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Capítulo 1

QUÉ ES Y QUÉ NO ES LA REPUTACIÓN DE UNA 
EMPRESA: UN DECÁLOGO PARA ENTENDERLA 
FÁCILMENTE

La reputación es un término utilizado en el lenguaje colo-
quial asociado habitualmente a la buena fama de algunos 
profesionales como los médicos, abogados, catedráticos…, 
aunque también se ha empleado para referirse a la vida  
licenciosa de hombres o mujeres caracterizados por su du-
dosa reputación.

En cualquier caso, su uso se generaliza, más o menos, du-
rante el cambio de siglo, unido definitivamente al lenguaje 
de la gestión empresarial y creciendo desde entonces su 
importancia al irse profesionalizando su evaluación y ges-
tión en las grandes compañías y tras incorporarse también 
a los currículos universitarios igual que la enseñanza de 
otros intangibles empresariales.

1.1. IDENTIDAD CORPORATIVA 

La identidad corporativa es, sin duda, la noción más im-
portante para entender correctamente la de reputación em-
presarial, porque la reputación no surge de la noche a la 
mañana, es más, en el caso de un profesional o en el de 
una empresa, consolidar una buena reputación cuesta años 

y generalmente muchos. La identidad de una empresa es el 
principio de todo, nace con la empresa, y no puede ignorar
se cuando hoy, quizá muchos años más tarde, uno piensa 
en cómo construir una reputación corporativa robusta de 
su organización, porque la identidad de esa compañía hay 
que entenderla dinámicamente, en la medida en que en la 
identidad corporativa convergen la historia, la cultura y la 
estrategia de la empresa. ver Fig.1 pág. 2 )

Aunque esta guía no tiene como objeto 
ahondar en el concepto de lo que es 
la reputación, ya que no va dirigida a 

un público universitario sino a aquellos 
profesionales que tienen la responsabili-
dad en sus empresas u organizaciones 
de gestionar la reputación de estas, es 
necesario esbozar de manera sencilla, 
pero no por ello menos rigurosa, un 

decálogo conceptual imprescindible para 
entender cabalmente qué es –y qué no 
es—la reputación, porque todavía algu-

nos profesionales la confunden con otras 
nociones indebidamente.

DECÁLOGO CONCEPTUAL SOBRE LA REPUTACIÓN

Identidad corporativa
Stakeholders o Grupos de interés
Comportamiento corporativo o Desempeño
Reputación corporativa
Cultura corporativa
Marca
Relato corporativo o Storytelling
Sostenibilidad
Imagen corporativa
Liderazgo

 1

 2

 3

 4

 5

 6

 7

 8

 9

10



GUÍA DE LA REPUTACIÓN

6

1.2. STAKEHOLDERS O GRUPOS DE INTERÉS

La noción de stakeholders o grupos de interés es también 
necesaria para comprender en toda su dimensión el concep-
to de reputación corporativa, la cual –desde hace un par de 
décadas—solo se entiende desde la perspectiva multistake-
holder. Hasta finales de los noventa, dicha perspectiva no 
existía ya que el único stakeholder realmente importante eran 
los shareholders o inversores o, en su ausencia, el propietario 
de la empresa. Los demás grupos, o partes interesadas en la 
organización, apenas contaban: los y las trabajadores y tra-
bajadoras, proveedores, comunidades… incluso los clientes 
no tenían el estatus que poseen en la actualidad por impor-
tante que fuera su concurso para el negocio.

En el ínterin entre los dos últimos siglos se produce un cam-
bio en la racionalidad empresarial que incorpora al pensa-

miento directivo dos valores que explican dicho cambio: la 
ética y la sostenibilidad. La idea de lo que hasta entonces 
era una buena empresa –aquella que maximizaba el benefi-
cio y el retorno de capital—fue desplazada por otra basada 
en el retorno compartido para los stakeholders clave de la 
empresa. La ética dejó de entenderse como un obstáculo 
para hacer negocios y devino en una conditio sine qua non 
para la sostenibilidad de esos negocios. En ese contexto es 
donde se recupera la noción de reputación corporativa a la 
que se refiere esta guía, simplemente porque el concepto 
de reputación desde la perspectiva multistakeholder 
armoniza lo “duro” y lo “blando” de los negocios o, dicho 
de otra manera, los beneficios, la producción, la comerciali-
zación… con la ética y la sostenibilidad.

FIGURA 1

La identidad corporativa es el ser de la empresa, su esencia, y está compuesta por aquellos atributos que la  
individualizan, diferenciándola de otras empresas.

¿Por qué una concepción dinámica?

1. Los atributos permanentes de identidad: 2. La estrategia empresarial:

3. La cultura corporativa:

• Aunque lo identitario exige permanencia, los atributos 
permanentes de la IC no son suficientes para explicarla.

• En la identidad corporativa se combinan atributos de  
carácter permanente con otros más coyunturales.

• La identidad corporativa se explica a través de la con-
vergencia de la historia, la estrategia empresarial y la 
cultura corporativa. 

• La actividad productiva de la empresa o identidad sectorial.

• La competencia técnica y comercial o identidad mercadológica.

• La historia de la organización o identidad diacrónica.

• La naturaleza societaria de la empresa o identidad mercantil.

• El corpus social de la empresa o identidad social.

• El Propósito la empresa 
• La Visión estratégica.
• La Misión.
• El Proyecto empresarial.

• Los valores éticos de la empresa.
• Los valores profesionales.

COMPONENTES DE LA IDENTIDAD CORPORATIVA

IDENTIDAD  
CORPORATIVA

historia

cultura

estrategia empresarial
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1.3. COMPORTAMIENTO O  
DESEMPEÑO CORPORATIVO

El comportamiento o desempeño corporativo es la per-
formance de una empresa en toda su cadena de valor. Co-
nocido en la literatura empresarial como Corporate Perfor-
mance Management (CPM), tiene como objeto evaluar los 
resultados de la estrategia empresarial y el grado de satis-
facción de estos, para lo que se utilizan múltiples y diversos 
instrumentos como el Balance Scorecard, que identifica y 
monitoriza los KPIs; la gestión de riesgos corporativos (ERM 
según sus siglas en inglés); diferentes análisis de rentabili-
dad y eficiencia; la vida útil de los clientes… En la guía los 
términos comportamiento o desempeño serán sinónimos 
de realidad corporativa.

1.4 REPUTACIÓN CORPORATIVA

La reputación corporativa es el reconocimiento que los 
stakeholders clave de una empresa hacen de su rea-
lidad y desempeño corporativos en función del grado 
de satisfacción de sus expectativas.

Existe una pareja de nociones que es importante conocer 
para entender en toda su profundidad el concepto de re-
putación empresarial.

El primer concepto se denomina el binomio reputacio-
nal, formado por dos elementos: el primero es la realidad 
empresarial (R) o el desempeño y, el segundo, el reco-
nocimiento (r) que de dicha realidad hacen los stakehol-
ders clave. El binomio reputacional se expresa de manera 
sencilla:

 Rc = R + r

Rc = Reputación corporativa
R = Realidad o desempeño 
r = Reconocimiento 

La segunda noción tiene que ver con los stakeholders, con 
su importancia y con el grado de satisfacción de cada 
uno de ellos con el desempeño corporativo, tal como se ha 
expuesto en la definición del concepto.

Rc = 

RC = Reputación corporativa

ISi = Importancia del stakeholder medida en peso porcentual 
en relación con el conjunto de todos los stakeholders.

SSi = Satisfacción del stakeholder, medida en puntos de 
una escala numérica (por ej.: 1-10) u ordinal (por ej.: mucho, 
bastante, regular, poco, nada). 

La realidad, se verá más adelante, es algo consustancial a 
la reputación porque es su base, aunque no sea el único 
factor que la determina. El reconocimiento de los grupos 
de interés es el segundo condicionante, tanto en lo que se 
refiere a la importancia de cada uno de ellos, ya que no  
todos los stakeholders tienen la misma importancia. Por 
eso, es importante hablar de stakeholders clave y, en 
segundo lugar, de grado de satisfacción. Estos dos ele-
mentos del binomio actúan sobre el valor final de la repu-
tación ya que, si un grupo de interés no se encuentra muy 
satisfecho, pero tampoco tiene demasiada importancia, el 
efecto es menos dañino que si dicho stakeholder sí resulta 
muy importante.

 

El concepto de reputación desde  
la perspectiva multistakeholder  

armoniza lo “duro” y lo “blando”.
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1.5 CULTURA CORPORATIVA

Decía Andrew Mayo que la cultura corporativa era la ma-
nera de hacer las cosas que tiene cada organización (“the 
way we do things around here”), y la hacía depender de 
seis factores: los valores y las creencias; las normas de 
comportamiento; las políticas escritas de la organización; 
la motivación vertical; los procesos formales e informales y, 
por último, las redes internas existentes en la organización.

Edgard H. Schein, define la cultura como un modelo de 
presunciones inventadas, descubiertas o desarrolladas por 
un grupo en el seno de la organización al ir aprendiendo 
la manera más útil de adaptarse externamente o integrarse 
en su interior. Esas presunciones tienen para Schein una 
naturaleza inconsciente y junto a los valores corporativos y 
los comportamientos explícitos de sus miembros –ambos 
de más fácil acceso—constituyen los estratos de la cultura.

1.6 MARCA CORPORATIVA

La marca corporativa es otra noción fundamental para en-
tender el concepto de reputación, porque es quien le habla 
al cliente y al resto de los stakeholders clave en nombre de 
la empresa; es más, esa conversación no debe ser un sim-
ple monólogo sino una declaración de principios, una pro-
mesa de lo que la compañía se compromete a hacer para 
ganarse la confianza de clientes, empleados, sociedad…

Comportamiento  
corporativo 

Las formas de hacer

Identidad  
corporativa 

Ser

Cultura  
corporativa 

Las formas de pensar

Reputación  
corporativa 

Realidad + Reconocimiento 
Ser reconocidos

Marca 
La promesa corporativa

Este esquema le da sentido a las nociones que se han des-
granado hasta ahora: el ser de la empresa, su identidad, 
se proyecta hacia el exterior a través de unas formas de 
pensar, su cultura, que inducen unas formas de hacer, el 
comportamiento; y todo ello se traslada a sus stakeholders 
en esa conversación o promesa que conlleva la marca. Si 
todo lo anterior está alineado, es muy difícil que los grupos 
de interés no reconozcan a esa empresa, convirtiendo su 
realidad y dicho reconocimiento en reputación.

1.7 RELATO CORPORATIVO O STORYTELLING

La interrelación de estos recursos intangibles debe gestio-
narse para alcanzar esa meta que es lograr una buena repu-
tación. Es más, debe existir un auténtico sentido de orden 
entre ellos; eso es lo que persigue el relato corporativo 
o storytelling, cuyos componentes se esquematizan en la 
página siguiente ( ver Fig.2 )

1.8. SOSTENIBILIDAD

La responsabilidad social corporativa (RSC), o la sosteni-
bilidad, que es el término que se ha impuesto en la mayor 
parte del planeta, es uno de los intangibles que no hay que 
confundir con la reputación corporativa porque no son lo 
mismo. La RSC es una condición necesaria, pero no su-
ficiente, de la reputación. Una empresa reputada, además 
de responsable o sostenible, debe llevar a bordo el mayor 
talento que pueda reclutar, debe ser rentable, innovadora, 
ética, con una gobernanza rigurosa…

La imagen se basa en percepciones, pero la 
reputación está enraizada con la realidad. 
Confundir imagen y realidad es igual que 

confundir el árbol con su sombra.
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1.9. IMAGEN CORPORATIVA

Decía Abraham Lincoln que la reputación es como un ár-
bol y la imagen como su sombra. La imagen es lo que 
percibimos, el árbol es la realidad; la sombra cambia sin 
cesar, pero el árbol permanece inmutable. La imagen cor-
porativa es otro concepto que no se deben confundir con 
la reputación corporativa.

IMAGEN  
CORPORATIVA

REPUTACIÓN  
CORPORATIVA

Se basa en percepciones Se  basa en la realidad  
y comportamiento

Su  origen es difícil de objetivar Es verificable empíricamente

No requiere información  
para construirse

El reconocimiento  
requiere conocimiento

Carácter coyuntural  
y efectos efímeros

Carácter estructural  
y efectos duraderos

En parte es resultado  
de la comunicación

Se asocia a la respuesta  
de la  empresa

Se construye dentro y fuera  
de la compañía

Se genera desde el interior  
de la compañía

Es posible que las percepciones puedan influir en una em-
presa. En las épocas de crisis financiera la percepción de 

insolvencia puede llevar a la quiebra a un banco, pero tanto 
la solvencia como la insolvencia no son algo opinable, sino 
verificable empíricamente porque es el resultado de una ra-
tio de capitales. La imagen se basa en percepciones, pero la 
reputación está enraizada con la realidad. Confundir imagen 
y realidad es igual que confundir el árbol con su sombra.

1.10. LIDERAZGO

El concepto de liderazgo al que, finalmente, se hará alu-
sión no se refiere aquí al liderazgo corporativo, aunque bien 
podría hacerlo ya que el concepto tradicional al que se ha 
venido asociando tradicionalmente el liderazgo de una em-
presa era su tamaño y el valor patrimonial, pero esa con-
cepción ha sido revisada hace décadas y, en la actualidad, 
las empresas líderes ni tienen que ser las más grandes ni las 
que mayor capitalización o patrimonio posean. El liderazgo 
corporativo hoy depende de la preferencia del cliente, del 
compromiso de sus empleados, de la confianza de la co-
munidad en donde opera, de los resultados económicos, de 
un buen gobierno corporativo…

El liderazgo que interesa destacar aquí es el que ejerce el 
primer ejecutivo de una compañía, especialmente si esa 

FIGURA 2 VALORES  
CORPORATIVOS
Cultura corporativa

Las formas de pensar

IDENTIDAD  
CORPORATIVA

El ser de la empresa
Su historia

PROPÓSITO
El sentido de  
su actividad

A medio y largo plazo

VISIÓN
La meta aspiracional  

de la empresa
Alta Dirección

MISIÓN
Cómo acanzará  

la empresa su meta 
aspiracional

Toda la empresa

ESTRATEGIA  
EMPRESARIAL
Comportamiento

Las formas de hacer

REPUTACIÓN  
CORPORATIVA
Ser reconocidos

Realidad + reconocimiento

MARCA CORPORATIVA
Promesa

Compromisos fehacientes
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persona tiene una reputación profesional relevante, y reco-
nocida por los stakeholders de su empresa, porque enton-
ces se produce lo que en la Teoría de la Reputación Cor-
porativa se conoce como la transferencia de reputación, 
proceso –muchas veces recíproco—por el cual el líder de la 
compañía le traspasa su reputación profesional y parte de 
los atributos en los que ésta se cimenta: su ejemplaridad, la 
garantía de resultados económicos, su capacidad de atrac-
ción de talento, el reconocimiento internacional dentro de 
su sector…

El liderazgo del CEO o presidente de una compañía es un 
recurso intangible de gran valor que debe ser gestionado 
profesionalmente igual que otros recursos de la empresa. 
La gestión reputacional del liderazgo (GRL) es una meto-
dología específica para lograr esa transferencia reputacional 
y recíproca entre ambos, aunque en el caso que nos ocu-
pa, Juan Roig parece que ha sido la fuerza tractora que ha 
llevado a Mercadona a la segunda posición en cuanto a su 
reputación corporativa, mientras que él es hoy el líder con 
mejor reputación en España.

El gráfico ilustra el efecto de una gestión integrada entre la 
reputación del líder y la de su empresa, formando un círculo 
virtuoso que refuerza recíprocamente la reputación de am-
bos. Existen muchos otros círculos virtuosos en todos los 
países con mercados desarrollados, en los cuales una bue-
na gestión del liderazgo del primer ejecutivo es una fuente 
de valor segura.

Las empresas líderes ni tienen que ser  
las más grandes ni las que mayor  

capitalización o patrimonio posean.  
El liderazgo corporativo hoy depende de la 
preferencia del cliente, del compromiso de 

sus empleados, de la confianza  
de la comunidad en donde opera,  

de los resultados económicos,  
de un buen gobierno corporativo.

Evolución de Mercadona en Merco Empresas Evolución de Juan Roig en Merco Líderes
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Capítulo 2

LA REPUTACIÓN GENERA VALOR A CUALQUIER 
EMPRESA

“In a market system based on trust,
reputation has a significant economic value”

Alan Greenspan, 2008

Esta sentencia del ex presidente de la reserva federal de los 
Estados Unidos tras la quiebra de Lehman Brothers explica 
nítidamente por qué la reputación es una fuente de valor 
para cualquier empresa: porque se asocia con la confianza, 
uno de los bienes más escasos en el mundo actual.

Grande o pequeña, de servicios o industrial, local o inter-
nacional, patrimonial o cotizada…una empresa con buena 
reputación convierte el reconocimiento de sus grupos de 
interés en valor económico para esa empresa.

2.1. LAS FUENTES DE VALOR DE LA REPUTACIÓN
Los intangibles en general, y la reputación corporativa en 
particular, son la mayor fuente de valor económico para las 
empresas, dado que constituyen el mejor antídoto contra la 
indiferenciación, no se copian, y fidelizan emocionalmente a 
los stakeholders (clientes, empleados…). El siguiente gráfico 
ilustra, sin exhaustividad alguna, las fuentes de valor más 
comunes de la reputación.

