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―Lograrás una buena reputación si te 

esfuerzas en ser lo que quieres parecer‖.

Sócrates
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 La relación empresa-sociedad experimenta un cambio trascendental en 

torno al cambio de milenio que da origen a una nueva racionalidad empresarial.

 La maximización del beneficio económico y el retorno del capital, como misión 

central de la empresa, dan paso a un nuevo rol de las empresas en la sociedad 

con dos exigencias básicas: ética y sostenibilidad.

 Desde su Fábula de las Abejas (1714), Bernard de Mandeville había establecido 

una incompatibilidad entre ética y negocios; hoy la ética constituye una conditio 

sine qua non para hacer negocios.

 Esta nueva racionalidad se radicaliza en los dos últimos años, tras la crisis 

financiera  y va a exigir demostrar un comportamiento ético y verificable a las 

empresas.

03

La reputación expresa la nueva racionalidad empresarial
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La reputación expresa la nueva racionalidad empresarial

Porque la reputación armoniza ética y resultados

La reputación corporativa, y la importancia que ha alcanzado en la empresa 

actual, expresa esa nueva racionalidad porque la reputación armoniza la lógica 

de los beneficios y del retorno de la inversión con la del resto de los factores de 

reputación incluidos la ética y la sostenibilidad. 

Las seis variables de reputación según Merco: el Monitor 

Empresarial de Reputación Corporativa (www.merco.info):

1. Resultados económico financieros.

2. Calidad de la oferta comercial.

3. Reputación interna y calidad laboral.

4. Ética y responsabilidad corporativa.

5. Innovación.

6. Presencia internacional.
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http://www.merco.info/
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La reputación armoniza la ética y los resultados

Evolución de las variables de reputación

03

Ética y RSC es la variable que  más 

influye hoy en la reputación en España
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Ética y RSC Innovación Dimensión

Global

1ª Edición - 2001 4ª Edición - 2004 7ª Edición - 2007 10ª Edición - 2010

En 2010 el peso de la ética y la RSC en la reputación corporativa supera al de la 

calidad de la oferta comercial por vez primera en España.
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Importancia de las variables de reputación

El peso de las variables de reputación en Chile

03

Variables Merco Importancia Media

Innovación 7,76

Dimensión Internacional de la empresa 7,53

Reputación Interna 7,23

Ética y Responsabilidad Corporativa 7,03

Resultados Económico - Financieros 6,95

Calidad de la Oferta Comercial 6,64

La innovación es el factor que más influye en la reputación en Chile, seguido de la 

dimensión internacional de la empresa.

Fuente: Merco Chile 2010  (Presentación el 28.07.10)
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Relación entre reputación y responsabilidad

corporativas

Una empresa para ser 

reputada debe ser además 

ética y responsable pero 

también rentable, innovadora, 

con una oferta comercial de 

calidad, buen lugar para 

trabajar e internacional.
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Ética y RSE

Resultados 

económicos

InternacionalizaciónReputación comercial

Innovación

Reputación interna

La RSC es una condición necesaria, pero no suficiente de la reputación.



Nuestro enfoque de la  responsabilidad corporativa

Villafañe & Asociados entiende el concepto de responsabilidad corporativa como

el buen comportamiento de la empresa con todos sus públicos, integrada en

toda la estrategia empresarial y en línea con los objetivos de negocio.

¿Qué caracteriza a una empresa responsable?

• Compromisos explícitos y verificables por los stakeholders estratégicos de la 

compañía.

• Equilibrio entre los procesos de rendición de cuentas y la información pública de 

la responsabilidad (entre el accounting y el reporting).

• Transversalidad de la responsabilidad corporativa en toda la compañía.

• Carácter progresivo de la implantación de la política de responsabilidad.

• Gestión profesional de la responsabilidad corporativa.



Cómo generar valor a través de la confianza:

la gestión de la responsabilidad

• Visión integral de la responsabilidad corporativa.

• Carácter progresivo de la implementación de prácticas y políticas 

responsables.

• Equilibrio entre los aspectos formales, como el reporting, y los 

contenidos referidos a los compromisos corporativos.

Una gestión 
formalizada  de 

acuerdo a 3 
principios básicos 

• Con compromisos explícitos con cada stakeholder

• Reporting basado en criterios previamente establecidos.

