
gobernabilidad global.

La reacción de los líderes de los 
bancos, condenados el 20 de 
mayo por la Justicia estadouni-
dense por mala conducta fue un 
sentimiento de vergüenza por 
los delitos cometidos.

Ross McEwan, CEO del RBS, dijo: 
“Las faltas graves que se encuen-
tran en el centro del anuncio de 
hoy no tienen cabida en el banco 
que estoy construyendo. Decla-
rarse culpable de tales irregula-
ridades es un reconocimiento de 
cómo este banco estaba perdido 
y de lo importante que es para 
nosotros recuperar la confianza”.

Antony Jenkins, CEO del Bar-
clays, dijo en la misma ocasión: 
“La mala gobernabilidad en la 
base de esas investigaciones es 
totalmente incompatible con la 
misión y los valores del Barclays 
y lamentamos profundamente 
lo que sucedió. Comparto la frus-
tración de nuestros accionistas y 
colegas por el hecho de que algu-
nos individuos hayan conducido 
nuestra compañía y la industria 
financiera al descrédito”.

¿Pero la mala reputación de los 
bancos tiene salvación o se trata 
de una enfermedad terminal?

La reputación más que nun-
ca es el bien intangible más 

valioso, inestimable, para las 
empresas. El daño a la imagen 
llega mucho más lejos que en 
cualquier otra época.

En el mundo comercial siempre 
se ha sabido que la buena o la 
mala reputación tiene su origen 
en la tradicional propaganda del 
boca a boca.

Vale recordar aquella encuesta 
antigua, pero todavía muy citada 
por comunicadores, según la 
cual una evaluación o experien-
cia positiva lleva a una persona 
a hablar bien de una marca a 
hasta tres personas cuando le 
preguntan al respecto; pero una 
experiencia negativa lleva a una 
persona a hablar mal de aquella 
marca espontáneamente a más 
de diez personas.

Hoy, en la era de la comunicación 
instantánea, las redes sociales 
son un megáfono que multi-
plican por mil los comentarios 
negativos sobre un producto, un 
servicio o una marca.

La velocidad y el formato de la 
propagación de informaciones 
en Internet son vistos como 
puntos delicados para los diri-
gentes del sector financiero. Es 
prácticamente imposible contro-
lar el alcance de las críticas en el 
ambiente digital.

4. CONVERSAR, ESCUCHAR Y 
CONVERSAR DE NUEVO

Escuchar, entender la sociedad 
y hablar con ella es la comuni-
cación de hoy. Aquella a la cual 
los bancos deben recurrir. Las 
inversiones en la imagen de los 

“La reputación más 
que nunca es el bien 

intangible más valioso”
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bancos deben dar más atención 
a la comunicación directa con los 
‘stakeholders’ en vez de simple-
mente destinar sustanciales 
recursos a publicidad.

Sólo hablar bien de si mismo 
no es suficiente, lo que cuenta 
es el conjunto de opiniones de 
los grupos de influencia en la 
reputación de los bancos, sobre 
todo la experiencia de los con-
sumidores, inversores y otros 
públicos objetivo.

Aquí, la estrategia debe ser una 
combinación de las clásicas he-
rramientas off-line de relaciones 
con ‘stakeholders’ con la moder-
na comunicación online, que usa 
técnicas de monitorización de 
menciones a la reputación que 
pueden colocar al banco instan-
táneamente frente a frente con 
sus públicos. Y hoy, ellos son va-
riados y con intereses diferentes 
(y no necesariamente homogé-
neos). Y las repuestas no pueden 
ser las mismas para todos.

Una comunicación amplia e 
integral es una necesidad en los 
tiempos actuales, en los que cada 
ciudadano puede convertirse en 
un medio de comunicación.

Así, al lado de la asesoría de 
prensa clásica, donde el objetivo 
era llegar al consumidor a través 
de la información proporcionada 
a los periodistas, está la actividad 
más directa de diálogo, que es el 
contacto directo con el origina-
dor de la crítica. Y ya nadie duda 
de que ese es el camino para el 
futuro de la relación entre insti-
tuciones y ‘stakeholders’.

Son nuevos desafíos que necesi-
tan ser tratados con una narra-
tiva específica.

El largo camino para recorrer 
la carretera rumbo a la mejoría 
de la reputación de los bancos 
pasa por escuchar, conversar y 
escuchar de nuevo. Y no basta 
monitorizar, hay que resolver las 
relaciones con la misma rapidez 
que ellas llegan y se esparcen por 
las redes sociales.

El presidente de Itaú, Roberto 
Setúbal, afirmó en un recien-
te seminario realizado por la 
revista Exame que “no puedes 
controlar lo que dicen en Inter-
net”. Para Setúbal, “Internet es 
incontrolable. Lo importante es 
ser actual: si erramos, erramos 
y vamos públicamente a pedir 
disculpas”

La publicación online de la 
noticia sobre la invitación hecha 
por la presidenta de Brasil, 
Dilma Rousseff, al presidente del 
Bradesco, Luiz Carlos Trabuco 
Cappi, para asumir el Ministerio 
de Hacienda, demostró de lleno 
el problema de imagen de los 
bancos en las redes sociales.

Entre miles de comentarios nega-
tivos inmediatos a la publicación, 
dos llamaron la atención: “Él es el 
presidente del banco que llevó a 
la quiebra a centenas de empre-
sarios”, dijo uno, y el otro fue: “El 
presidente del Bradesco realmen-
te debe tener alguna competencia 
porque el banco no para de crecer 
con las altas tasas que nos cobra 
por el mantenimiento de cuenta 
en esa institución...”

“La mejoría de la 
reputación de los 

bancos pasa por 
escuchar, conversar y 

escuchar de nuevo”
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Lo que dicen sobre las institu-
ciones en las redes sociales es 
tan importante como la publici-
dad. No pueden ser dos realida-
des opuestas. 

El fenómeno contemporáneo de 
la proliferación de audiencias 
para las empresas convierte el 
cargo de director de Comunica-
ción en el centro de la goberna-
bilidad corporativa de las ins-
tituciones públicas y privadas. 
El ‘DirCom’, hoy, debe tener un 

asiento en el board de las compa-
ñías, porque su acción es el cami-
no para la creación y defensa de 
la reputación de las marcas.

Para los bancos, el desafío es 
enorme porque vivimos en un 
escenario con múltiples platafor-
mas que, según resaltan espe-
cialistas en el foro de “Negocios 
de la Comunicación”, exigen más 
transparencia, diálogo, integra-
ción de canales, rapidez y agilidad 
en la comunicación corporativa.

“El ‘DirCom’, hoy, debe 
tener un asiento en el 

board de las compañías”
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Desarrollando Ideas es el Centro de Liderazgo a través 
del Conocimiento de LLORENTE & CUENCA.
 
Porque asistimos a un nuevo guión macroeconómico y 
social. Y la comunicación no queda atrás. Avanza.
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enfoca y transmite los nuevos paradigmas de la 
sociedad y tendencias de comunicación, desde un 
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Porque la realidad no es blanca o negra existe 
Desarrollando Ideas.
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