Consumidor Comprar Incremento de ingresos

Inversor/Analista Invertir, buen rating Menor coste de capital,  
mejor cualificación y rating

Empleado Fidelidad, compromiso Mayor coste laboral,  
mayor productividad

Regulador Regulación favorable y buena opinión Disminución presión fiscal  
y trabas a la actividad

Grupos 
de interés

Comportamientos ante  
una buena reputación

Impacto en el  
negocio
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2.2. EVIDENCIAS EMPÍRICAS DEL VALOR DE LOS  
RECURSOS INTANGIBLES HOY.

¿Cómo se puede demostrar y calcular el valor de la repu-
tación para la empresa? Su propia naturaleza intangible 
dificulta su valoración. Además, eso no constituye el único 
obstáculo: hay que tener en cuenta que la reputación es un 
recurso sin valor contable.

Solo los activos intangibles pueden figurar en el balance, 
según el IASB (Internacional Accounting Standards Board), 
cuando son un recurso controlado por la empresa que ase-
gura un beneficio futuro. Mientras las patentes u otros acti-
vos no financieros tienen el control de la empresa garantiza-
do, la reputación puede ser gestionada, pero no controlada 
por la organización.

La reputación tiene valor económico,  
pero no valor contable.

La contribución a largo plazo de la reputación cuenta con un 
consenso generalizado y se reconoce su importancia en la 
creación de valor sostenido a lo largo del tiempo, así como 
en la protección del valor de la empresa, o lo que es lo mis-
mo, en la supervivencia de la empresa.

Desde esta perspectiva de creación y protección del valor 
existen diferentes metodologías y estudios que han inten-
tado demostrar el valor de la reputación de las empresas 
desde diferentes ópticas:

I. Creación de valor: Aproximaciones financieras.
II. Protección del valor: Impacto del riesgo reputacional.

Las aproximaciones financieras

Estas metodologías consiguen determinar el valor de los re-
cursos intangibles en la diferencia entre el valor de mercado 

y las métricas financieras. De esta manera, se pueden cono-
cer tendencias generales sobre la capacidad de creación de 
valor de la reputación.

No es una metodología perfecta. Sus mayores condicionan-
tes son las distorsiones generadas por el valor de la acción 
y el posible desajuste del reporte contable respecto a la rea-
lidad de los mercados.

El Global Intangible Finance Tracker (GIFT™), de Brand Fi-
nance y el informe ‘The Global Reputation Value’, de AMO, 
son dos ejemplos de estudios basados en metodologías fi-
nancieras y ambos concluyen que sería razonable, a nivel 
general, atribuir a la reputación cerca del 40% de la capitali-
zación de las empresas.

Este porcentaje podría ser todavía mayor a nivel sectorial. 
En sectores donde la innovación y la confianza tienen una 
gran importancia como tecnología, salud, cosmética o te-
lecomunicaciones, puede llegar a acercarse al 80% de la 
capitalización.
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El impacto del riesgo reputacional

Según el estudio Global Risk Management Survey, que pu-
blicó en 2019 la empresa Aon, en el que participaron más 
de 2600 gerentes de riesgo en 60 países, el reputacional 
es el segundo riesgo más importante para las organi-
zaciones.

“Existe una probabilidad del 80% de que 
una empresa que cotiza en bolsa pierda en 
torno al 20% de su valor patrimonial en un 

solo mes por crisis reputacional  
y mantenga esa pérdida hasta 5 años”. 
                                               AON, 2017

Un riesgo reputacional es cualquier posibilidad de que se 
produzca un comportamiento corporativo incorrecto, 
que afecte negativamente a la satisfacción de las expec-
tativas de sus grupos de interés, de manera suficiente-
mente grave como para acarrear una respuesta que menos-
cabe severamente la reputación corporativa y, por lo tanto, 
el valor de la compañía. 

La gravedad de estos daños dependerá de la naturaleza y 
de la intensidad de la respuesta de los grupos de interés y 
del tiempo que tardará en recuperar la confianza perdida.

Consumidor Dejar de comprar Caída de ingresos

Calificador Reduce rating Mayor coste de capital

Empleado Aumenta rotación Mayor coste laboral

Regulador Impone sanción Provisión de indemnización

Etc. .... ....

Grupos 
de interés

Comportamientos ante  
una buena reputación

Impacto en el  
negocio
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Caso Huawei:

Después de que Donald Trump incluyera Huawei en una lis-
ta de marcas que, a su juicio, suponían una amenaza para 
la seguridad de Estados Unidos, Google optó por romper 
lazos con la compañía china, al usar el sistema operativo 
Android, desarrollado por Google. Esto dejó en vilo a los 
millones de usuarios de móviles de la marca china.

En España, por ejemplo, las ventas de smartphones de la 
marca cayeron cerca de un 30% y empresas como Vodafo-
ne cancelaron sus pedidos.

Caso Odebrecht:

A partir de la investigación del caso Petrobras en 2015 se 
destapó la operación Lava Jato, el entramado de sobornos 
y adjudicaciones ilegales de la compañía brasileña Odebre-
cht, la constructora más grande de Latinoamérica. El caso 
implicó a políticos y funcionarios de todo el continente, po-
niendo de manifiesto lo que era una práctica habitual en la 
compañía.

Tras el pago de una multa de 3.500Mill$, se cancelaron 
cientos de contratos y la compañía recibió la prohibición de 
presentarse a concursos públicos. La empresa ha ido su-
friendo constantes degradaciones de su calificación de ries-
go y problemas para conseguir financiación de entidades 
bancarias. El caso ha llegado a afectar a las inversiones en 
infraestructuras y energía de toda la región.

Valga lo expuesto hasta ahora en este segundo capítulo 
para certificar que la reputación siempre genera valor, valor 
económico por supuesto, pero para ello la reputación cor-
porativa exige ser gestionada. De lo contrario, la empresa 
no dejará de hacer bien las cosas, pero no producirá valor.

Por eso, en los siguientes cinco capítulos de la guía se bus-
cará ofrecer una respuesta sencilla pero rigurosa que res-
ponda, de una manera útil y aplicable para cualquier profe-
sional, la gran pregunta: ¿Cómo gestionar la reputación 
corporativa? Estas son las cinco etapas para gestionar la 
reputación de una empresa, formuladas, a su vez, a través 
de nuevas preguntas.

1. Qué estrategia de reputación necesita nuestra 
empresa.

2. Qué objetivos de reputación nos harán crecer 
como empresa.

3. Cómo nos valoran nuestros grupos de interés 
clave.

4. Cómo eliminar la diferencia entre la reputación 
que tenemos y la que necesitamos para crecer.

5. Cómo comunicar nuestra reputación para  
ponerla en valor.

Se puede considerar un axioma que una buena reputa-
ción corporativa aporta valor económico a la empresa. 
En consecuencia, como toda fuente de valor, la reputación 
debe ser gestionada, y hacerlo profesionalmente. Esto no 
significa otra cosa distinta a seguir una estrategia –un térmi-
no del que se abusa en demasía—pero que cobra todo el 
sentido del mundo cuando se descompone en un número 
indeterminado de objetivos mensurables de reputación, que 
se refieren a nuestros grupos de interés clave, los cuales 
tienen una importancia distinta que también hay que cono-
cer, para valorar con rigor el logro de uno de esos objetivos 
cuando se refieren a un stakeholder realmente importante 
para la empresa.

La eficacia es directamente proporcional al 
grado de segmentación de los públicos y 

la especificidad de los mensajes dirigidos a 
cada uno de ellos.
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Posteriormente, es preciso establecer una comparación 
entre las exigencias que nuestra estrategia de reputación 
requiere para satisfacer las expectativas de nuestros stake-
holders y la reputación que realmente tenemos, también en 
este caso, en función del grado de satisfacción o insatisfac-
ción logrado con esos stakeholders de los que depende el 
reconocimiento de nuestro desempeño. Es decir, hay que 
eliminar el gap entre la reputación aspiracional de nuestra 
empresa y la que realmente tenemos.

Finalmente, tras la implementación de acciones de mejora 
de cada objetivo de reputación insatisfecho, o de un progra-
ma completo referido a un stakeholder, si fuera el caso en el 
que la mayoría de los objetivos que le conciernen ofrecieran 
resultados críticos, y una vez alcanzado el equilibrio entre 
la reputación necesaria y la real, sería el momento –y no 
antes—de comunicar las fortalezas de la reputación de la 
compañía de manera inteligente, segmentando mucho las 
audiencias y filtrando los mensajes que realmente le intere-
san a cada una de ellas. No es lo mismo la comunicación 
con los empleados, que la que hay que mantener con los 
clientes o con los inversores, si los hubiera. La eficacia es 
directamente proporcional al grado de segmentación de los 
públicos y la especificidad de los mensajes dirigidos a cada 
uno de ellos.
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Capítulo 3

QUÉ ESTRATEGIA DE REPUTACIÓN NECESITA 
NUESTRA EMPRESA

La mejor estrategia de reputación es aquella que más 
fielmente traduce los objetivos empresariales, de nego-
cio, a una estrategia más intangible pero no menos men-
surable en cuanto a sus resultados se refiere, es decir, 
a una estrategia de reputación que abarque y controle 
el mayor número de factores de éxito, con impacto en 
el desempeño económico y comercial, que proporcione 
KPIs de negocio… y todo ello inspirado en el Propósito 
corporativo que le da sentido, no solo al proyecto empre-
sarial de la compañía, sino a su propia existencia. Como 
puede observarse, no es poca cosa traducir la estrategia 
empresarial a una estrategia de reputación, pero este es el 
reto, y aquí se explica cómo hacerlo.

La tarea número 1  para traducir la estrategia empresarial 
a una estrategia de reputación debe iniciarse con un análi-
sis de gabinete riguroso, que no necesariamente intermina-
ble o excesivamente prolijo.

La siguiente tarea, la número 2 , es clave para el éxito 
no solo de la traducción de la estrategia de negocio a una 
estrategia de reputación, sino para el conjunto de la gestión 
reputacional: hay que efectuar una serie de entrevistas en 
profundidad a la alta dirección de la compañía.

De las entrevistas directivas obtendremos las claves del 
discurso directivo sobre el proyecto empresarial vigente, cla-
ves que debemos convertir en los valores de la reputación 
corporativa, es decir, los pilares que soportarán la estrategia 
de reputación.

Los resultados de un buen análisis de gabinete –que no debe 
suponer el trabajo de un consultor más de una o dos de se-
manas—nos sitúa en excelentes condiciones para afrontar 
las entrevistas directivas y tratar de ahondar en el incons-
ciente corporativo y obtener la información real de la primera 
línea (N-1) para poder establecer los fundamentos en los que 
basar la estrategia aspiracional de reputación corporativa.

Como ya se ha dicho, la técnica óptima para el análisis del 
discurso directivo son las entrevistas en profundidad a los 
miembros del Comité Directivo, total o parcialmente, porque 
no es necesario si la compañía tiene una gran dimensión, 
efectuar más de 8-10 entrevistas siempre que entre las que 
se hagan se encuentren los directivos responsables de ne-
gocio, personas… y, si fuera posible, cerrando la ronda de 
esas entrevistas con la del CEO. Aunque el número de entre-
vistas está condicionado por múltiples factores: dimensión 
de la compañía, diversificación de actividades o negocios, 
geografías…En compañías de menor dimensión puede ser 
suficiente 4-5 entrevistas.

1. Análisis de gabinete
Pautas para conocer lo más  
importante de nuestra empresa

Es una técnica de análisis documental basada en un sis-
tema de pautas de búsqueda, muy utilizada en la evalua-
ción de la reputación corporativa, que permite una apro-
ximación exhaustiva a la realidad y al reconocimiento de 
una empresa desde el punto de vista reputacional.

Un buen análisis de gabinete permite el acceso a todos 
los documentos estratégicos de la compañía, así como 
a los estudios sobre las políticas corporativas y la valora-
ción de sus stakeholders clave (satisfacción de clientes, 
clima interno de empleados, tracking de atributos de mar-
ca…) que unidos al análisis de fuentes secundarias sobre

1

la empresa (índices de inversión responsable, monitores 
de reputación…) nos permitirá disponer de una foto fija 
muy útil para poder plantear, con criterio, las entrevistas a 
la alta dirección de la empresa.
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En las entrevistas directivas lo más importante es lograr que 
los entrevistados abandonen el discurso políticamente co-
rrecto y no se limiten a repetirnos las declaraciones corpo-
rativas que en el análisis de gabinete ya hemos conocido 
y que, tras garantizar de modo creíble por nuestra parte la 
absoluta confidencialidad de sus respuestas, obtener opi-
niones antes que información, valoraciones del desempeño 
empresarial, tratar de que no confundan los valores corpo-
rativos con los valores o pilares en los que se debe sustentar 
ese desempeño empresarial y que constituirán otra clase 
de valores, –los de reputación– aunque pueda darse algún 
caso en que alguno coincida.

Todo esto no se puede encerrar en un guion, de hecho, en 
una buena aplicación de la técnica de la entrevista en pro-
fundidad hay que dejar, a veces, que el informante se salga 
del hilo previsto en la entrevista si el consultor intuye que 
puede llegar a algún hallazgo interesante. Dicho esto, siem-
pre es necesario disponer de un guion, aunque sea orienta-
tivo, porque suele ser la única manera de no olvidar alguna 
cuestión importante.

2. Guión para orientar  
una entrevista directiva
Una suerte de psicoanálisis corporativo

Le voy a proponer efectuar un viaje por el pasado, el pre-
sente y el futuro de su compañía con el objeto de definir 
los componentes básicos de su estrategia empresarial, 
para luego traducirla a una estrategia de reputación cor-
porativa.

1. ¿Cuál es el hito o hitos más importantes en la historia 
de su compañía? ¿Aquél que mayor reconocimiento o 
prestigio le ha reportado a su organización? Explique 
brevemente las razones de ese reconocimiento.

2

2. En la actualidad, ¿cómo definiría usted, la identi-
dad, el propósito y la razón de ser de su empre-
sa? Aquello que le da sentido y significado a lo que 
hace la empresa y por lo que merece la pena trabajar.  
Respuesta única.

3. En un DAFO simple indíqueme cuáles son internamen-
te las dos principales fortalezas y las dos debilidades 
de su compañía. Y en cuanto al mercado cuáles son 
sus dos oportunidades y dos amenazas.

5. ¿A qué compañía dentro de su sector le gustaría pare-
cerse en un plazo de cinco años? ¿En qué y por qué?

6. En el medio plazo, cinco años, ¿cuál sería la meta 
aspiracional que debería alcanzar su compañía? Una 
meta ambiciosa, pero posible, por la que a usted le 
gustaría que fuese reconocida su empresa por sus 
principales stakeholders. Una meta aspiracional, insis-
to, que orientara las políticas y planes de acción de su 
compañía.

7. ¿Cómo va su compañía a alcanzar esa meta? ¿Qué 
políticas o planes de acción deberían implementarse 
para llegar a esa meta aspiracional?

8. ¿Qué stakeholders son imprescindibles para que esas 
políticas y planes de acción tengan éxito? Cítelos por 
orden de mayor a menor importancia. Seguidamente 
pondere su importancia.

9. Cite dos objetivos por cada uno de los principales 
stakeholders que su compañía debería lograr a medio 
plazo para alcanzar el máximo reconocimiento por su 
parte.

F

O

D

A
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Del análisis del discurso directivo hay que obtener, inexcusa-
blemente, dos resultados:

I. Los criterios empresariales en los que se va a funda-
mentar la estrategia de reputación y que, muy probable-
mente, se conviertan en los valores de reputación de la 
compañía. 3  

II. La jerarquización de los stakeholders en función de los 
criterios empresariales o valores de reputación anterio-
res, porque no todos los stakeholders tienen la misma 
importancia en la reputación corporativa de una empre-
sa concreta. 4  

Además, también se obtendrá una jerarquización de dichos 
criterios empresariales o valores de reputación mediante 
una matriz específica. Esta jerarquización no es imprescin-
dible, pero de obtenerla estaremos añadiendo un nuevo 
ponderador que hará más riguroso el proceso de gestión 
reputacional.

3. Matriz de jerarquización de los 
criterios empresariales
Traducir los criterios empresariales  
a valores de reputación

En muchas ocasiones, los criterios empresariales se 
convierten en valores de reputación con idéntica de-
nominación; en otros casos deben ser traducidos o 
reinterpretados para que tengan sentido. En cualquier 
caso, es imprescindible para la estrategia de reputa-
ción que sean jerarquizados por la alta dirección de 
la empresa.

3

10. Qué principios o valores, de cualquier naturaleza, cree 
usted que requiere su compañía para culminar con 
éxito este viaje que tiene por delante y alcanzar esa 
meta aspiracional que usted ha enunciado.

11. Quiere usted añadir algo más que su compañía  
debiera hacer para definir una estrategia corporativa 
que le conceda mayor reconocimiento por parte de 
sus stakeholders más importantes.

IMPORTANCIA DE CADA CRITERIO EMPRESARIAL Y ESTRATÉGICO EN EL NEGOCIO  
Y LA REPUTACIÓN DE LA COMPAÑÍA

En las “columnas” de esta matriz encontrará usted los criterios empresariales y estratégicos de la COMPAÑÍA.  
Por favor, reparta 100 puntos entre estos criterios empresariales en función a la importancia  

que tengan para el negocio y la reputación de le entidad

CRITERIOS EMPRESARIAL Y ESTRÁTEGICOS DE LA COMPAÑÍA

RENTABILIDAD Y 
CRECIMIENTO

CAPITAL 
HUMANO

EXCELENCIA EN 
EL SERVICIO AL 

CLIENTE

EXCELENCIA 
OPERATIVA Y 

DIGITALIZACIÓN

SINERGIAS DE
GRUPO

COMUNICACIÓN 
ESTRATÉGICA

PUNTOS 
TOTALES

PUNTOS  
PENDIENTES  
DE ASIGNAR

20 10 40 20 5 5 100 0
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El número de puntos que habrá que distribuir en cualquier 
matriz lo determina su índice de proporcionalidad, que es 
el número de puntos por el que hay que multiplicar cada 
opción de respuesta y que estaría en torno a 15 puntos. Por 
ejemplo, en la matriz 4, el número de respuestas es de 6 y, 
en consecuencia, el total de puntos sería de 6*15 = 90, lo 
que sugiere un redondeo en 100 puntos.