Una gestión 
verificable y 
transparente

• Con instrumentos específicos
• Planes de Responsabilidad Corporativa

• Análisis de temas relevantes

• Códigos de Conducta

Una gestión 
profesional 
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―La reputación es como un árbol y la 

imagen como su sombra. La imagen es              

lo que percibimos, el árbol es la realidad‖.

Abraham Lincoln
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Imagen y reputación: ¿son la misma cosa?

La reputación y la imagen son cosas distintas. Evaluar la reputación exige verificar 

la esencia del objeto –su identidad—la evaluación de la imagen mide la apariencia.

03

IMAGEN CORPORATIVA REPUTACIÓN CORPORATIVA

Se basa en percepciones. Se basa en comportamientos.

Es difícil de objetivar. Es verificable empíricamente.

Genera expectativas asociadas a la oferta. Genera valor, consecuencia de la respuesta.

Carácter coyuntural y efectos efímeros. Carácter estructural y efectos duraderos.

En parte es resultado de la comunicación.
Es el resultado del comportamiento, se 

asocia a la respuesta de la  empresa.

Se construye dentro y fuera de la compañía Se genera desde el interior de la compañía.
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La reputación genera valor, valor económico

El valor de los intangibles empresariales:

 Según J. Kendrick en 1929 el valor de los activos intangibles de una empresa en USA era del 30%, mientras que en 1999 

alcanzaba el 70 y según este autor llegaríae n 2008 al 85% del valor.

 Según J.H. Daum (Intangible Asset and Value Creation) los intangibles se han convertido en los factores esenciales de 

creación de valor pasando de constituir en 1982 el 38% del valor de una empresa al 83% en 1999.

 Según Accenture (Outlook 2004 Nº 1) el 50% de los altos directivos piensa que los intangibles son una de las tres 

cuestiones más importantes del management y un 94% considera importante una gestión exhaustiva de estos intangibles.

El cambio de racionalidad empresarial también está motivado por la asunción, 

por parte de la alta dirección de las compañías, de que los recursos intangibles 

constituyen una importante fuente de valor económico para la empresa.

Las fuentes de valor de la reputación:

 La reputación cotiza al alza: incrementa el valor bursátil.

 Es el mejor argumento de venta: diferencia la oferta comercial.

 La reputación atrae y mantiene el talento.

 Es un escudo contra las crisis: minora la pérdida de valor 

 Constituye el factor más determinante de liderazgo.

03
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La reputación cotiza al alza

Incrementa el valor bursátil

Para Vergin y Qorongleh existe una relación directa entre reputación corporativa y 

valor bursátil: según estos autores norteamericanos, las compañías con mejor 

reputación incrementan el valor de sus acciones un 6% más de media que el resto.

La reputación atrae talento e inversiones:

 También son mejores las empresas reputadas en lo relativo a creación de empleo: según un estudio de Charles Fombrun 

(Fame & Fortune, pág 70), incorporan hasta un 4% más de personal que aquellas con menor cociente de reputación.

 Según el mismo estudio, el rendimiento de activos también es un 4% superior en las empresas reputadas

03

COMPAÑÍAS 

REPUTADAS

COMPAÑÍAS NO 

REPUTADAS

Incremento del valor bursátil 22,2º 16,3º

Crecimiento anual del 

número de empleados
6.96% 2.82%

Rendimiento de activos 9.52% 5.30%
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La reputación es el mejor argumento de venta

Diferencia la oferta comercial y fideliza al cliente

Los valores institucionales, de naturaleza reputacional, son clave en la fase de fidelización:

Ver Villafañe (2006), ‗La fidelización comercial: claves de la fidelización de los clientes‘  en La comunicación empresarial y 

la gestión de los intangibles en España y Latinoamérica, Pearson, pág. 215. 

La reputación mejora la oferta comercial por su capacidad de diferenciación y 

por la de fidelización emocional del consumidor.

03

 
 
   Reconocimiento   REPUTACIÓN     Fidelidad 
   oferta comercial    COMERCIAL     comercial 
 
 
               CLAVES 

    Mecanismos de          tradición       Fidelización 
      identificación   atención personal       por valores 
    (conveniencia)            trayectoria de servicio    (identificación) 
         valores institucionales afines 
 
 
        1ª y 2ª fases de la Fidelización          3ª fase 
             Elección y Satisfacción      Identificación 
 

 



1515

Cómo aumenta la reputación el valor de las empresas

Los valores institucionales son clave

Los valores institucionales, que tienen una naturaleza reputacional, resultan 

decisivos en la fidelización comercial.