En este momento, si todo se ha hecho razonablemente bien 
metodológicamente, debemos tener clara cuál será la es-
trategia aspiracional de reputación corporativa de nuestra 
empresa. Y la pregunta, por tanto, sería: Si hemos descu-
bierto algo tan importante, ¿qué deberíamos hacer ahora? 
Contarlo, ¿no?

Construir un relato corporativo  
es imprescindible para que  

esa estrategia empresarial sea  
lo más conocida posible entre  

todos nuestros stakeholders clave.

4. Matriz de jerarquización de los valores  
de reputación para cada stakeholder clave
Descubrir lo más importante para los  
más importantes

Conocidos los valores de reputación, es el momento 
de jerarquizar a los stakeholders clave de la empre-
sa en función de la importancia que cada uno de ellos 
tiene en la satisfacción de cada valor de reputación. 
Es decir, conocer qué valores de reputación son los más 
decisivos para los stakeholders clave de la compañía.

4

IMPORTANCIA DE CADA STAKEHOLDER CLAVE EN EL NEGOCIO Y LA REPUTACIÓN DE LA COMPAÑÍA

Por favor, en primer lugar, escriba en la columna de la izquierda los stakeholder más importantes de la COMPAÑÍA y,  
a continuación distribuya 100 puntos por cada criterio empresarial repartidos entre los stakeholders clave de la COMPAÑÍA,  

en función de la importancia que cada stakeholder tiene en su opinión en el cumplimiento de los citados criterios

STAKEHOLDERS RENTABILIDAD  
Y CRECIMIENTO

CAPITAL 
HUMANO

EXCELENCIA 
EN SERVICIO AL 

CLIENTE

EXCELENCIA 
OPERATIVA Y 

DIGITALIZACIÓN

COMUNICACIÓN 
ESTRATÉGICA

SINERGIAS
DE GRUPO

MEDIA

Accionistas 10 10 10 10 20 40 16,67

Clientes 35 20 20 10 20 10 19,17

Empleados 30 30 40 40 20 30 31,67

Reaseguradores 15 25 10 20 10 0 13,33

Proveedores 10 15 20 20 10 10 14,17

Medios de Comunicación 0 0 0 0 20 10 5,00

PUNTOS TOTALES 100 100 100 100 100 100

PUNTOS PENDIENTES DE ASIGNAR 0 0 0 0 0 0



Qué estrategia de reputación necesita nuestra empresa

25

Efectivamente, construir un relato corporativo es imprescin-
dible para que esa estrategia empresarial sea lo más conoci-
da posible entre todos nuestros stakeholders clave. Esta es 
la misión del storytelling corporativo, traducción al inglés del 
término “relato”, que se ha impuesto en el ámbito profesio-
nal y que se concreta en la tarea. 5  

El Propósito es la formulación corporativa que, como se ha 
dicho, no solo debe inspirar todos los demás componentes 
del relato corporativo, sino que ha de entenderse como una 
parte importante de la identidad de la empresa, al mismo 
nivel que su historia.

5. Comunicar nuestra identidad  
corporativa ¿quiénes somos?
El propósito lo primero

PROPÓSITO

Es una creencia que da sentido y significado a lo 
que hacemos en el medio y largo plazo; que debe 
constituir una guía del comportamiento de todos 
los miembros de la organización, e inspirar nues-
tra estrategia en los negocios y los valores éticos 
y profesionales que necesitaremos para lograr una 
relación armónica con nuestros stakeholders clave 
y generar un valor sostenible para todos ellos, así 
como para el planeta.

La formulación del propósito, igual que la del resto de 
componentes del relato corporativo, solo se puede hacer 
a partir de una interpretación honda y rigurosa del discur-
so directivo, efectuado al principio de la gestión reputa-
cional. Concretamente en la tarea 2- donde se esquema-
tiza un guion de las entrevistas en profundidad que hay 
que hacer a la alta dirección de la compañía- la segunda 
pregunta persigue obtener un conjunto de respuestas a 
partir de las cuales se formulará la primera propuesta de 
propósito de la empresa que, ulteriormente, habrá que 
concretarse en una formulación definitiva con la que se 
identifiquen todos o una gran parte de sus directivos.

5

A continuación, se recogen algunos ejemplos de propósito:

IKEA: Construir un mejor día a día en la vida de la gente
Walt Disney: Hacer feliz a la gente
Google: Organizar la información del mundo y hacerla  
accesible a todos

6. Comunicar nuestra estrategia 
¿qué y cómo lo vamos a hacer?
El storytelling corporativo

VISIÓN

Es la meta aspiracional que orienta la estrategia em-
presarial, de acuerdo con el propósito corporativo, y a 
la que se supedita cualquier otro objetivo.

Visión o ‘idea de negocio’ de IKEA: ofrecer una amplia va-
riedad de productos de decoración del hogar funcionales, 
de buen diseño y a precios asequibles para la mayoría de 
las personas

Visión de Disney: hacer a la gente feliz en todo el Mundo.

6

Construir un relato corporativo es  
imprescindible para que esa estrategia  

empresarial sea lo más conocida posible 
entre todos nuestros stakeholders clave.
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Normas para una correcta formulación de la visión:

1. Formular explícitamente la meta aspiracional de la or-
ganización que orienta su estrategia y está alineada 
con el propósito corporativo.

2. Un concepto claro de lo que se necesita para tener 
éxito.

3. Que constituya un propósito noble, que merezca la 
pena hacer e implique a la gente.

4. Que sea creíble y tenga una posibilidad verosímil de 
éxito.

MISIÓN

Es una declaración explícita del modo en el que nues-
tra empresa piensa satisfacer la meta contenida en su 
visión. Es decir, cómo pretende cumplir el Propósito y 
llegar al destino expresado en la visión.

Disney: la misión de The Walt Disney Company es con-
vertirse en el más grande productor y proveedor de en-
tretenimiento e información del Mundo. Usando nuestro 
amplio portafolio de marcas para diferenciar nuestro 
contenido, servicios y productos de consumo; busca-
mos desarrollar la experiencia de entretenimiento y pro-
ductos relacionados más creativo, innovador y rentable 
del mundo.”

Hacer a la gente feliz en todo el Mundo.

IKEA: la verdadera misión de IKEA es “mejorar la vida 
cotidiana” de sus clientes. IKEA no se dedica a la fa-
bricación, sino a la cooperación. De hecho, desde la 
empresa se buscan ofertas a lo largo del mundo y se 
realizan compras de muebles en grandes cantidades. 
Posteriormente, los clientes de IKEA tienen los muebles 
disponibles en sus establecimientos de autoservicio, 
donde concluyen la compra.

Normas para una correcta formulación de la misión:

1. Formular explícitamente cómo la empresa va a alcanzar 
la meta contenida en la visión.

2. Expresar claramente lo que se le ofrece al cliente y a los 
stakeholders clave.

3. Identificar a la empresa y a su actividad.
4. Una formulación concisa pero completa, que quepa en 

el dorso de una tarjeta.
5. Un contenido fácilmente imaginable en la práctica, me-

morable y digno de recordar.

VALORES CORPORATIVOS

Son las ideas, creencias, presunciones que vertebran la 
cultura corporativa de una organización. Se podría decir 
que constituyen la forma de pensar de ésta y que son la 
mochila axiológica que el Propósito de la empresa exige.

La representación más didáctica de lo que son los valo-
res de una empresa se obtiene comparándolos con las 
tres partes en las que se puede dividir un árbol: el tronco 
y las ramas, su forma visible que nos permite identificar la 
especie, que se corresponde con los comportamientos 
explícitos de la cultura, es decir, con aquellas manifes-
taciones observables y que, por ser de fácil acceso, tam-
bién se pueden cambiar sin mayor problema: la forma de 
vestir de los miembros de la organización, el lenguaje que 
emplean, el grado de formalidad de sus relaciones… En 
un nivel más hondo se encuentran los valores culturales 
propiamente dichos, es decir contenidos más enraizados 
con la cultura en tanto que guía del comportamiento den-
tro de la organización; equivaldría en la metáfora del ár-
bol a su cepellón, el cual está bajo tierra, pero al que se 
puede acceder con un poco de trabajo y una herramienta 
adecuada; igual que sucede con la cultura en la que los 
valores, aunque más trabajosamente, se puede intervenir 
y con un poco de tiempo, hasta cambiar dichos valores.
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Finalmente, nos encontramos con las creencias comparti-
das por los miembros de la organización, las cuales cons-
tituyen los contenidos más profundos de la cultura –las 
raíces del árbol—a las cuales es difícil acceder, si no es a 
través de técnicas etnográficas o clínicas, como si se trata-
ra de un psicoanálisis corporativo y su cambio es complejo, 
aunque no imposible.

Es muy importante no confundir los valores corporativos, 
que se acaban de definir, con los valores de reputación, 
porque no tienen por qué coincidir. Los primeros –los cor-
porativos—tienen que ver con el componente axiológico de 
la empresa, aunque puedan ser de naturaleza profesional 
o ética. Pero los valores de reputación son los fundamen-
tos de la reputación de una empresa, los cuales traducen 
los objetivos empresariales o de negocio sobre los que se 
sustenta el proyecto empresarial, el cual es mucho más co-
yuntural que el propósito y la cultura corporativas.

Valores corporativos de IKEA:
1. Unidos
 El compañerismo forma una parte fundamental de la 

cultura IKEA. Somos fuertes cuando confiamos los 
unos en los otros, cuando remamos en la misma direc-
ción y nos divertimos juntos.

2. Cuidar de las personas y del planeta
 Queremos ser una fuerza que impulse un cambio posi-

tivo. Tenemos la oportunidad de conseguir un impacto 
significativo y duradero, ahora y para las siguientes ge-
neraciones.

3. Conciencia de costes
 La mayoría de las personas deberían poder permitirse 

productos para la decoración del hogar bien diseñados 
y funcionales. Nos retamos constantemente a noso-
tros/as mismos/as y a los demás para conseguir más 
con menos sin comprometer la calidad

4. Sencillez
 Comportarnos de una forma de ser sencilla, honesta 

y práctica forma parte del legado que recibimos de 
Småland. La clave radica en ser nosotros/as mismos/
as y mantener los pies en la tierra. Somos naturales y 
pragmáticos/as y vemos la burocracia como nuestro 
mayor enemigo.

5. Renovación y mejora
 Siempre estamos buscando nuevas y mejores formas 

de seguir progresando. Sea lo que sea que hagamos 
hoy, podremos hacerlo mejor mañana. Encontrar solu-
ciones a retos casi imposibles forma parte de nuestro 
éxito y es una fuente de inspiración que nos permite 
lanzarnos al siguiente desafío.

6. Diferentes con un sentido
 IKEA no es como el resto de las empresas y nos gusta 

que sea así. Nos gusta cuestionar las soluciones exis-
tentes, pensar de forma poco convencional, experi-
mentar y atrevernos a cometer errores: siempre por un 
buen motivo.

7. Asumir y delegar responsabilidades
 Creemos en el empoderamiento de las personas. Dar 

y aceptar responsabilidad es un modo de crecer y de 
evolucionar como personas. Confiar los unos en los 
otros y ser positivos/as y ambiciosos/as son rasgos 
que inspiran a todos y todas a contribuir al desarrollo.

8. Liderar con el ejemplo
 Vemos el liderazgo como una acción, no como una po-

sición. Nos interesan más los valores de la gente que 
sus habilidades y su experiencia. Queremos personas 
que actúen y que prediquen con el ejemplo. Todo se 
basa en dar lo mejor de nosotros mismos y sacar lo 
mejor de los demás.



GUÍA DE LA REPUTACIÓN

28

Se ha dicho ya que el Propósito corporativo debe formularse 
a partir de la interpretación del discurso directivo que cons-
tituye la segunda de las tareas de la gestión reputacional, y 
que dicho discurso se analizará a partir de las entrevistas 
directivas efectuadas. ¿Qué otros componentes del relato 
corporativo son prerrogativa de la alta dirección y cuáles 
deben ser compartidos por el conjunto de la organización?

La visión también debe enunciarla la alta dirección, aunque 
los consultores que apoyen esta tarea le proporcionen diver-
sas formulaciones que cumplan los requisitos antedichos.

La visión es la traslación de una estrategia inspirada en el 
propósito que tiene que actualizarse en cada plan estratégi-
co o proyecto empresarial y que, para bien o para mal, cada 
vez tiene un alcance temporal más breve debido a la incer-
tidumbre que nos rodea, pero que en su esencia es algo 
indelegable de la alta dirección y, en algunas circunstancias, 
casi una competencia del CEO y pocas personas más.

La misión, por el contrario, y por supuesto los valores cor-
porativos, deben ser ampliamente compartidos. Una vez 
fijado el destino, la meta de la organización, toda ella, debe 
remar en el mismo sentido, compartiendo el significado que 
eso supone para todos: la organización y sus stakeholders 
clave.
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Capítulo 4

QUÉ OBJETIVOS DE REPUTACIÓN NOS HARÁN 
CRECER COMO EMPRESA

Crecer en todo lo que una buena reputación hace crecer 
a las buenas empresas: en beneficios, en la atracción del 
talento, en la confianza que le conceden hasta los que no 
son clientes o empleados, en la eliminación de barreras de 
penetración en otros mercados o países; crecer, incluso, 
hasta convertirse en una empresa líder aunque no sea ni la 
más grande ni la que mayor patrimonio posea, porque el li-
derazgo corporativo hoy en día se consigue cuando una 
empresa es la preferida para comprar, trabajar, invertir y 
tenerla en tu territorio.

Para satisfacer las expectativas de tanta gente y crecer 
como empresa no queda otro camino que conocer con el 
mayor rigor y exactitud posible lo que esperan de nuestra 
empresa los stakeholders clave –aquellos cuya complicidad 
necesitamos para crecer—y ofrecerles lo que esperan reci-
bir de nosotros. Esta es la tarea 7 .

7. Qué esperan de nuestra empresa  
sus stakeholders más importantes
Identificar los objetivos de reputación  
de cada stakeholder clave

Tras el análisis e interpretación del discurso directivo ya sa-
bemos con precisión cuáles son los valores de reputación 
de cada stakeholder y qué importancia tiene para la empre-
sa cada uno de sus stakeholders. Todo ello está, además, 
cuantificado y jerarquizado.

Esta 7ª tarea consiste en concretar cada valor de reputa-
ción enunciado por la alta dirección en objetivos de repu-
tación mensurables que se correspondan con acciones o 
comportamientos empresariales específicos dirigidos a ge-
nerar la satisfacción de los stakeholders más importantes.

7

En la matriz de la tarea 3, el valor “excelencia en el servi-
cio al cliente” tiene para la alta dirección de esa compañía 
una importancia del 40% en su reputación. Nadie mejor 
que la alta dirección para establecer las prioridades de la 
estrategia empresarial, como ya se ha hecho; sin embar-
go, cuando llega el momento de identificar, por ejemplo, 
una docena de hechos que le hagan feliz a un cliente de 
esa empresa, ¿es la alta dirección quien dispone de la 
mejor información para distribuir ese alto porcentaje entre 
esa docena de acciones en las que, si se cumplen, se con-
cretaría la excelencia en el servicio al cliente? Obviamente 
no. Lo más sensato sería recurrir a aquellos ejecutivos o 
empleados, independientemente de su posición jerárqui-
ca, que están en contacto con el cliente en cualquiera de 
las etapas del ciclo de servicio y preguntarles a ellos.

De nuevo, la herramienta a utilizar es una entrevista  
semiestructurada a cada uno de estos owners del stake-
holder, pero muy diferente a las entrevistas en profundi-
dad ya realizadas a los directivos. En estas entrevistas se 
pregunta al público informante e informado sobre todos 
los aspectos que, en su opinión, mejorarían la experiencia 
del cliente en relación con su empresa, pidiéndole que 
descienda a hechos o detalles muy concretos que sean 
observables y mensurables.

El número de entrevistas para la identificación y jerarqui-
zación de los objetivos de reputación de cada stakeholder 
es variable pero su número puede comprenderse entre 
12 y 15 personas, las cuales se dividirán en función del 
total de stakeholders sobre el que van a informar. En el 
ejemplo que nos ocupa, si el 40% de la importancia de la 
reputación corresponde al valor “excelencia en el servi-
cio al cliente” y son 15 las personas entrevistadas, como 
mínimo 6-8 de esos informadores deben tener un hondo 
conocimiento sobre el ciclo de servicio al cliente.

Para crecer como empresa no queda  
otro camino que conocer con el mayor rigor 

y exactitud posible lo que esperan de  
nuestra empresa los stakeholders clave.
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El resultado de esta séptima tarea será un repertorio muy 
amplio de objetivos de reputación, identificados con com-
portamientos y acciones de nuestra empresa y sus em-
pleados con relación al cliente que, en función del público 
informante –esas 6-8 personas con alto conocimiento sobre 
cómo satisfacer a nuestros clientes—conforman el plano 
aspiracional de la empresa y sus servicios al cliente.

Como nunca se limita el número de propuestas que puedan 
hacer felices a nuestros clientes, lo lógico es que tras fina-
lizar esas entrevistas nos encontremos con varias decenas 
de propuestas o iniciativas de mejora que, digámoslo meta-
fóricamente, le harían más fácil la vida al cliente.