03

ELECCIÓN SATISFACCIÓN IDENTIFICACIÓN

Banca Servicio                  76%

Producto                18%

V institucionales      6%

Servicio                 74%

Producto               16%

V institucionales    10%

Servicio                 43%

Producto                35%

V institucionales    22%

Distribución Servicio                  59%

Producto                39%

V institucionales      2%

Servicio                 49%

Producto               48%

V institucionales      3%

Servicio                 74%

Producto               16%

V institucionales    10%

Energía Servicio                  41%

Producto                40%

V institucionales    19%

Servicio                 73%

Producto               14%

V institucionales    13%

Servicio                 39%

Producto               39%

V institucionales   22%

Carburantes Servicio                  71%

Producto                27%

V institucionales     2%

Servicio                 57%

Producto               35%

V institucionales      8%

Servicio                 36%

Producto               36%

V institucionales   32%

Telefonía Servicio                  65%

Producto                29%

V institucionales      6%

Servicio                 57%

Producto               35%

V institucionales     8%

Servicio                 41%

Producto               32%

V institucionales   27%
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En España en 2009, de 24 compañías líderes en reputación, 17 lo fueron en talento. 

03

SECTOR
Merco 

Empresas 2009

Merco 

Personas 2009
SECTOR

Merco 

Empresas 2009

Merco 

Personas 2009

Alimentación
Nestlé Danone Electro y telefonía Nokia Sony

Aseguradoras
Mapfre Mapfre Energía, gas agua Iberdrola Iberdrola

Asistencia 

sanitaria
Sanitas Sanitas

Escuelas de 

negocios
IE IE

Auditoría
PwC Deloitte Farmacéutico Novartis Novartis

Química BASF BASF
Hoteles y 

restauración 
NH Hoteles NH Hoteles

Bancario Santander La Caixa Informática Microsoft Microsoft

Construcción e 

infraestructura
Acciona Acciona

Medios de 

comunicación
Planeta Prisa

Consultoría Indra Accenture Petroleras Repsol Repsol

Distribución 

detallista-moda
Inditex Inditex Tecnológico Siemens Siemens

Distribución 

generalista
Corte Inglés Mercadona Telecomunicación Telefónica Telefónica

Cementeras Holcim Holcim
Transporte de 

viajeros
Renfe Renfe

Trabajo 

temporal
Adecco Adecco

Transporte 

urgente
MRW MRW

La reputación atrae y mantiene el talento

¿Buenas empresas para trabajar...? 
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Las empresas con mejor reputación pierden menor valor en bolsa en las situaciones 

críticas.

03

Efectos de una crisis de reputación:

Un estudio comparado de 17 crisis demuestra que, aunque en todos los casos existe una importante pérdida de valor inicial, el

efecto es mayor y más persistente en empresas que partían de una peor reputación corporativa.

Fuente: D. Petty, Corporate Reputation Review, 2001

La reputación es un escudo contra las crisis

Minora la pérdida de valor
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La reputación constituye el factor más determinante de liderazgo

Un nuevo concepto de liderazgo empresarial

El concepto tradicional de liderazgo empresarial basado en la dimensión y el 

valor bursátil ha sido desplazado por el de liderazgo reputacional.

Hoy una empresa líder es la empresa preferida para:

• Comprar.

• Trabajar en ella.

• Invertir.

• Tenerla como vecina.

03
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―Lograrás una buena reputación si te 

esfuerzas en ser lo que quieres parecer‖.

Sócrates

―El tesoro más preciado que la vida puede 

aportar es una reputación intachable‖.

William Shakespeare
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Gestionar la reputación corporativa es la primera condición para que ésta genere 

valor para la empresa.

Las tres claves comunes de los campeones de la reputación...

 Una visión estratégica transformadora del modelo de negocio.

 Un fuerte liderazgo.

 Una gran revalorización del papel del talento en las organizaciones.

03

La gestión de la reputación

... y tres programas de gestión de la reputación para crear valor: 

1. Plan Estratégico de Reputación Corporativa, Perco 2010: un modelo general para iniciar la 

gestión reputacional.