De manera similar aparecerán otras demandas aspiraciona-
les, en un número diferente, de cada uno de los valores de 
reputación y de los stakeholders clave seleccionados ante-
riormente por la alta dirección. Lo que resta por hacer ahora 
es seleccionar y jerarquizar el repertorio de objetivos de re-
putación para, finalmente, gestionar la reputación corpora-
tiva con los más relevantes y los que mayor impacto van a 
tener en los criterios empresariales y de negocio prioritarios.

Dicha selección y jerarquización de objetivos de reputación 
que se corresponde con la tarea 8  se realiza a través 
de una simple encuesta online entre un número variable de 
personas de la organización que tengan el máximo cono-
cimiento posible de sus stakeholders clave y que, de nue-
vo, con independencia de su posición jerárquica, puedan 
efectuar una valoración de todos los objetivos de reputación 
correspondientes a los stakeholders definidos como más 
importantes por la dirección de la empresa. No debe partici-
par en esta encuesta de selección ninguna de las personas 
que seleccionó la muestra que ahora se va a jerarquizar por 
un número que puede oscilar entre 50 y 100 personas en 
función del número de stakeholders clave y de los objetivos 
de reputación previamente identificados.

A título meramente ilustrativo del grado de precisión que se 
puede alcanzar con esta metodología, se reproduce a con-
tinuación el Mapa de Objetivos de Reputación de una Admi-
nistración Pública del estado español, en cuyo gráfico, los 
objetivos que aparecen más alejados del centro son los que 
tienen más importancia para cada una de las prioridades 
institucionales de esa Administración y, por consiguiente, 
para su reputación.

8. Encuesta online para seleccionar los 
objetivos de los que depende nuestra reputación
La información más valiosa a un  
coste ínfimo para la empresa

Todos los objetivos de reputación identificados cualita-
tivamente en la tarea anterior, repartidos entre los stake-
holders clave, son jerarquizados por este centenar apro-
ximado de personas que solo valoran aquellos objetivos 
correspondientes al stakeholder que mejor conocen. El 
resultado final razonable, en una empresa que comienza 
a gestionar su reputación corporativa, puede contener en-
tre 30 y 40 objetivos, los cuales constituirán su Mapa de 
Objetivos de Reputación, de los cuales, y de ningún otro 
factor, dependerá la reputación de esa empresa.

8

El liderazgo corporativo hoy en día  
se consigue cuando una empresa  

es la preferida para comprar, trabajar,  
invertir y tenerla en tu territorio.
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Capítulo 5

CÓMO NOS VALORAN NUESTROS  
STAKEHOLDERS CLAVE

El desempeño de cualquier empresa es objetivable, es decir, 
su comportamiento y realidad corporativos son verificables 
empíricamente. Sin embargo, si recordamos el concepto de 
reputación –la valoración que hacen los stakeholders de una 
empresa de su comportamiento en función del grado de sa-
tisfacción de sus expectativas—deberemos tener en cuenta 
este segundo elemento del llamado “binomio reputacional” 
(Reputación = Realidad + reconocimiento): el reconocimiento 
de los grupos de interés en función del grado de satisfacción 
de sus expectativas.

Consecuentemente, y llegados a este punto, es imprescin-
dible efectuar un diagnóstico de reputación riguroso, tanto 
de la realidad como del reconocimiento corporativos, para 
poder medir el gap existente entre ambos y, posteriormente, 
tratar de eliminarlo. Lo primero que hay que hacer es un 
meta análisis de la reputación de la empresa, la tarea 9 .

En cualquier tipo de diagnóstico, el de una empresa, o uno 
clínico, a medida que vamos ejecutando pruebas diagnósti-
cas vamos acumulando resultados, como los que ya nos ha 
proporcionado el meta análisis. Además, en nuestro caso, a 
diferencia de otros diagnósticos, sabemos cuándo llegaremos 
al final ya que contamos con un Mapa de Objetivos de Repu-
tación y lo que dicho diagnóstico nos tiene que proporcionar 
son métricas o indicadores numéricos que permitan la evalua-
ción de cada uno de los citados objetivos de reputación.

En cualquier industria o sector empresarial existen fuentes 
de información secundarias –de acceso público—y no es di-
fícil conocer datos de los competidores cuando uno se está 
ganando la vida en esa pugna por ser mejor que ellos; por 
eso es conveniente comparar a nuestra empresa con sus 
rivales más directos ya que, además, la reputación corpo-
rativa es un concepto relativo, no absoluto. Esta diferencia 
merece una explicación a través de un ejemplo. 

9. Meta análisis de la reputación corporativa
Evaluar el gap entre la reputación real  
y la que necesitamos

De nuevo, se trata de bucear en la documentación corpo-
rativa, tanto en la que evidencia el desempeño corporativo, 
como aquella otra que recoge la valoración que sus stake-
holders hacen del citado desempeño.

La diferencia con el análisis de gabinete, que constituyó la 
primera etapa de este proceso, y el meta análisis actual es 
que entonces no sabíamos lo que buscábamos, excepto 
aquella información que nos permitiera contextualizar la 
realidad corporativa para preparar las entrevistas direc-
tivas. Ahora, por el contrario, tenemos identificados un 
número finito de objetivos de reputación que son los que 
guiarán este nuevo análisis documental.

9

En cuanto a la realidad o el desempeño corporativo se re-
fiere, habrá que analizar el plan estratégico en vigor; las 
políticas corporativas que estén formalizadas y el grado de 
cumplimiento de sus objetivos; los resultados económicos 
intermedios… y, también, aquellos estudios que reflejen la 
valoración que los stakeholders hacen de esa realidad: es-
tudios de satisfacción de clientes, clima interno, tracking 
de atributos de marca…

El resultado esperado de este meta análisis es un primer 
contraste, basado en evidencias empíricas, entre la distan-
cia que existe entre la reputación real que la empresa tiene 
en función de la valoración de sus stakeholders clave y los 
objetivos de reputación identificados anteriormente.

Es imprescindible efectuar un  
diagnóstico de reputación riguroso,  

tanto de la realidad como del reconocimiento 
corporativos, para poder medir el  

gap existente entre ambos y,  
posteriormente, tratar de eliminarlo.
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En estos momentos en los que tantos esfuerzos se están 
haciendo por descarbonizar la actividad industrial para sa-
tisfacer los acuerdos globales sobre cambio climático, una 
compañía puede ser la mejor valorada en este proceso, 
pero si su sector es de los que peor desempeño presenta 
emitiendo más carbono que cualquier otro, probablemente 
ese liderazgo no le sirva de mucho en términos de reputa-
ción se refiere. Por eso, aunque es muy correcto compa-
rarnos con nuestros competidores 10 -lo que se conoce 
como benchmarking sectorial- también hay que hacerlo con 
compañías de otros sectores que están en la vanguardia de 
la descarbonización: el benchmarking por valores 11 .

Lo que sigue es un magnífico ejemplo de un benchmar-
king sectorial, encargo que esta firma recibió de uno de sus 
clientes en el segundo semestre de 2015 cuando, una vez 
más, el precio del crudo se desplomó creando una fuerte 
incertidumbre en la industria petrolera. Lo que se pidió en 
aquel momento fue un análisis de cuál había sido el compor-
tamiento de sus principales competidores para poder fun-
damentar sobre nuevas evidencias empíricas una respuesta 
de la compañía ante esa contingencia.

Comporta-
miento en 

bolsa

Rating a LP 
(S&P)

Cambio  
de plan 

estratégico

Cambios  
organiza-

tivos
Despidos Desinver- 

siones M&A

Gestión 
de costes 
/ aumento 
eficiencia

Capex Dividendo

BP A =

Chevron AA

Eni A-

Exxon 
Mobil AAA

Shell AA- =

Statoil AA- =

Total AA- =

10. Benchmarking sectorial
Con el líder del sector y con quien  
más se parezca a nosotros

Este es el denominado “benchmarking triangular”, el más 
sencillo ya que establece la comparación a través de los 
benchmarks disponibles entre la compañía líder del sec-
tor y otra muy similar a la nuestra en dimensión, ventas, 
resultados…

Nada impide, si es posible presupuestariamente o se dis-
pone de tiempo y capacidad de algún/a ejecutivo/a de 
nuestra compañía, efectuar un benchmarking sectorial 
más amplio ya que la información capturada enriquecerá 
el diagnóstico corporativo.

10



39

Cómo nos valoran nuestros stakeholders clave

A continuación, se reproduce otro ejemplo de una empresa 
que efectuó un benchmarking por valores indicando las 
compañías que constituían una referencia en cada valor de 
reputación de esta organización y en sus respectivas variables 
u objetivos de reputación –son términos intercambiables-. 
Aunque aquí se omiten, por razones de confidencialidad, las 
prácticas que esas compañías de referencia ejecutaban.

11. Benchmarking por valores
Identificar las mejores empresas  
en nuestros valores de reputación

Hay valores de reputación que son independientes del 
sector de la compañía e intrínsecamente buenos, o lo 
contrario. Por ejemplo: los resultados económico-finan-
cieros, o la capacidad para atraer y mantener el talento 
en su organización. Dentro de este universo de valores 
que no tienen mayor connotación sectorial hay, sin em-
bargo, algunas compañías que son referentes en algunos 
de ellos y descubrir esas buenas prácticas es el objeto del 
benchmarking por valores.

11

Valor Variable Benchmark

Equipo humano y talento
• Implicación en el proyecto 
• Desarrollo profesional y liderazgo 
• Cuidado del equipo

Innovación Tecnológica

• Capacidad tecnológica para la eficiencia energética  
   y el cuidado del medioambiente 
• Capacidad tecnológica para desarrollar nuevas soluciones 
   energéticas

Compromiso medioambiental
• Seguridad y calidad en las operaciones 
• Prevención y minimización del impacto ambiental 
• Compensación y restauración de la huella ambiental

Responsabilidad  
con el entorno social

• Aporta beneficios a la sociedad 
• Buena vecindad: colaboración

Transparencia
• Transparencia voluntaria 
• Empresa dialogante 
• Buen gobierno corporativo

Productos y servicios de confianza
• Marca diferenciada 
• Calidad en los productos 
• Excelencia y profesionalidad en el servicio

Solidez Empresarial
• Crecimiento y diversificación 
• Estrategia a largo plazo 
• Creación de valor económico

Obviamente el auténtico objeto de este nuevo benchmar-
king para nuestra empresa debe ser descubrir cuáles son 
las mejores empresas en lograr el mejor desempeño y re-
conocimiento, no en cualquier valor por importante que 
sea, sino en nuestros mismos valores de reputación.
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Conviene recordar al lector esta sigue siendo la etapa de 
diagnóstico de nuestra reputación corporativa, diagnóstico 
que es imprescindible si se quiere eliminar el gap entre la 
reputación que nuestra empresa tiene y la que necesita, de 
acuerdo con la visión estratégica y reputacional de nuestra 
alta dirección.

En tal diagnóstico se ha concluido ya un meta análisis de la 
realidad y el reconocimiento de la compañía, realizado ob-
jetivo por objetivo de reputación; y dos benchmarking, uno 
con relación a nuestros competidores y, el segundo, guiado 
por los objetivos de reputación de nuestra empresa para 
identificar las mejores prácticas en cualquier sector.

En la mayor parte de los casos, esto habría sido suficiente 
para cerrar el diagnóstico y hacer acopio de todos los indi-
cadores y sus correspondientes métricas en un programa 
Excel. Este documento nos ofrecería una visión de conjun-
to de las evidencias empíricas con las que contamos para 
efectuar ese diagnóstico conclusivo sobre la reputación cor-
porativa de nuestra empresa.

No es infrecuente tampoco que, aunque dispongamos de 
numerosas métricas de un stakeholder clave –quizá de al-
guno de máxima importancia para la reputación de nuestra 
empresa—apenas contemos con información. Si esto suce-
diera, no queda otra opción que efectuar una investigación 
ad hoc para recabar la información necesaria que permita 
obtener indicadores sobre dicho stakeholder, y poder cerrar 
de manera rigurosa el diagnóstico de reputación.

Hay que advertir, asimismo, que cuando una empresa co-
mienza a evaluar y gestionar su reputación corporativa si-
guiendo una metodología similar a la que aquí se describe, 
es difícil que en el primer ejercicio pueda disponer de poco 
más de la mitad de los indicadores o métricas que concre-
ten numéricamente todos sus objetivos de reputación y 
que conforman su Mapa de Objetivos de Reputación. Lo 
importante no es disponer de toda la información que dicho 
mapa precisa, eso requiere un poco más de tiempo, sino 
que no exista ningún stakeholder sin apenas información o 
que tampoco se cuente con indicadores de desempeño, es 

decir, de la realidad corporativa. Esto último debe descar-
tarse ya que algunos indicadores de reconocimiento puede 
que exijan esa investigación ad hoc, pero no sería razonable 
no conocer los datos de nuestra propia empresa.

Antes de concluir el diagnóstico de la reputación de nuestra 
compañía, aún quedan dos tareas por llevar a cabo. La ta-
rea número 12  , que nos ofrecerá un conjunto de pautas 
para convertir la información corporativa en métricas útiles 
para la evaluación y la gestión de la reputación, y la 13 , 
que describe, y esto sí es el final de la etapa de diagnóstico, 
cómo se incorporan todas las métricas correspondientes a 
los objetivos de reputación a un programa Excel que, ulte-
riormente, se digitalizará dando lugar al Cuadro de Mando 
de Reputación digital (en adelante CMRd) de la empresa. 

12. De la información a  
los indicadores numéricos
Todo se puede convertir en métricas,  
también lo cualitativo

No es ninguna exageración... Normalmente, las métri-
cas de un Cuadro de Mando de Reputación (CMR) 
son aquellas que expresan numéricamente la satis-
facción de nuestros stakeholders y que obtenemos a 
través de encuestas de satisfacción, estudios de merca-
do, etc. Pero existe también un gran volumen de informa-
ción cualitativa que, a priori, podría parecer no apta para 
una herramienta que pretende cuantificar la reputación.

Por ejemplo, lo que se dice sobre nuestra organización 
en los medios de comunicación tradicionales, digitales y 
en redes sociales es información cualitativa que se pue-
de tratar cuantitativamente e integrar como indicadores 
en el CMR, proporcionando métricas relevantes sobre 
la cobertura mediática o la opinión en redes sociales de 
una muestra de la población general.

12



41

Cómo nos valoran nuestros stakeholders clave

Para ello, existen sistemas de medición mediática con 
un enfoque reputacional que nos permiten entender la 
repercusión de los medios sociales, así como su con-
tribución a la reputación. Estos sistemas arrojan datos 
que permiten obtener, mediante metodologías ad hoc, 
métricas homogéneas de los diferentes canales, medios, 
valores y variables.

Otro caso con el que nos podemos encontrar es que 
probablemente nuestra organización cuente con stake-
holders a los que no se puede acceder con facilidad y 
de los que es difícil obtener una valoración directa sobre 
nuestro desempeño, como sí ocurre con nuestros clien-
tes o empleados. Por ello, a veces es necesario crear in-
dicadores que nos permitan reflejar o aproximar nuestra 
reputación entre esos grupos.

En primer lugar, debemos llevar a cabo una búsqueda 
de publicaciones, informes públicos, rankings, etc. que 
provengan de esas fuentes/stakeholders que queremos 
medir (organismos públicos de regulación y supervisión, 
agencias de calificación de deuda, instituciones sociales, 
asociaciones de consumidores como la OCU…) y que 
pueden decirnos desde cuántas recomendaciones de 
buen gobierno cumplimos, hasta cuántas reclamaciones 
de clientes llegan a instancias reguladoras y su resolu-
ción, pasando por rankings de calidad, transparencia o 
innovación.

A partir de esta información, y usando el sentido común 
y la creatividad –y por supuesto, el rigor metodológico–
podemos crear métricas como el resto.

Por ejemplo, si cumplimos todas las recomendaciones 
de Buen Gobierno, tendremos la nota máxima en este 
indicador. En cambio, si cumplimos solo la mitad, nuestro 
indicador nos aportará la mitad de los puntos a nuestro 
índice global de reputación (IGR). También podemos usar 
los datos del mercado y los competidores para estable-
cer baremos o puntuaciones.

13. Del Excel al dashboard digital:  
la monitorización reputacional
El Cuadro de Mando de Reputación  
digital (CMRd)

El CMRd es la principal herramienta de medición y 
control de la reputación de una organización. Contiene 
un número muy diverso de indicadores que miden la reali-
dad y el desempeño de una compañía y el reconocimiento 
que hacen de estos sus grupos de interés clave.

Estos indicadores de reputación se seleccionan e integran 
en la herramienta en función de las variables reputaciona-
les que se quieren medir (transparencia, calidad del servi-
cio, talento, finanzas, innovación…).

La naturaleza del CMRd es transversal y se alimenta de 
fuentes de información de todas las áreas de negocio, 
que son las que proporcionan los indicadores o métricas 
necesarios para construirlo.

El CMRd proporciona un índice de reputación, que es una 
métrica global de la reputación, multifactorial, multistake-
holder, periódica y comparable que, además, se descom-
pone en objetivos de gestión concretos.

La digitalización de esta herramienta supone un salto cua-
litativo en la gestión de la reputación, al facilitar una gran 
solución para visualizar el progreso hacia la consecución 
de los objetivos reputacionales.

En primer lugar, hay que definir el tipo de documento que 
se va a utilizar como soporte del cuadro de mando. Para 
montar un cuadro de mando digital, lo complicado es au-
nar la información en un sólo cuadro. Para ello se puede 
usar desde Excel, hasta herramientas como PowerBI, Qlik 
o Tableau. El cuadro de mando digital es la representa-
ción visual y sintetizada de las métricas de alto valor que 
nos ofrece este modelo de medición.

13
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El diseño del cuadro de mando está bastante abierto a la 
interpretación. La mayoría de los cuadros de mando se 
basan en una serie de gráficos, tablas, medidores u otros 
indicadores visuales.

Habitualmente, la información más relevante que propor-
ciona el CMRd es la síntesis cuantitativa de los diferentes 
elementos de la herramienta: el índice de reputación, las 
valoraciones de cada uno de los stakeholders, las notas 
de los valores y variables reputacionales, la evolución de 
estas métricas a lo largo del tiempo, las metas que nos 
hemos propuesto alcanzar o incluso la comparativa con 
nuestros competidores si es que contamos con la infor-
mación necesaria para replicar el modelo con sus datos.
En resumen, un CMRd permite:

I. Analizar la evolución de los indicadores que miden el 
éxito y la aportación de las diferentes áreas del nego-
cio a la reputación de la organización, si bien hay fac-
tores reputacionales transversales a todas las áreas 
(p. ej. la transparencia, la ética, la capacidad de adap-
tación…)

II. Evaluar si esa evolución está dentro de los valores de 
éxito marcados.

III. Tomar decisiones tácticas y estratégicas para aumen-
tar los niveles de reputación.

IV. Controlar las métricas y conservar un histórico de 
ellas.

V. Llevarlo a gráficas mucho más visuales que posibilitan 
un análisis rápido.

VI. Crear informes de análisis y seguimiento y, por tanto, 
del impacto de las decisiones en la satisfacción de los 
diferentes stakeholders.
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Capítulo 6

PROGRAMAS E INSTRUMENTOS PARA  
MEJORAR NUESTRA REPUTACIÓN

Conviene consensuar el significado que en esta guía tienen 
los términos ‘programa’ e ‘instrumento’ de mejora reputacio-
nal. Un programa de mejora está dirigido a un stakeholder 
clave de nuestra empresa en el que la mayor parte de los 
objetivos de reputación que le conciernen tienen valores crí-
ticos en el CMRd, situación que aconseja diseñar y ejecutar 
un programa integral que, a modo de tabula rasa, comience 
por evaluar de nuevo la valoración de ese stakeholder crítico 
con relación a la empresa e indague las causas cualitativas 
que subyacen a dicha valoración negativa.

Las acciones de mejora, sin embargo, tienen como objetivo 
optimizar el reconocimiento que un stakeholder ha podido 
hacer de alguno o algunos objetivos de reputación aislados, 
aunque probablemente haya valorado positivamente otros 
objetivos de reputación que también le conciernen.

Lo que sigue a continuación son un conjunto de programas 
que, si hubiera que mejorar alguno de los hechos a los que 
se refieren, pueden servir como modelo a seguir en dicha 
mejora. El primero de los cuales sienta las bases; formular un 
Código Ético de nuestra empresa. Es la tarea 14 .

14. Programas e instrumentos para  
mejorar nuestra reputación corporativa
El Código Ético

Una organización que aspira a consolidar su posicio-
namiento ético debe abordarlo desde la proactividad 
y la autorregulación, lo que implica establecer un corpus 
normativo y un sistema que permita gestionarlo.

El Código Ético es el documento formal en el que se expre-
san los principales valores, normas y compromisos que la 
organización desea promover entre sus grupos de interés.

14

Al establecer las normas que regulan los comportamien-
tos de la organización sirve, por tanto, de criterio para la 
toma de decisiones y, frente a situaciones ambiguas o 
conflictivas, para mantener una línea de comportamiento 
uniforme entre todos los integrantes de una empresa.

Para la elaboración del Código Ético se recomienda se-
guir estos pasos:

1. Constitución de un Comité de Gestión para la elabora-
ción del Código. Este deberá estar formado por repre-
sentantes de la Dirección General, del área Jurídica, 
de RRHH y otras áreas que la organización entienda 
oportuno y será el encargado de la recepción de co-
mentarios y sugerencias mientras dure el proceso de 
elaboración del Código.

2. Implementación de una acción específica de comu-
nicación interna. Es conveniente informar e invitar a 
los empleados a participar, a través de una acción es-
pecífica de comunicación interna que promueva sus 
aportaciones. Para poder obtener información útil, así 
como validar contenidos ya desarrollados por el Co-
mité, resulta clave promover la comunicación a partir 
de ejes temáticos.

3. Elaboración de un ‘Código Borrador o Proyecto de 
Código’. Con la información obtenida, es el momento 
de elaborar el borrador teniendo en cuenta todos los 
temas prioritarios para la organización. Es importan-
te tener en cuenta que el contenido del Código Ético 
debe ser actualizado y revisado periódicamente como 
forma de atender las nuevas necesidades de la organi-
zación e incorporar los procesos de cambio y tenden-
cias de la sociedad actual.

4. Evaluación y revisión del ‘Código Borrador o Proyec-
to de Código’. Resulta fundamental enviar a todos 
los niveles directivos el borrador para su evaluación, 
discusión y retroalimentación. Este ejercicio fomenta, 
además, la implicación y el compromiso de los direc-
tivos a través de su propio ejemplo y su conducta.
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Otro programa que casi siempre presenta un margen de 
mejora tras efectuar un diagnóstico de reputación es la 
cultura corporativa, la tarea 15  trata este asunto.

La cultura corporativa, y su gestión, es un programa con 
mayúsculas, cuya importancia solo es evidente cuando la 
cultura, lejos de impulsar el proyecto empresarial, se con-
vierte en una barrera para el mismo y esta circunstancia, 
lamentablemente, sucede en más ocasiones de las que 
debiera.

La cultura corporativa es, en un sentido que nada tiene 
que ver con la política, la ideología de una empresa; sus 
formas de pensar, que deben estar alineadas con las for-
mas de hacer –con el comportamiento y el desempeño de 
esa empresa—porque cuando esto sucede los resultados 
se logran más fácilmente.

Sobre la cultura corporativa se han escrito centenares de 
libros y miles de artículos, tanto desde la perspectiva aca-
démica como de la profesional y de la consultoría. Hay 
un autor, Edgard H. Schein, que constituye una referencia 
indiscutible en esta materia.

La cultura es un conjunto de creencias, a veces de sen-
timientos, que como sucede en las familias, se van pe-
gando a la piel de las personas y acaban condicionando 
poderosamente su comportamiento, tanto en lo que se 
refiere al rol que cada persona juega dentro de una orga-

nización, o de una familia, como de las habilidades para 
adaptarse al exterior.

Existen dos cuestiones prioritarias: cómo se crea una 
cultura cuando la empresa nace y comienza a gestionar 
todos sus recursos humanos y, en segundo lugar, cómo 
se gestiona una cultura ya existente pero que, como 
todo recurso intangible, debe ser actualizado para evitar 
su obsolescencia.

 Una vez concluido el proceso de evaluación y revi-
sión, el Comité de Ética incorporará aquellos comen-
tarios y/o sugerencias recibidas y finalmente entre-
gará el Código Ético.

5. Divulgación del Código Ético a todos los directivos 
y empleados es una fase fundamental ya que pre-
tende, no solo que todos lo conozcan, sino que 
se comprometan a cumplir con los estándares es-
tablecidos al firmar una copia del documento.

15. La cultura corporativa
¿Cómo se crea y cómo se gestiona?

Lo más habitual es que una empresa nazca con los valo-
res que su fundador o fundadores decidan que deben ser 
los que perduren en el imaginario colectivo de los miem-
bros de esa organización.

¿Se tiene en cuenta este asunto cuándo se crea una em-
presa? Radicalmente no. En la mayor parte de los casos 
porque otros asuntos parecen más perentorios, y en al-
gunos otros porque no se conoce el camino a seguir y 
recurrir a profesionales en esta situación parece algo one-
roso y prescindible. Veamos cuál sería una hoja de ruta 
razonable y sin coste alguno para la empresa non nata.

1. Defínase la razón fundamental –el Propósito—por el 
que se crea la empresa.

 Una definición no es otra cosa que una aproximación 
a lo que se quiere definir, y para eso hay que escribir 
muchas razones que expliquen, de manera sucinta, el 
porqué de la fundación de la empresa.

 Quédese con las dos o tres definiciones que con-
sidere que mejor explican ese acto fundacional y, 
entre ellas, elimine aquella que no represente una 
idea noble o digna de ser tenida en cuenta si us-
ted fuera un futuro stakeholder de su empresa.

15
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 Es absolutamente legítimo que una de sus razones 
sea ganar dinero, incluso mucho dinero; pero sin que 
haya que ocultar esta meta, no debe elegirse como 
primer propósito porque no es algo que implique a 
nadie más que a los dueños o accionistas de la em-
presa. Seleccione otra, entre las que debe elegir una 
que contemple un valor compartido, económico o de 
cualquier otra naturaleza, con sus futuros grupos de 
interés. Subraye, además, cualquier aspecto de su 
proyecto empresarial que tenga un destino desintere-
sado y que favorezca el bien común.

2. Intente vislumbrar cuál sería la meta aspiracional a 
la que le gustaría que su empresa llegase y cómo 
podría hacerlo. Obviamente, esa meta ha de estar 
alineada con el propósito que ya ha definido, aunque 
no es necesario que –en este momento—esa meta, y 
el camino que le lleve a ella, deban ser definidos con 
la misma precisión; ya habrá tiempo de hacerlo. Este 
aparcamiento provisional en el arcén nos evita, de 
momento, tener que formular la visión y la misión de 
la empresa.

 La visión es justamente esa meta aspiracional que 
la alta dirección de la empresa define en el medio 
plazo. La misión es el modo por el cual la empresa 
piensa alcanzar dicha meta.

 De momento solo necesitamos una idea aproxima-
da de la visión y de la misión y, eso sí, qué valores 
o principios cree necesarios la dirección para facilitar 
el destino y el vehículo que nos lleve a la meta. Estos 
valores corporativos pueden ser de dos tipos: profe-
sionales y/o éticos.

 Los valores profesionales constituyen una guía de 
conducta, no escrita, pero sí transmitida en el interior 
de la organización por los empleados más veteranos 
a los más noveles, para inducir unas formas de ha-
cer basadas justamente en unas formas de pensar 
que se fundamentan en esos valores profesionales.

 Cuando una empresa acaba de nacer, estos valores 
profesionales los tiene que transmitir el fundador o los 
directivos que lo acompañan, y deben hacerlo basán-
dose en el buen hacer y la ejemplaridad.

 Los valores éticos tienen una naturaleza moral y 
poseen la importancia que cada persona, y cada or-
ganización, les quiera otorgar. Desde este punto de 
vista, valores como la justicia (meritocracia), la igual-
dad (género, diversidad…), la confianza (seguridad y 
cumplimiento), el respeto (comportamiento correcto 
con todos), la lealtad (fidelidad a alguien o a algo)… 
son en algunas actividades o sectores empresariales 
de suma importancia y, lo mismo, para cualquier em-
presa que aspire a ser reconocida por sus grupos de 
interés y tener una sólida reputación.

 No existe precepto alguno que indique ni el número ni 
el tipo de valores corporativos que una empresa debe 
poseer. Lo que sí es imprescindible para la reputación 
es que los que adopte tengan un significado claro para 
los miembros de esa organización y aporten un sen-
tido al trabajo cotidiano de todos ellos; que constitu-
yan una guía no escrita de actuación con un sentido y 
significado inequívocos para todos. Esto es la cultura 
corporativa, y dentro de ella, los valores corporativos 
la argamasa que hace de ella un recurso intangible de 
gran valor.

 No hay que confundir estos valores corporativos con 
los valores de reputación de una empresa; pueden 
coincidir o no, porque los valores reputacionales son 
las palancas sobre las que la empresa va a construir u 
optimizar su reputación corporativa. A veces, los cri-
terios que definen la estrategia de la empresa, como la 
innovación en la actividad empresarial o en su merca-
do, la eficiencia, la internacionalización… pueden ser 
también los valores de reputación y no figurar entre los 
que componen la cultura corporativa.
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El talento es un intangible íntimamente ligado a la cultura 
corporativa. Hay culturas que atraen al mejor talento; otras 
que hacen emerger el talento oculto de las personas, y tam-
bién lo contrario. Cualquier política de atracción, retención 
y gestión del talento de una organización tiene que partir de 
un conocimiento hondo de la cultura de esa organización.

El reto actual de la dirección de personas desde la pers-
pectiva de la Teoría de la Reputación es evolucionar desde 
plantillas satisfechas a plantillas comprometidas; es lo que 
conocemos como el reto del compromiso interno.

La metodología de El Compromiso Interno (ECI en ade-
lante) comprende dos tareas, cada una de las cuales cons-
tituye en sí misma un proyecto y un entregable:

I. Mapa de la identificación y compromiso de la  
organización 16

II. Agenda del compromiso de la organización 17

El reto actual de la dirección de personas 
desde la perspectiva de la Teoría de la 

Reputación es evolucionar desde plantillas 
satisfechas a plantillas comprometidas.

3. La gestión de la cultura corporativa suele ser una 
de las funciones de la dirección de talento quien, a 
través fundamentalmente de herramientas cada vez 
más digitalizadas, comunica al interior de la empresa 
contenidos informativos y otros materiales que bus-
can el alineamiento y el compromiso de la plantilla 
con el proyecto empresarial vigente. Sin embargo, es 
la alta dirección –y de manera indelegable—su primer 
ejecutivo quien tiene que aportar el sentido de esos 
materiales, qué significan en un momento determina-
do para la empresa, aunque ulteriormente sean otros 
especialistas quienes le den la forma más eficaz.

16. El compromiso interno
Mapa de identificación 
y compromiso de nuestra organización

El Compromiso Interno constituye un cambio de paradig-
ma con relación a los tradicionales estudios de clima in-
terno en todo lo que se refiere a la dirección de personas 
y a la gestión del talento en el seno de las organizaciones.

Hasta ahora, cuando en un estudio de clima se detecta-
ban algunas variables con valores inferiores a la media, se 
actuaba sobre ellas mediante acciones de mejora especí-
ficas para esas variables. El resultado se demostraba in-
eficaz cuando dichas acciones cesaban o incluso cuando 
eran permanentes.

La clave no está en la diferencia entre las variables 
de clima sino en los tipos de comportamiento de los 
empleados de una organización en función de la sa-
tisfacción global, no variable a variable, la cual es muy 
diversa respecto a las mismas variables. La satisfacción 
es la única variable que tiene una altísima correlación con 
cualquier variable interna y, a partir de un análisis factorial 
de correspondencias, se puede confeccionar el mapa de 
identificación y compromiso en función de la tipología 
de los empleados según su comportamiento en la or-
ganización.

16
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identificación

SATISFECHOS

DESVINCULADOS
O EN DESERCIÓN

COMPROMETIDOS

bienestar laboral

funcionales

• Motivación y reconocimiento
• Desarrollo profesional
• Conciliación y beneficios sociales
• Capacidad de atracción de talento

• Reconocimiento como buen empleador
• Liderazgo alta dirección
• Recomendada por los que la conocen
• Identificación con proyecto empresarial
• Valores éticos y profesionales
• Orgullo de pertenencia

• Salario coherente
• Igualdad y diversidad
• Relación con mandos
• Admirada por valores, gestión 
  y resultados
• Sector atractivo para trabajar

VARIABLES

Empíricamente surge una taxonomía con cuatro tipos de 
empleados en función del mayor o menor grado de iden-
tificación y compromiso con la empresa. Estas valoracio-
nes se han obtenido a partir de un análisis cluster sobre 
una muestra de más de 200.000 casos que se correspon-
den con los datos de Merco Talento durante 10 años. 

Lo que viene a demostrar la afirmación inicial de que el 
gran reto es el compromiso con la organización ya que, si 
entre las mejores empresas para trabajar en España tan 
solo un 41% de sus empleados se sienten comprometi-
dos… ¡que será en el universo empresarial en su conjunto!

% de trabajadores
en cada tipología

Satisfacción media
por tipología

Tipología 1
COMPROMETIDOS

Tipología 2
SATISFECHOS

Tipología 3
DESVINCULADOS

Tipología 4
EN DESERCIÓN

40,9% 38,5% 16,3% 4,3%

9,02% 7,59% 5,85% 3,11%
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A partir de una encuesta censal, o del fichero de microda-
tos del último análisis de clima convencional, es posible 
identificar las bolsas de empleados en función de criterios 
como: la categoría profesional, la geografía, la función 
que desempeñan, el sexo… lo que permite intervenir efi-
cazmente para la ascensión de cada tipo en la pirámide 
del compromiso.