2. La gestión reputacional del liderazgo, Prolider: Poner la reputación del presidente al servicio de 

la reputación corporativa.

3. La gestión del talento desde la óptica reputacional, Mori: Gestionar la reputación interna para 

alinear proyecto empresarial y cultura corporativa.
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Perco 2010

La metodología líder en España:

Villafañe & Asociados es la firma líder en España en gestión de la reputación corporativa tras haber implantado el Perco en 

compañías como BBVA, Siemens, Repsol  (2003 y 2010), Mapfre, Iberdrola, DKV Seguros, Novartis, Bankinter, Atos Origin, 

Kutxa, REE, Caja Navarra, Astra Zeneca... 

Etapas del Perco 2010:

1. Formulación de la visión reputacional.

2. Jerarquización de stakeholders y objetivos operativos  de reputación.

3. Diagnóstico de la reputación de la compañía cliente.

4. Elaboración del Plan director de reputación.

5. Ejecución del  Plan de comunicación de la reputación.

03

El Plan Estratégico de Reputación Corporativa, Perco, es el modelo de gestión 

reputacional de Villafañe & Asociados, del que existe una versión revisada: 

Perco 2010.

1
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Prolider: la gestión reputacional del liderazgo

Prolider en España:

 Prolider es un programa anual que en España va por su sexta edición.

 Son clientes de Prolider las principales compañías  españolas.

Etapas de Prolider:

1. Perfil de reputación actual del CEO: ¿Cuál es hoy su reputación?

2. Perfil de reputación necesaria: ¿Qué perfil reputacional favorece más la 

reputación de su compañía?

3. Recomendaciones estratégicas: ¿Qué acciones debe acometer el CEO para 

fortalecer la reputación de su compañía?

03

Prolider es un programa de gestión reputacional del liderazgo que tiene como 

misión transferir la reputación del CEO a su propia compañía.

2
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La reputación, la innovación y el talento son los intangibles que están decidiendo 

ya en estos momentos la competitividad de las empresas: de su convergencia ha 

surgido un nuevo paradigma en la gestión del talento.

La gestión del talento desde la óptica reputacional

La clave fundamental de la gestión del talento: alcanzar el compromiso de las personas. 

Pasar de una organización satisfecha a una organización comprometida es la meta aspiracional de la gestión del talento 

desde la óptica reputacional.

La auténtica batalla por el talento

 La jubilación de los babyboomers (1946-61) reduce la disponibilidad del talento: en USA  75 

millones de empleados se retirarán entre 5-10 años y sólo habrá 45 M para remplazarlos.

 Menos del 20% de las compañías se consideran capaces de atraer el talento que necesitan.

 Sólo el 8% manifiesta poder retener el talento que desea.

 Menos del 3% cree estar desarrollando el talento de manera efectiva.
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La reputación interna es el reconocimiento que hacen los empleados del 

comportamiento corporativo de su empresa con ellos y el resto de stakeholders.

Es consecuencia del alineamiento entre cultura corporativa y proyecto empresarial, 

por lo que conocer su grado de convergencia resulta imprescindible para descubrir 

las zonas de mejora que permitan un mayor alineamiento entre ambos.

03

REPUTACIÓN 

INTERNA

PROYECTO 

EMPRESARIAL

CULTURA 

CORPORATIVA

La gestión del talento desde la óptica reputacional

La gestión de la reputación interna

Convergencia ideal y convergencia real:

 Existen pocos CEO y menos directores de RRHH que reconozcan problemas de alineamiento entre cultura y proyecto.

 La paz social y los estudios de clima constituyen la evidencia en la que basar esa presunción ideal, pero generalmente la 

convergencia no es alta.

 Evaluar el grado de alineamiento para lograr la convergencia real implica descubrir la doble agenda corporativa. 
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En las organizaciones existen dos agendas, una previa: implícita, informal, con 

demandas aspiracionales… y la agenda del compromiso que, fruto del diálogo 

corporativo, identifica metas compartidas y en torno a ellas compromisos explícitos 

entre la dirección y la plantilla.

03

Conocer la agenda previa
Evaluar  la convergencia  

cultura/ proyecto

Elaborar la agenda del 

compromiso

Análisis del discurso 

directivo

Encuesta de reputación 

interna a empleados
Metas compartidas

Análisis del discurso de la 

plantilla

Panel de convergencia 

cultura/ proyecto
Compromisos explícitos

Instancias de consenso y 

verificación

La agenda del compromiso

El reto del compromiso exige un cambio de paradigma en la gestión del talento:

• Basado en la ética dialógica y el compromiso recíproco .