En este ejemplo, de segmentación por edad, se identifica 
con nitidez que los empleados entre 31 y 40 años regis-
tran los valores más bajos de satisfacción en 12 de las 
15 variables empleadas en la evaluación

NOTA: No todos los trabajadores han dado su edad, 
especialmente los más críticos TOTAL

EDAD

Menos de 
30 años

Entre 31 y 
40 años

Entre 41 y 
50 años

Más de 50 
años

CALIDAD
LABORAL

Salario 6,96 6,85 6,81 7,22 7,65

Desarrollo profesional 7,15 7,63 7,06 7,24 7,41

Motivación y reconocimiento 6,97 7,37 6,93 7,11 7,26

Relación con los mandos inmediatos 8,04 8,48 8,01 8,10 8,12

Conciliación 7,32 7,20 7,25 7,63 7,90

MARCA
EMPLEADOR

Sector atractivo 8,00 8,35 7,98 8,08 8,26

Admirada por valores y resultados 7,98 8,09 7,95 8,22 8,29

Capacidad de atraer talento 7,42 7,86 7,35 7,54 7,62

Recomendación 7,84 7,88 7,83 8,06 8,22

Acreditación/ reconocimiento 7,71 7,78 7,67 7,95 8,08

REPUTACIÓN
INTERNA

Valores éticos y profesionales 7,94 7,96 7,90 8,20 8,27

Igualdad y diversidad 7,77 8,08 7,76 7,90 8,01

Liderazgo alta dirección 7,65 7,95 7,6 7,82 7,89

Identificación con el proyecto  
empresarial 7,87 7,93 7,84 8,12 8,20

Orgullo de pertenencia 8,27 8,14 8,23 8,54 8,74

VALORACIÓN GLOBAL 7,70 7,80 7,64 7,92 8,09



51

Programas e instrumentos para mejorar nuestra reputación

Si en la elaboración del mapa del compromiso y la identifica-
ción de nuestra organización se utilizaron técnicas estadísti-
cas cuantitativas, para establecer la Agenda del Compro-
miso utilizaremos técnicas cualitativas, aunque también se 
tendrán en cuenta los datos cuantitativos anteriores.

Se parte de la Teoría de la Doble Agenda1, según la cual 
en todas las organizaciones existe una agenda previa 
–de naturaleza fáctica, regulada por las condiciones 

contractuales– y otra agenda ignota, la agenda aspi-
racional, que hay que descubrir para poder establecer la 
Agenda del Compromiso.

____________________________________
1. Villafañe, J. (2006):  

Quiero trabajar aquí. Fundamentos de la  
reputación interna. Pearson Prentice Hall.

17. El compromiso interno
La Agenda del Compromiso  
de nuestra organización

El primer objetivo es conocer esa agenda aspiracio-
nal, tanto de los directivos, como de los trabajadores, 
para identificar el mayor número de metas comparti-
das y posteriormente analizar el grado de convergen-
cia entre las aspiraciones de ambos.

Las técnicas que se utilizan son entrevistas en profundi-
dad a los directivos y grupos de discusión con los em-
pleados. ¿Cuántas y cuántos? ¿Y a quiénes? Esto de-
pende de la dimensión de la compañía. Pensemos en una 
empresa media/grande con una plantilla de 3.000 em-
pleados en una misma geografía. Lo lógico es que entre 
50 y 75 personas tengan estatus directivo y el resto esté 
distribuido entre técnicos superiores, comerciales, admi-
nistrativos, empleados…

Para analizar las expectativas que tiene la dirección de la 
compañía sobre lo que debería ser el desempeño de la 
plantilla y poder así identificar las posibles metas com-
partidas, se efectuarán 6-8 entrevistas en profundidad 
a la dirección de personas, y de los negocios, prioritaria-
mente.

Para el análisis de expectativas de la plantilla serán su-
ficientes 4 focus groups con empleados en los que se 
deben mezclar personas con diferentes funciones, jerar-
quías, género y edad.

17 La segunda etapa –la identificación de las metas 
compartidas entre la dirección y la plantilla—se utili-
zará un análisis simple de correspondencias que, 
presumiblemente ofrecerá un pequeño repertorio de di-
chas metas, nunca idénticas, pero que deben trabajarse 
en términos de significado, antes de abordar la tercera 
parte que supone la elaboración fáctica de la Agenda 
del Compromiso.

La técnica del World Café será el modo de obtener el 
consenso necesario sobre las metas compartidas del que 
saldrá uno o varios compromisos compartidos por di-
rectivos y empleados. Aunque está técnica y su creadora, 
Juanita Brown, son muy conocidas, la esquematizamos a 
continuación:

• Sesiones de entre 50-100 personas, en número múl-
tiplo de 4, en las que se integran empleados, mandos 
intermedios y directivos N-2 y N-3.

• Se sientan en mesas de 4 personas en las que inte-
ractúan sobre el objeto –concretar las metas en com-
promisos– y una de ellas, el ‘anfitrión’, es el único que 
permanece en la mesa, las otras tres personas se 
sientan en otra y ‘polinizan’ al nuevo ‘anfitrión’ y a los 
nuevos y diferentes compañeros de mesa.

La sesión suele durar unas dos horas y cada reunión por 
mesa unos 15 minutos. El resultado es la obtención de un 
repertorio de dos o tres compromisos explícitos y verifica-
bles, consensuados por la organización.
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Una vez hecha la mirada hacia el interior y haber establecido 
el modus operandi para iniciar la creación y la gestión de 
una cultura corporativa, además de crear las bases para 
atraer y retener al mejor talento en nuestra organización, 
es el momento de orientar esa mirada al exterior, a nuestro 
mercado potencial y tratar de identificar lo mejor para el ne-
gocio y para nuestros grupos de interés. Ese es el objetivo 
del Estudio de Materialidad, la tarea 18 que es un instru-
mento capaz de armonizar los intereses de nuestra empre-
sa y los de sus grupos de interés clave.

La Agenda del Compromiso requiere aún algunas accio-
nes de comunicación interna:

• Votación online del compromiso identificado como 
idóneo para la organización.

• Comunicación muy didáctica de El Compromiso Inter-
no, que concrete los nuevos comportamientos espe-
rados por todos los miembros de la organización.

• Suscripción de El Compromiso Interno por la direc-
ción y la plantilla, el cual no afectará en nada a las 
relaciones contractuales de la organización.

• Trasladar El Compromiso Interno a los comportamien-
tos cotidianos e informales recogidos en una Guía de 
Implementación.

• Verificación empírica, en uno o dos años, del cumpli-
miento de El Compromiso Interno mediante la cuanti-
ficación de la tipología de comportamientos.

• La cuantificación del compromiso de una plantilla, 
expresada en base 1.000, se halla mediante la suma 
ponderada de los cuatro tipos de empleados en fun-
ción de su identificación y compromiso:

CI = ∑ %C*9,5 + %S*8 + %D*6 + %ED*2,5

Comprometidos (C): 9-10 = 9,5
Satisfechos (S):            7-9 = 8
Desvinculados (D):      5-7 = 6
En deserción (ED):       0-5 = 2,5

• Los cuatro sumandos representan el porcentaje de 
cada tipo de empleado multiplicado por el promedio 
propio de ese tipo: los C (comprometidos) por 9.5 ya 
que tienen un grado de compromiso entre 9 y 10 y así 
sucesivamente.

Si se verifica el cumplimiento del compromiso interno 
adoptado, éste supondrá un cambio cualitativo del com-
portamiento organizacional de gran trascendencia.

18. Cómo identificar lo mejor para el  
negocio y para nuestros grupos de interés
Estudio de Materialidad

El estudio de materialidad, según lo define el Diccio-
nario de la Reputación y los intangibles empresariales 
(2020), es el “método que permite definir la estrategia 
de sostenibilidad de las organizaciones a partir de un 
diagnóstico de dos dimensiones cruzadas –relevancia 
interna y externa– que analiza el impacto económico, 
social y ambiental de su actividad y del cual se obtiene 
como resultante la matriz de materialidad. Este doble en-
foque identifica, pondera y prioriza aquellos aspectos re-
levantes tanto para el desarrollo del negocio como para 
sus stakeholders según sus expectativas y necesidades, 
y permite definir los elementos sobre los que debe pivo-
tar la gestión de una organización para lograr la excelen-
cia y la sostenibilidad en el largo plazo”.

En este sentido, para realizar una aproximación eficaz 
de los aspectos materiales es importante, en primer lu-
gar, conocer la estrategia corporativa, ya que esta será 
la que marcará el punto de partida de la materialidad a 
construir.

Una vez realizada la inmersión en la estrategia se deben 
identificar los grupos de interés que son relevantes para 
la consecución de los objetivos estratégicos y aquellos 
con los que la empresa se relaciona de forma asidua. 

18
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Otro programa imprescindible para la reputación corporati-
va es el de prevención y gestión del riesgo reputacional, 
del que dependerá en buena medida la reputación y el valor 
de nuestra empresa. Pero antes de hablar de la gestión de 
los riesgos para la reputación es imprescindible ponerse de 
acuerdo sobre su definición.

Cualquier riesgo vinculado o no a la cadena de valor de 
la compañía, que afecte negativamente a la satisfac-
ción de las expectativas de sus grupos de interés, de 
manera suficientemente grave como para acarrear una 
respuesta que menoscabe severamente la reputación 
corporativa debe ser considerado un riesgo reputacional.

En consecuencia, no conviene perder el tiempo hablando 
de “riesgos puros” si se refieren a conductas atentatorias 
contra el gobierno corporativo, la ética empresarial, com-
pliance… y de “riesgos derivados” para nombrar los opera-
tivos, financieros, estratégicos…¿O es que la reputación no 
sufre si la capitalización de una compañía se desploma en 
bolsa; o si se produce un derrame de petróleo; o si una em-
presa se queda fuera del mercado por no ser competitiva?

El modelo de gestión que sintéticamente describimos a 
continuación pone a los stakeholders en el centro de dicha 
gestión. Básicamente se puede resumir en tres etapas.

 

Priorizarlos, además, permitirá a la organización estable-
cer aquellos que son clave por su elevado impacto en el 
cumplimiento de dichos objetivos estratégicos.

Es fundamental en la definición de la materialidad identi-
ficar las tendencias, tanto globales como sectoriales que 
marcan la actuación de la organización y sus grupos de 
interés ya que permitirá identificar los principales retos, 
riesgos, necesidades sociales y también oportunidades 
sobre las que poner el foco.

Tomando en cuenta tanto la estrategia como los grupos 
de interés clave y las tendencias, es momento de cons-
truir el listado base de asuntos relevantes, aquellos con 
posible impacto en la actividad de la empresa. La realiza-
ción de este ejercicio es fundamental ya que será la guía 
que orientará y sustentará las consultas con los grupos de 
interés clave de la organización.

Finalmente, para definir la materialidad y poder determi-
nar las prioridades en las que la organización debe enfo-
carse, es necesario validar el listado incluyendo la visión 
interna y externa. A nivel interno, los ejecutivos y trabaja-
dores priorizan los asuntos relevantes según su impacto 
en el negocio y, a nivel externo se testa la relevancia de 
los asuntos materiales en función de las demandas y ne-
cesidades de los grupos de interés.

Del cruce de los resultados de ambas consultas se genera 
la matriz de materialidad. La integración de ambas pers-
pectivas, interna y externa, es lo que permite orientar la 
estrategia y los planes de actuación para poder alcanzar 
el éxito de la estrategia de sostenibilidad.

GESTIÓN

Prevención,
respuesta  
y control

¿Cuáles son los
riesgos para la 
reputación?

Métodos de 
Las escalas 
de riesgo

IDENTIFICACIÓN VALORACIÓN
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El método de Las escalas del riesgo es la tarea 19La gestión del riesgo reputacional debe proveer a la 
compañía de un conjunto de instrumentos que pongan 
el acento en una cultura de la prevención. Estos son los 
más elementales de una política preventiva.

Igualmente, la identificación de riesgos para la reputa-
ción exige disponer de un conjunto de herramientas que 
faciliten la elaboración de un Mapa corporativo de riesgos 
reputacionales a partir del cual puedan ser valorados –me-
diante el método de Las escalas de riesgo—aquellos que 
constituyan un riesgo muy grave para la compañía.

Marco corporativo de autorregulación
• Código Ético
• Normas de operación del negocio
• Manual de cumplimiento para empleados
• Sistema de garantía de derechos del cliente

Componentes del mecanismo de  
identificación de riesgos

• Análisis de la gestión actual de riesgos
• Construcción del Grupo de Riesgos
• Aplicación del cuestionario de identificación 

de riesgos
• Elaboración Matriz IP: Impacto y Probabilidad 

de cada riesgo
• Mapa de riesgos reputacionales

19. La gestión del riesgo reputacional
El método de Las escalas de riesgo

El método de Las escalas de riesgo tiene una naturaleza 
empírica ya que las siguientes cuatro escalas que utiliza 
permiten cuantificar todos los parámetros que utiliza:

1. Importancia atribuida al stakeholder.
2. Impacto y probabilidad de ocurrencia del riesgo.
3. Tolerancia al riesgo de un stakeholder.
4. Impacto económico del riesgo.

La importancia atribuida al stakeholder la determina 
el grupo de riesgos a través de una matriz de jerarquiza-
ción que, tomando como ejemplo simple algunos riesgos 
potenciales de un banco, se reproduce a continuación.
 

19

La identificación de riesgos para la  
reputación exige disponer de un conjunto  

de herramientas que faciliten la elaboración 
de un Mapa corporativo de riesgos.
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IMPORTANCIA DE CADA STAKEHOLDER CLAVE EN LA REPUTACIÓN DEL BANCO

Por favor, en primer lugar, escriba en la columna de la izquierda los stakeholder del banco que según su criterio pueden ser más críticos  
con cada uno de los cinco riesgos de reputación que se citan a continuación y, por tanto, los que mayor daño reputacional pueden causar al banco.  

A continuación distribuya 100 puntos por cada riesgo repartidos entre los stakeholders del banco, en función de la importancia que  
cada stakeholder concede, en su opinión, en el cumplimiento de los citados riesgos.   

STAKEHOLDERS DEL BANCO CONTRATAQUE 
INCONTROLADO

PÉRDIDA DE 
INFORMACIÓN 
DE CLIENTES

CORRUPCIÓN DE 
UN DIRECTIVO

INDICIOS 
CIERTOS DE 

BLANQUEO DE 
CAPITALES

INSUFICIENTE 
SOLVENCIA MEDIA

Directivos

Empleados

Clientes particulares

Clientes corporativos

Regulador bancario

Líderes de opinión

Sociedad

Sector financiero

Accionistas

Agencias de calificación de rating

PUNTOS TOTALES 0 0 0 0 0

IMPORTANCIA DE CADA RIESGO PARA LA REPUTACIÓN DEL BANCO

En las “columnas” de esta matriz encontrará usted los riesgos que pueden impactar en la reputación del banco.  
Por favor, reparta 100 puntos entre riesgos en función que dicho impacto pueda tener para la reputación de la entidad.

CONTRATAQUE 
INCONTROLADO

PÉRDIDA DE 
INFORMACIÓN DE 

CLIENTES

CORRUPCIÓN DE  
UN DIRECTIVO

INDICIOS CIERTOS 
DE BLANQUEO DE 

CAPITALES

INSUFICIENTE  
SOLVENCIA

PUNTOS 
TOTALES

PUNTOS  
PENDIENTES  
DE ASIGNAR

0 100

El impacto y probabilidad de ocurrencia de un riesgo 
se averiguan mediante sendas matrices. A continuación, 
reproducimos solo la referida al impacto.
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El índice de insatisfacción (Iin), que es el grado en que 
se considera que dicho riesgo afecta negativamente a las 
expectativas del stakeholder.

El índice de no tolerancia (Int), que es el nivel en que se 
considera que ese riesgo comienza a no ser tolerable en 
función de la relación con la compañía y las condiciones 
del mercado y los competidores.

El índice de respuesta adversa (Ira), que se refiere al com-
portamiento del stakeholder ante el previsible impacto 
opuesto al interés de la compañía.

La combinación de los resultados de la matriz de impacto 
y probabilidad da como resultado la Matriz IP que com-
bina ambas contingencias y permite identificar los riesgos 
que deberán ser valorados, incluso económicamente para 
que, en el caso de amenaza para la viabilidad de la em-
presa puedan ser asegurados.

Por medio de una investigación cuali-cuantitativa, se pre-
guntará mediante cuestionario a los stakeholders más 
afectados por cada riesgo por su tolerancia ante ese ries-
go, la cual viene definida por tres criterios:

Evaluar la tolerancia al riesgo de cada  
stakeholder es necesario porque no todos  

tienen igual tolerancia y, consecuentemente, 
su reacción ante una contingencia es  

diferente, por lo que se precisa una escala 
que prevea dicha respuesta.

Riesgos a valorar

IMPACTO0 100

100

P
R

A
O

B
A

B
IL

ID
A

D



57

Programas e instrumentos para mejorar nuestra reputación

Finalmente, la cuarta escala mide el impacto económico 
del riesgo a partir de:

• El dimensionamiento de las categorías de respuesta 
en función del Índice de no tolerancia (Int).

• La asignación de valor / pérdida a cada categoría de 
respuesta adversa (Ira).

• El cálculo del impacto económico previsible por stake-
holder y riesgo.
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Capítulo 7

UNA COMUNICACIÓN EFICAZ PARA PONER EN 
VALOR NUESTRA REPUTACIÓN

Hasta ahora se han mencionado y explicado los funda-
mentos de los principales recursos intangibles de la em-
presa, salvo uno, que no por dejarlo para el final signifique 
menor importancia: la marca corporativa que, junto con 
la reputación empresarial, probablemente se trate justa-
mente del que mayor valor puede aportar a una compañía.

Existen dos concepciones acerca de la marca: la marke-
tiniana, para la cual la marca es un gasto necesario para 
vender más y mejor, y la reputacional, que considera la 
marca como la promesa corporativa de la compañía a 
sus grupos de interés y que constituye un activo empre-
sarial que añade valor económico a la empresa siempre 
que esta cumpla esa promesa corporativa que la marca 
encierra.

Una marca reputada produce experiencias en sus 
clientes y otros públicos que entran en contacto con 
ella. Esa experiencia es evaluada de acuerdo con el gra-
do de cumplimiento de las expectativas que la marca nos 
promete. Si la experiencia es positiva y convalida la pro-
mesa de la marca, ésta se revaloriza. Si no, se deprecia.

La marca como la promesa corporativa  
de la compañía a sus grupos de interés.

El rol que una marca reputada juega es fundamental para 
la reputación de su empresa y cada vez su importancia 
crece porque la reputación exige alineamiento entre lo 
que la empresa piensa –sus valores y su cultura cor-
porativa– con lo que dice que va a hacer, la promesa 
que la marca encierra y con lo que, finalmente hace 
– el comportamiento y desempeño corporativos–. El 
alineamiento de esas tres expresiones de la identidad em-
presarial, junto con su Propósito, garantizan una reputa-
ción corporativa que es la clave para la diferenciación y la 
creación de valor en los mercados y en la sociedad.

Una marca reputada debe ser también una Marca con 
Propósito y para ello entre los compromisos de marca 
debe incluirse alguno que apele o sintetice una parte del 
propósito de la compañía. Este nuevo gráfico puede ser 
útil para ilustrar esta noción.

Para que la promesa de marca tenga credibilidad y 
aporte valor y reputación a la empresa debe concre-
tarse en compromisos fehacientes, iniciativas unila-
terales que la empresa a través de su marca hace a los 
clientes, o a cualquier otro stakeholder, pero que han de 
satisfacer tres principios, deben ser:

I. Explícitos: que se difundan masivamente.
II. Verificables: que se pueda comprobar el grado de 

cumplimiento.
III. Consecuentes: que, en caso de incumplimiento, eso 

conlleve penalizaciones para la empresa.

Cultura  
corporativa 

Las formas de pensar
Identidad  

corporativa 
El Ser y el Propósito 

 de la empresa

Marca 
La promesa corporativa /  

el decir

Reputación  
corporativa 

Alinear el pensar,  
decir y hacer

Desempeño corporativo 
Las formas de hacer

El Ser 
La identidad de 
la empresa: su 

historia, su cultura 
y su estrategia 

empresarial

El Propósito 
La idea que da 

sentido y significa-
ción a la actividad 
de la empresa en 
el medio y largo 

plazo

Promesa de 
Marca con 
Propósito  

=
Compromisos 

de Valor 
Valor funcional 
entregable al 

cliente
+

Ideas con 
Propósito 
Valor social o 

emocional entre-
gable al cliente

Marca con 
Propósito 

(El Ser + 
 El Propósito)

Reconocimiento 
del valor y del 

propósito
=

Reputación  
corporativa
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constituyeron iniciativas unilaterales basadas en los tres 
principios anteriores. A continuación, se reproducen los 
compromisos que Bancaja otorgó a sus clientes inicial-
mente y que fueron creciendo en número en los siguien-
tes años.

El reposicionamiento de una marca que cambió el pano-
rama de las marcas financieras en España fue Bancaja. 
Una entidad que en 2005 adoptó el planteamiento des-
crito creando el Compromiso Bancaja para sus clientes 
y otro Compromiso Interno para sus empleados. Ambos 
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Tanto la creación como el reposicionamiento de una mar-
ca corporativa exigen dos procesos que deben ejecutar-
se rigurosamente:

I. Construir un código de marca eficaz, la tarea 20 .
II. Gestionar profesionalmente el desarrollo de la marca, 

la 21 .

20. La marca corporativa
Cómo construir un código de  
marca eficaz

El código de una marca es su ADN, aquellas carac-
terísticas esenciales, gracias a las cuales se identifi-
ca, se diferencia y se recuerda a esa marca entre sus 
competidoras.

Cualquier acto de consumo es un proceso complejo en el 
que los consumidores procesan numerosas informacio-
nes. En ese proceso selectivo que conduce a la adopción 
de una decisión de compra, las marcas juegan un papel 
determinante.

El primer objetivo de un buen código de marca es pe-
netrar en la short list de las marcas del sector que todo 
cliente, o potencial cliente, almacena en su memoria.

Los consumidores establecen vínculos con las marcas 
mediante procesos de asociación de muy diferente na-
turaleza; se asocian a determinadas ideas y cuando el 
consumidor entra en contacto con una de esas marcas, 
inmediatamente evoca la idea a la que la marca está aso-
ciada: Volvo=Seguridad, Nike=Esfuerzo y superación, 
Apple=Innovación, Danone=Salud...

Entrar en esa ‘lista corta’ de marcas que todo consumidor 
alberga en su mente, y no ser expulsado de ella, es el gran 
objetivo de todas las empresas que comercializan bienes 
o servicios en cualquier sector de actividad.

La primera condición para que una marca logre penetrar 
en la mente de los consumidores es que su ADN –su 
código de marca—sea claro e inequívoco, fácil de identi-
ficar. Las marcas de éxito poseen códigos de marca muy 
bien definidos, que garantizan su identificación, dife-
renciación y recuerdo, las tres condiciones imprescin-
dibles para permanecer en la lista corta del consumidor. 
Un código de marca tiene tres componentes:

1. La identidad de la marca.
2. La propuesta de valor de la marca.
3. El posicionamiento estratégico de la marca.

La identidad de una marca es la idea que mejor resume 
sus cualidades, tangibles e intangibles, aquello que la 
identifica con relación a las otras marcas que compiten 
con ella en el mercado. La identidad de la marca Bancaja 
fue: Cuidamos del cliente, una promesa que no habría 
gozado de ninguna credibilidad viniendo de una entidad 
financiera si no hubiese existido una propuesta de valor 
que lo demostró fehacientemente.

La primera condición para fortalecer la identidad de una 
marca es que ésta se asocie a una idea central. Esta 
idea que en Volvo es la Seguridad y en Danone la Sa-
lud es la promesa que la empresa hace a través de su 
marca corporativa a sus clientes, y a otros stakeholders. 
Esa asociación a la promesa de marca debe ser inducida 
por la comunicación corporativa y comercial y, lo más 
importante, ser concretada en una propuesta de valor 
entregable al cliente.

Para inducir la identidad de la marca, la promesa corpo-
rativa, se utiliza un mensaje identitario o claim de marca 
que enfatiza la idea a la que la marca quiere ser asocia-
da. En el caso Bancaja el mensaje identitario fue también 
muy rupturista porque –aunque deben ser breves como 
los históricos Volvo for life o Cuerpos Danone—en esta 
ocasión tuvo 12 palabras: Lo que no es bueno para ti, no 
es bueno para nosotros.

20
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Una vez que se cuente con un código de marca bien 
construido—la tarea más difícil—no se puede olvidar que 
esa marca debe ser gestionada profesionalmente, para lo 
cual se dispone en la actualidad de una panoplia numero-
sa de herramientas. Sin ánimo alguno de exhaustividad, 
aquí se aportan un número reducido de éstas, con las que 
se puede lograr una gestión de marca eficaz.

Las marcas con reputación son aquellas en las que la pro-
mesa que encierra su identidad de marca se corresponde 
con una propuesta de valor fácilmente entregable a los 
clientes y reconocible por estos. El Compromiso Bancaja 
es el mejor ejemplo para ilustrar el valor que la marca se 
compromete a entregar a sus clientes.

El posicionamiento estratégico de una marca es el es-
pacio aspiracional que le gustaría ocupar en la mente de 
sus clientes, potenciales clientes, y del resto de sus stake-
holders; pero para eso debe conquistar un territorio de 
marca propio.

Ese espacio aspiracional es el territorio de marca, y viene 
delimitado por aquellos atributos a los que la marca desea 
asociarse porque son los que mejor representan su identi-
dad de marca y, además, poseen un valor diferencial con 
relación a las marcas competidoras que constituye una 
importante ventaja competitiva.

En una marca con reputación –por tanto, concebida des-
de una perspectiva multistakeholder—su posicionamien-
to, además de cumplir los requisitos de todo posiciona-
miento: original, diferencial… debe ser declinable no solo 
hacia los clientes sino también a todos los grupos de inte-
rés clave de la empresa.

21. Una gestión profesional de la  
marca corporativa
Algunas pautas y herramientas para  
gestionar la marca

La arquitectura de marca es la primera decisión que 
hay que adoptar eligiendo entre las tres opciones exis-
tentes: la marca monolítica en la que solo se emplea la 
marca corporativa bien sea para representar a la compa-
ñía o a cualquiera de sus negocios o productos; Siemens 
o Philips ilustran esta estrategia. En la de respaldo la 
marca corporativa refuerza con su presencia variable a 
las marcas de negocios o de productos., aunque gene-
ralmente se tiende hacia una de las otras dos estrate-
gias: Acciona, se orienta hacia la monolítica y Danone, 
por el contrario, hacia la de marcas independientes; 
estrategia ésta última –y la tercera opción—en la que 
la marca corporativa no está presente y las marcas de 
una misma empresa que sigan esta estrategia pueden 
incluso competir entre ellas como es el caso de P&G o 
Unilever.

21

Arquitectura de marca monolítica
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Arquitectura de marca de respaldo tendente a la monolítica

Arquitectura de marca de respaldo tendente a la independiente

Arquitectura de marcas independientes
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¿Cuál es el papel o la importancia de la comunicación 
en la reputación de una empresa? Esta es una pregunta 
muy frecuente en el entorno profesional, y la respuesta no 
puede ser más rotunda: mucha. Aunque la comunicación 
no genera reputación, lo que sí hace –y de ahí su trascen-
dencia– es poner en valor la reputación que una compa-
ñía posee si logra trasladar a sus grupos de interés clave, 
mediante una comunicación eficaz, sus fortalezas repu-
tacionales, su buena realidad y su positivo desempeño. 

Aunque la comunicación no genera  
reputación, lo que sí hace –y de ahí su 

trascendencia– es poner en valor la  
reputación que una compañía posee.

La identidad visual corporativa no debe ser un gran 
problema porque ha evolucionado mucho desde la rigi-
dez de los manuales de normas de hace unas décadas 
hacia identidades visuales –Google fue la gran protago-
nista de esta evolución—flexibles y polivalentes. Sí es 
necesario elegir un buen nombre si se crea la empresa 
que puede ir acompañado o no por un símbolo corpo-
rativo. Siguiendo con los ejemplos anteriores Siemens 
utiliza una identidad visual tipográfica, en la que no exis-
te el citado símbolo, mientras que acciona le da mucho 
protagonismo a este símbolo que siempre acompaña al 
nombre de la compañía.

El tracking de atributos de marca es un estudio pe-
riódico hecho fundamentalmente a clientes para testar 
los valores y atributos de la marca. El número de es-
tos puede ser muy variable, pero deben recoger los ele-
mentos más importantes del código de marca: la idea o 
ideas asociadas a la marca, los compromisos de marca, 
la relación con el cliente… A continuación, como mera 
ilustración reproducimos un tracking de atributos de una 
marca financiera.

Valor funcionales

I. CALIDAD
Realidad Calidad-Precio

Atención al cliente

II. GARANTÍA
Confianza/Recomendación

Percepción de liderazgo

Valor sociales

III. ÉTICO
Comportamiento ético

2. reciprocidad

IV. RSC
1. Sensibilidad ecológica

2. Apoyo a causas sociales

Valor emocionales

V. RELEVANCIA
1. Conocimiento

2. Comunicación

VI. IDENTIFICACIÓN
1. Reconocimiento de la identidad

2. Simpatía

8,0

8,4

8,7

8,7

8,6

8,5

8,5

8,0

7,5

7,8

7,9

6,9

6,2

En función del sector en el que compita la marca, la pe-
riodicidad de este tracking puede ser variable. En sec-
tores regulados o con pocos competidores no son tan 
necesarios como en sectores muy competitivos como 
el de automoción, por ejemplo, en el cual los estudios 
tracking pueden ser trimestrales.
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Para ello hay que articular un plan de comunicación bien 
estructurado para obtener el reconocimiento de esos gru-
pos de interés. No olvidemos que el reconocimiento es 
uno de los dos elementos del binomio reputacional (Re-
putación = Realidad + reconocimiento). 

La comunicación de la reputación cuenta básicamente 
con cuatro programas:

I. Comunicación con los stakeholders clave 22 .
II. Marketing relacional con líderes de opinión 23 .
III. Diagnóstico de reputación con paneles de Población 

altamente informada (PAI) 24 .
IV. Análisis de expectativas de stakeholders clave 25 .  

En la gestión de la comunicación de la reputación hay un 
público que, junto a los stakeholders que cada compañía 
haya identificado como clave, suele tener casi siempre 
una importancia singular: los líderes de opinión, ya que 
estos –como población informada que son—influyen en la 
reputación corporativa de cualquier empresa.

La razón de esta influencia tiene su origen, de nuevo, en 
la diferencia que existe entre la imagen y la reputación de 
una empresa. La primera se basa en percepciones, en 
apariencias… si recordamos la parábola de Lincoln so-
bre la sombra del árbol. La valoración de la reputación, 
sin embargo, exige un conocimiento suficiente sobre el 
mundo empresarial en general y sobre algunas empresas 
en particular.

22. Comunicación con los stakeholders clave
Cómo elaborar la estrategia de 
comunicación de la reputación

En una concepción multistakeholder de la reputación es 
lógico que lo primero que resulta imprescindible tra-
zar a la hora de realizar una estrategia de comuni-
cación de la reputación es un Mapa de stakeholders 
bien jerarquizado. Dicho mapa hay que recordar que 
existe desde la primera etapa de la gestión reputacional. 
Incluso se dispone (ver tarea nº 4) de una matriz en la 
que figura la importancia de cada stakeholder en relación 
con el cumplimiento de cada uno de los criterios de ne-
gocio de la estrategia empresarial.

El Mapa de objetivos de reputación es el segundo de 
los documentos que hay que revisar para averiguar las 
prioridades de la comunicación de la reputación. El ter-
cer elemento de este mix, no menos importante, es el 
Estudio de materialidad de los stakeholders clave de 
la compañía que permita evaluar los posibles problemas 
económicos, sociales o ambientales que probablemente 
sean relevantes para la estrategia de la reputación.

23. La valoración de la reputación  
exige población informada
Marketing relacional con líderes  
de opinión 

El concepto de los líderes de opinión (Key Opinion Lea-
ders en inglés) ha estado presente en el mundo empre-
sarial desde hace muchos años. En los tiempos recien-
tes, a partir de la aparición de las redes sociales y de las 
plataformas digitales, otros conceptos y variantes como 
el de influencers y thought leaders han centrado las mi-
radas y atención de la sociedad y los departamentos de 
comunicación y marketing de las empresas. Estos pú-
blicos, aun siendo similares, difieren de los líderes de 
opinión, dado que estos últimos no solo prescriben e 
influyen las matrices de opinión, los comportamientos, 
conductas y hábitos, sino que además están ligados 
a tres condiciones que, aun pudiendo estar presentes

22

23

Combinando la información que nos proporcionan estas 
herramientas es muy fácil trazar planes de actuación co-
municativa para grupos de interés concretos.
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Los líderes de opinión tienen una importancia en sí mis-
mos como generadores de reputación corporativa, pero 
en la actualidad se pueden incluir como un grupo más 
de los denominados “Paneles de Población Altamente In-
formada (PAI)” que combinan valoraciones cuantitativas 
con otras cualitativas emitidas ambas por personas que 
son seleccionadas por su conocimiento de sectores em-
presariales y políticas de gestión específicas.

en los otros dos públicos expuestos, no resultan facto-
res excluyentes para considerar a una persona en dichas 
categorías: 

I. Seguimiento de la actualidad informativa y acceso a 
la información.

II. Grado de conocimiento de la realidad-desempeño de 
las organizaciones.

III. Trayectoria y expertise de la persona que emite la 
opinión.

Los departamentos de comunicación y marketing han 
entendido hace tiempo la importancia de identificar y en-
tablar relaciones con líderes de opinión, thought leaders 
e influencers con el propósito de difundir y promocionar 
mensajes, ideas, productos/servicios y acciones e ini-
ciativas.

En la actualidad, ante la profesionalización de la gestión 
de la reputación corporativa y entre fenómenos como la 
desinformación y la sobreinformación, son muchos los 
departamentos de comunicación y/o reputación corpo-
rativa que, dado el entendimiento del impacto que estas 
voces autorizadas y creíbles tienen en la promoción de 
matrices de opinión y en la creación y destrucción de la 
reputación corporativa, empiezan a conceptualizar es-
trategias y programas de relación con estos líderes de 
opinión. Ello se debe, en parte, a que estos líderes de 
opinión filtran y tamizan las comunicaciones y son en 
muchas ocasiones los encargados de llevar y difundir la 
información a otros públicos que o no están interesados 
o no tienen tiempo o acceso a la información.

Las estrategias y programas de marketing relacional son 
muy diversas y pueden variar dependiendo del objetivo 
deseado. Si se pone el foco en la gestión de la reputa-
ción y el liderazgo corporativo, el marketing relacional 
con líderes de opinión busca entablar procedimientos de 
mediación cualitativa o lobbying entre los líderes de una 
organización (directivos, ejecutivos, gerentes, etc.) y los 
creadores de la opinión pública. 

Para el logro de dicho objetivo, se suelen establecer tres 
condiciones:
       
I. Los líderes de la organización deben entablar una re-

lación continua y permanente con los líderes de opi-
nión.

II. Cada líder de la organización debe mantener una in-
terlocución y relación personal y directa con un con-
junto de líderes de opinión previamente asignado por 
la organización.

III. Las acciones de relación deben estar basadas en 
iniciativas proactivas de comunicación, basadas en 
procesos de escucha activa y obtención de feed-
back.