• Que conciba la gestión del talento desde la óptica reputacional.

En qué se fundamenta la gestión de la reputación interna

Teoría de la doble agenda: el reto del compromiso
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Mori, una realidad en España:

• Mori se formalizó en 2005 como programa de consultoría tras una fase de investigación empírica muy potente.

• Se ha aplicado ya en algunas de las mayores compañías en España: Repsol YPF, Iberdrola, Siemens...

• Una descripción pormenorizada de Mori en: Villafañe J (2006): Quiero trabajar aquí. Las seis claves de la reputación 

interna, capítulo 6.

03

La misión de Mori es elevar la empatía entre los empleados y la empresa 

para alinear la cultura corporativa con su proyecto empresarial.

Etapas de implantación de Mori:

1. Análisis de gabinete.

2. Identificación de las variables específicas de reputación interna. 

3. Evaluación de la reputación interna.

4. Determinación del grado de convergencia cultura/ proyecto.

5. Plan de mejora de la reputación interna: Agenda del compromiso.

Mori: alinear cultura y proyecto3
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―Lograrás una buena reputación si te 

esfuerzas en ser lo que quieres parecer‖.

Sócrates

―El verdadero genio reside en la capacidad 

para evaluar y analizar bien la situación‖. 

Winston Churchill
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El Merco, el monitor euroamericano de referencia

Los cuatro monitores empresariales de Merco en España:

• Merco Empresas: Las 100 empresas con mejor reputación corporativa.

• Merco Líderes: Los 100 líderes empresariales con mejor reputación.

• Merco Personas: Las 100 mejores empresas para trabajar.

• Merco Marcas: Las marcas con mejor reputación sectorial. 

El Monitor Empresarial de Reputación Corporativa, Merco (www.merco.info), 

evalúa  desde 2000 la reputación de empresas, líderes, entornos laborales y 

marcas, siendo uno de los tres monitores de referencia en el mundo.

03

Monitores de referencia Elaborado por Publicado por Año y país

Global Most Admired Companies Hay Group Fortune 1983, USA

BritainôsMost Admired Companies Nottingam University Management Today 1994, Reino Unido

Merco Villafañe & Asociados ABC y Vocento 2000, España

http://www.merco.info/
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Merco Empresas

Variables de análisis de Merco Empresas

Merco evalúa la reputación a partir de 6 variables canónicas y 18 secundarias.

03

Ética y responsabilidad 

corporativa

Dimensión internacional 

de la empresa
Innovación

Comportamiento corporativo 

ético

Número de países en los que 

opera
Inversiones en I+D

Compromiso con la 

comunidad

Cifra de negocio en el 

extranjero
Nuevos productos y servicios 

Responsabilidad social y 

medioambiental

Alianzas estratégicas 

internacionales
Nuevos canales

Resultados económico 

financieros

Calidad de la oferta 

comercial
Reputación interna

Beneficio contable Valores del producto Calidad laboral

Rentabilidad Valor de la marca Valores éticos y profesionales

Calidad de la información 

económica
Servicio y atención al cliente

Identificación con el proyecto 

empresarial
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Merco Empresas

Metodología de Merco Empresas en Chile

La evaluación de la reputación que hace Merco Chile  se concretará en dos 

rankings de: Las 50 empresas y los 50 líderes empresariales con mejor 

reputación que se presentarán en Santiago el 28 de julio próximo.

03

Etapas metodológicas de Merco Chile:

1. Encuesta a 375 altos directivos de compañías que operan en Chile: 

ranking provisional de las 50 empresas con mejor reputación.

2. Evaluación de expertos:

 45 analistas financieros que valoran los resultados económicos.

 43 representantes de ONGs  que lo hacen de la RSE.

 40 representantes de sindicatos, que valoran la calidad laboral.

 40 representantes de asociaciones de consumidores que evalúan la 

calidad de la oferta comercial.

 45 líderes de opinión que evaluan la reputación de los líderes 

empresariales.

3. Tracking Merco a Consumidores: 1.200 cuestionarios.

4. Evaluación directa de las 50 empresas.
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