Al conceptualizar una estrategia de marketing relacional 
con líderes de opinión, se deben tomar en cuenta los 
siguientes cuatro ámbitos:

• Empresarial y financiero
• Gobierno y administraciones públicas
• Medios de comunicación
• Líderes sociales y culturales
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24. La valoración de la reputación  
exige población informada
Paneles de Población altamente  
informada (PAI) 

Valorar la reputación corporativa de una organización o 
de un líder demanda conocer su desempeño y realidad en 
profundidad. De lo contrario, cualquier valoración o apre-
ciación que se haga, parte del desconocimiento y no será 
acertada, dado que estará basada, como mucho, en per-
cepciones o en la imagen creada por otros actores de la 
sociedad, que en ocasiones pueden estar desinformados 
o tener intereses propios.

Dado que la reputación exige conocer la realidad y el des-
empeño de una organización antes de poder hacer juicios 
de valor, es necesario contar con personas que, por su 
trayectoria profesional, experiencia y perfil experto, es-
tén al tanto de las actuaciones de las organizaciones y 
sus líderes y, por tanto, puedan dar opiniones informadas 
y un perfil crítico sobre las organizaciones y los líderes 
corporativos. Es ante este contexto donde los paneles 
de Población Altamente Informada (PAI), se convierten 
en una herramienta clave para la medición y gestión de 
la reputación corporativa de las organizaciones y líderes 
corporativos, pues quienes forman parte de este seg-
mento de la población, poseen mayor conocimiento del 
contexto y realidad económico-social, están capacitados 
para realizar análisis rigurosos del desempeño de las or-
ganizaciones y poseen capacidad de predicción, ya que 
hacen seguimiento de la actualidad corporativa y tienen 
gran proximidad con las tendencias de su sector.

Este tipo de paneles suelen ser muy adecuados y re-
comendables en aquellos casos en los que se nece-
sita conocer una valoración precisa de algún aspecto 
o tema relevante para la organización o los líderes 
corporativos (desde una nota global de reputación, la 
opinión acerca de una decisión tomada, un cambio de 
posicionamiento, una situación sensible o de crisis, etc.).

24 El perfil de las personas que componen los Paneles de 
Población Altamente Informada (PAI) es diverso, pero, en 
cualquier caso, quienes los conforman hacen seguimiento 
y están al tanto de la actualidad informativa, a veces tie-
nen acceso a información privilegiada, cuentan con una 
trayectoria profesional reconocida y disponen de una ex-
pertise sobre aquello que van a evaluar. Es precisamente 
por estas cualidades que los panelistas PAI son conside-
rados líderes de opinión que no solo conocen la opinión 
y valoración de los diferentes segmentos de la sociedad, 
sino que también poseen la capacidad de prescribir opi-
niones (en medios, en el mundo académico, en el ámbito 
empresarial, etc.) y crear o construir reputación.

Los paneles de Población Altamente Informada varían en 
número y tamaño e incluso pueden incorporar perfiles 
ajustados a la realidad de cada organización (país, sec-
tor, actividad-negocio, etc.). Algunos de los perfiles que 
se suelen incorporar más frecuentemente en los Paneles 
de Población Altamente Informada (PAI) son:

Altos directivos de empresa Reguladores e  
instituciones emprsariales

Analistas financieros  
de referencia

Expertos en  
internacionalización

Directores de medios  
de comunicación

Expertos en oferta  
comercial y marketing

Periodistas de referencia Expertos en RR.HH.  
y gestión del talento

Expertos en sostenibilidad y 
RSC Headhunters

Expertos en Gobierno  
Corporativo

Expertos influenciadores  
del sector

Expertos en innovación y transformación digital
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EXPERTOS INFLUENCIADORES DEL SECTOR (15)

HEADHUNTERS (6)

EXPERTOS EN OFERTA COMERCIAL Y MARKETING (8)

EXPERTOS EN INTERNACIONALIZACIÓN (8)

AUTORIDADES Y GOBIERNO (7)

REGULADORES (6)

EXPERTOS E INNOVACIÓN (8)

EXPERTOS EN GESTIÓN DE TALENTO (6)

(12) ALTOS DIRECTIVOS DE EMPRESA

(8) ANALISTAS FINANCIEROS DE REFERENCIA

(8) EXPERTOS RSC

(9) EXPERTOS GOBIERNO CORPORATIVO

(7) DIRECTORES DE MEDIOS DE COMUNICACIÓN

(12) PERIODISTAS DE REFERENCIA
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La comunicación con los stakeholders es prioritaria. En la 
tarea 25 nos ocupamos de los clientes, un grupo de interés 
que, seguro, estará en el target de la comunicación corpo-
rativa de cualquier empresa.

Para orientar eficazmente la comunicación corporativa, y sin 
duda también la comercial, es imprescindible conocer bien las 
expectativas de nuestros clientes ya que de su satisfacción 
dependerá el reconocimiento que hagan del desempeño de 
la empresa y ello traerá un fortalecimiento de su reputación.

Como se ilustra en el siguiente gráfico, añadir el análisis de 
expectativas al reconocimiento y el desempeño o realidad 

de la empresa supondría, en un espacio tridimensional,  
hablar de cuatro estados de la reputación de una empresa:

I. Excelente: cuando la realidad supera tanto al recono-
cimiento como a las expectativas de los stakeholders 
clave.

II. Latente: la realidad supera el reconocimiento, pero no 
las expectativas.

III. Espuria: Aunque la realidad es inferior al reconocimien-
to, este supera las expectativas de algún stakeholder.

IV. Mala: Las expectativas de los stakeholders están insa-
tisfechas porque no existe reconocimiento de la realidad 
corporativa.

De lo anterior se deduce la importancia de llevar a cabo 
algún tipo de estudio ad hoc si la compañía no posee la 
información suficiente para poder establecer, con un cier-
to rigor, en qué estado está la reputación de nuestra com-
pañía, que aquí se ha denominado Alfa.

REALIDAD/DESEMPEÑO
10

10
0

RECONOCIMIENTO

?

BUENA REALIDAD NO 
SUFICIENTEMENTE  
RECONOCIDA POR  

ALGUNOS STKS.
Es imprescindible gestionar 

el reconocimiento

Reputación 
LATENTE

R > r < E 
La realidad supera el 
reconocimiento no las

expectativas

   ALFA

Reputación 
EXCELENTE

R > r > E 
Expectativas alineadas

con reconocimiento
 y realidad

BUENA REALIDAD, 
RECONOCIMIENTO Y 
EXPECTATIVAS: MUY 
BUENA REPUTACIÓN
La Comunicación debe 

poner en valor las 
fortalezas de reputación
y la satisfacción de las 

expectativas de los STK
EXPECTATIVAS  

INSATISFECHAS POR EL 
NO RECONOCIMIENTO 

POR PARTE DE LOS STK. 
DE LA REALIDAD
Hay que intervenir 
el desempeño de 

la empresa.
La comunicación
no resuelve nada

Reputación 
MALA

E < r < R 
Expectativas insatisfechas
por la falta de reconoci-

miento de la realidad

Reputación 
ESPURIA
R < r > E 

Aunque el reconoci-
miento supera expec-
tativas, es peor que la 

realidad

SOLO IMAGEN
Riesgo de crisis

Efecto boomerang 
Comunicación

alejada de la verdad
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25. Análisis de expectativas 
de stakeholders clave
Crear vinculación con nuestros clientes

La vinculación del cliente es el objetivo principal de cual-
quier empresa y hacia esa meta deben ir dirigidos los 
mejores esfuerzos de toda la organización. Hay que ver, 
en primer lugar, cuál es la naturaleza de la vinculación.

Existen tres dimensiones en la experiencia comer-
cial: la transaccional, la relacional y la conductual. 
Las dos primeras son las responsables de la satisfac-
ción del cliente cuando dicha experiencia es positiva; sin 
embargo, siendo necesarias, no son suficientes para que 
exista vinculación, porque esta exige una conducta o un 
comportamiento diferencial por parte de la empresa que 
sea capaz de expresar aspectos culturales e identitarios. 
De hecho, la vinculación puede definirse como una iden-
tificación emocional entre la empresa y el cliente.

La vinculación es un proceso que, básicamente, podría 
esquematizarse en las siguientes fases:

1. Reducción de las fuentes de conflicto. Servicio de 
reclamaciones de calidad, efectivo y consecuente. 
Sectores como las telecomunicaciones, los seguros, 
el transporte aéreo… deberían reflexionar sobre la 
importancia de este instrumento.

2. Consideración al cliente. Reconocimiento y respeto 
de sus derechos, los cuales deben ser explícitos y 
verificables igual que cualquier compromiso asumido 
por la empresa.

3. Cuidado proactivo de los intereses del cliente, de 
acuerdo con metas previamente establecidas y sobre 
cuyo cumplimiento la compañía deberá informar.

4. Excelencia en la respuesta comercial. Respuesta co-
mercial que supere las expectativas del cliente.

5. Empatía hacia el entorno del cliente. Hacia su dimen-
sión personal, social y medioambiental.

DIMENSIÓN DEFINICIÓN JERARQUÍA DE  
IMPORTANCIA EFECTO

I. TRANSACCIONAL
Caracterizan el objeto básico de la transacción,  
que es la razón de ser de la misma. 
Determinan que la compra se produzca.

Imprescindible

II. RELACIONAL
Caracterizan la relación con el cliente  
y el diálogo con él, de modo bidireccional.  
Determinan que el cliente vuelva.

Necesaria
Convierte al comprador en 
cliente

III. CONDUCTUAL
Incrementan la identificación emocional y la 
preferencia.
Determinan la permanencia y la prescripción.

Estratégica
Decide la vinculación.
Expresan aspectos culturales e 
identitarios

SA
TI

SF
A

C
C

IÓ
N

VI
N

C
U

LA
C

IÓ
N
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La vinculación del cliente es el objetivo  
principal de cualquier empresa y hacia 
esa meta deben ir dirigidos los mejores 

esfuerzos de toda la organización. 
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26. Reputación y transformación digital
Autoevaluación del grado  
de digitalización de la empresa

La tecnología siempre ha marcado, a lo largo de la his-
toria, el sendero de la competitividad. Quienes integraron 
en sus actividades innovaciones como el fuego, la punta 
de flecha de sílex, la rueda, la máquina de vapor, los vehí-
culos automóviles y las tecnologías digitales, adquirieron 
ventajas diferenciales frente a quienes no las incorpora-
ron, reforzando la declaración de Darwin acerca de que 
quien sobrevive es el que mejor se adapta.

Aquellas empresas que no están digitalizando adecuada-
mente sus procesos de negocio, no podrán mejorar su 
desempeño, lo que significa que se encuentran en un ca-
llejón sin salida en cuanto a dicho desempeño y por tanto, 
también en cuanto a su reputación.

En el lado contrario se encuentran empresas como Zara, 
que han logrado distanciarse de forma espectacular fren-
te a sus competidores gracias a la digitalización de cada 
eslabón de su cadena de valor. Pero ojo, no ha sido solo 
por usar la tecnología, sino por saber escuchar: escuchar 
al cliente, escuchar las necesidades de los directores de 
tienda, escuchar a la sociedad y aplicar, posteriormen-
te, la tecnología para acelerar la implantación de nuevas 
metodologías. Desde que se detecta un interés, por parte 
de los clientes, en torno a la disponibilidad de cierto tipo 
de prenda, hasta que esa prenda está disponible en las 
perchas de las tiendas Zara de cualquier parte del mundo, 
solo pasan quince días.

La digitalización es, por tanto, un área transversal que 
afecta a todos los grupos de interés. Permite que los 
empleados trabajen de forma más eficiente y productiva  
—facilitando incluso aspectos como la conciliación—, 
que los clientes tengan una mejor experiencia de usuario, 
que los proveedores puedan optimizar sus entregas, que 
las comunidades tengan una relación más fluida con la 
organización y que pueda haber un diálogo abierto entre

la organización y la sociedad. Contribuye a mejorar los 
procedimientos y a acelerar la resolución de problemas.

Es innegable que la digitalización implica la implantación 
de nuevas tecnologías digitales. Pero el reto principal no 
es ese. El reto es la adopción, por parte de todas las per-
sonas que trabajan en la organización, de dichas tecno-
logías. Hay muchos casos de grandes empresas que han 
realizado inversiones millonarias en tecnologías digitales 
que, finalmente, nadie utilizaba dentro de la organización. 
Por tanto, lo primero que hay que plantearse es, al igual 
que en la gestión reputacional, el Propósito de las adop-
ciones tecnológicas. El primer paso es hacerse, en cada 
departamento, la siguiente pregunta: ¿Para qué necesito 
la tecnología digital? Para ello, lo más adecuado es hacer 
un análisis basado en una doble vertiente:

I. Consultas a los principales gerentes de cada área 
organizativa sobre la conveniencia de adaptación de 
tecnología digital en cada uno de los procesos que 
se desarrollan en cada departamento. Para ello se 
pueden utilizar cuestionarios similares a los mencio-
nados en otros capítulos de esta guía, pero muchas 
empresas también se han beneficiado de la creación 
de grupos de trabajo colaborativo en los que, de for-
ma muy abierta, empleados de áreas y niveles abso-
lutamente diversos debaten en la red social interna de 
la empresa sobre las soluciones tecnológicas óptimas 
para cada área de la empresa.

II. Benchmarking de adopción de tecnologías digitales 
con competidores y otras empresas relevantes de 
otros sectores. Es importante asociar en este análi-
sis la adopción digital de las diferentes empresas con 
la presunta ventaja competitiva obtenida por las mis-
mas. La metodología es muy similar a los benchmarks 
que ya se han indicado anteriormente.

Estos análisis permitirán definir cuál es el punto en el que 
la empresa se encuentra a nivel de adopción de tecnolo-
gías digitales y cuál es el camino para recorrer, partiendo 
desde las necesidades de los diferentes departamentos.

26



74

GUÍA DE LA REPUTACIÓN

Toda esta información ayudará a definir las necesidades y 
facilitará la toma de decisiones en torno a qué soluciones 
adoptar y qué proveedores tecnológicos deben realizar 
las implantaciones.

Por último, no hay que olvidar que una implantación de 
este tipo puede constituir un choque cultural dentro de 
la organización. Los empleados no solo deben recibir 
formación respecto a cómo usar las herramientas di-
gitales. Deben interiorizar su uso, deben ver claro el 
propósito de la implantación digital y que es una so-
lución para facilitar el trabajo y mejorar las relaciones 
con los diferentes stakeholders. La empresa debe po-
ner todos los recursos a disposición de este fin, porque 
si no es así, corre el riesgo de comprar herramientas muy 
caras que nadie usará.

27. La comunicación corporativa
Desdoblar la comunicación en  
todos los frentes

A estas alturas debe haber quedado muy claro que para 
que una empresa pueda gozar de una buena reputación, 
debe poseer un buen desempeño y hacer las cosas bien, 
con el objetivo de tener una buena realidad. Posterior-
mente, esa realidad debe ser reconocida por los diferen-
tes grupos de interés de la organización. Ahí es donde 
entra de lleno la comunicación corporativa en múltiples 
frentes, entre los que destacan:

I. Escucha activa
II. Relaciones con los medios de comunicación
III. Relaciones institucionales
IV. Relación con comunidades
V. Comunicación interna
VI. Gestión de medios sociales e influencers
VII. Obtención de reconocimientos de prestigio

Resulta claro que las áreas de comunicación, que deben 
estar conectadas de forma transversal al resto de depar-
tamentos de la organización, también han experimentado 
una vertiginosa evolución con motivo de la aparición de 
los medios sociales, la posibilidad de interacción multidi-
reccional, la omnicanalidad y la aparición de nuevas figu-
ras influyentes en redes sociales.

Obviamente, la emisión de mensajes alineados con la 
organización y todas sus actividades sigue siendo im-
portante, pero hoy pueden hacer muchas más cosas: 
establecer diálogos con comunidades, generar entreteni-
miento, crear tendencias y corrientes de opinión, defen-
der causas, aportar conocimientos, etc.

El foco de la comunicación corporativa ha 
cambiado, sobre todo gracias a las redes 

sociales, de “hablar sobre nosotros”  
a “crear conversación sobre nosotros”.

Hace más de 300 años que el pensador Blaise Pascal dijo 
aquello de “¿Deseas que la gente piense bien de ti? No 
hables bien de ti mismo.” Obviamente, nuestra reputación 
crecerá más si otros dicen cosas buenas sobre nosotros, 
en vez de que lo hagamos nosotros. Así es como se ob-
tiene reconocimiento. Por ello, es importante que los de-
partamentos de comunicación generen este tipo de opor-
tunidades, a través de lo que denominamos monitores de 
intangibles.

Los monitores de intangibles son premios, rankings, ín-
dices y otros reconocimientos cuya concesión otorga 
confianza, siempre que todos estos instrumentos de 
prescripción y reconocimiento posean un suficiente rigor 
e independencia.

¿Recuerda cuando Pedro Almodóvar recibió un Oscar? ¿O 
cuando Banco Santander encabezó el ranking de los me-
jores bancos del mundo? Generar visibilidad a este nivel 
hace crecer la reputación y por tanto, otorga confianza.

27



75

Una comunicación eficaz para poner en valor nuestra reputación

La pregunta es: ¿En qué premios, rankings y otros monito-
res debo participar para generar dicha visibilidad? Nuestra 
metodología Key Monitor recoge seis tipologías diferentes 
de monitores de intangibles: premios, rankings, índices, 
asociaciones, think tanks y certificaciones.

Por otra parte, los intangibles por los que conviene ser re-
conocidos para mejorar la reputación de la empresa son 
los siguientes:

I. Comunicación
II. Innovación Líderes
III. Marca
IV. Marketing
V. Reputación corporativa
VI. Solidez empresarial
VII. Sostenibilidad (Sociedad)
VIII. Sostenibilidad (Gobernanza)
IX. Sostenibilidad (Medioambiente)
X. Talento
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