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Introducción

“Mas vale el buen nombre 
que las muchas riquezas”

Miguel de Cervantes

“ Seré rico si puedo guardar
mi reputación”

Plauto

“ El mas puro tesoro al que 
puede aspirar un ser humano 

en estos tiempos es una 
reputación sin mancha, que le 

sobreviva”

William Shakespeare

Las instituciones financieras son como las damas de la época Victoriana: 
la reputación era su activo mas preciado y al mismo tiempo el mas difícil de 

recuperar en caso de pérdida.
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2. Reputación: Definiciones

La percepción que los demás
tienen sobre nosotros, “el que dirán”
es una cuestión que a menudo nos
preguntamos, y que refuerza la
teoría de que la imagen que
proporcionamos es un tema que
nos preocupa.

Sin embargo en la mayoría de las
ocasiones desconocemos cuales
son los factores que generan esa
“buena imagen”, o lo que es más
importante, cuales son las
causas que pueden ocasionar la
pérdida de la misma.
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2. Reputación: Definiciones

� Hasta ahora el concepto y la gestión de la 
imagen corporativa se ha tenido en cuenta en la 
mayoría de las ocasiones única y 
exclusivamente desde el punto de vista 
comercial o de negocio, ya que esa “percepción 
positiva” permite seguir alcanzando cuotas de 
mercado y seguir practicando la filosofía del “Go
to Market”.

� En otro escenario, escándalos como el de 
Enron, Andersen, WorldCom o el reciente caso 
de los Créditos Subprime o de las Preferentes, 
han demostrado que la “percepción negativa” del 
mercado, es una de las mayores amenazas a las 
que se enfrenta una compañía y que su gestión 
y medición, es la mejor forma de asegurar el 
futuro gracias a la fidelización de clientes y la 
aproximación a nuevos mercados.
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2. Reputación: Definiciones

� “Daño que para la entidad resulta de 
una publicidad negativa en relación 
con sus prácticas de negocio, sea 
cierta o no, y que pueda afectar a su 
base de clientes, a sus costes de 
litigación o a sus ingresos”.

� Este “daño” para la entidad debe 
considerarse en términos relativos 
(por ejemplo, un hecho que afecta a 
una entidad igual que al resto del 
sector implicaría un menor impacto 
reputacional que en caso de ser una 
entidad afectada de manera 
exclusiva)”.
Banco de España

� “El riesgo reputacional se refiere a la 
posibilidad de una opinión pública 
negativa respecto a prácticas 
institucionales, sea cierta o falsa, que 
deriva en una disminución de la base 
de clientes, litigios onerosos y/o una 
caída en los ingresos. 

� El riesgo reputacional puede producir 
falta de liquidez y caídas en la 
cotización bursátil de la entidad, tal 
como ha ocurrido con algunas 
organizaciones durante la crisis 
subprime”.
Financial Stability Institute.
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2. Reputación: Definiciones

� Por otra parte, recordando el concepto 
de reputación corporativa como la 
opinión que los stakeholders tienen 
sobre la empresa, que la empresa tiene 
un determinado comportamiento con 
los stakeholders y que éstos tienen 
unas expectativas concretas, el riesgo 
reputacional se manifiesta cuando la 
organización no es capaz de cumplir 
con, o defrauda, las expectativas de los 
stakeholders.

� Dicho de un modo más simple, si la 
reputación corporativa se considera 
como la diferencia entre las 
experiencias de los stakeholders y sus 
expectativas, el riesgo reputacional se 
presentará cuando éstas sean 
superiores a aquéllas.

la diferencia 
entre las 
experiencias de 
los stakeholders
y sus 
expectativas
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2. Reputación: Definiciones

� La gestión de las expectativas de los 
stakeholders será, por lo tanto, una 
cuestión clave en la gestión del riesgo 
reputacional.

� La importancia del daño, dependerá de la 
influencia del stakeholder.

� Conviene recordar que los stakeholders
no son benévolos por naturaleza y que, 
por el contrario, algunos son hostiles. 

� Será crítico, por lo tanto, dibujar un 
mapa de los stakeholders de la 
empresa, determinar cuáles son los 
intereses y expectativas de cada grupo 
de interés, examinar cómo cambian a 
lo largo del tiempo dichos intereses y 
expectativas y analizar el 
comportamiento de la empresa con 
cada uno de dichos grupos.

Según Villafañe (2010) la 
reputación corporativa tiene 
que ver con el “ser” de la 
empresa (considerando la 
ética, el sistema de valores, la 
confianza, la honestidad, la 
responsabilidad, la 
transparencia), mientras que 
el riesgo reputacional tiene 
que ver con el “parecer” (la 
forma de adaptarse a las 
expectativas de los 
stakeholders, para evitar el 
riesgo reputacional y el daño 
consiguiente).
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• Imagen

2. Reputación: Definiciones;
Imagen y Reputación

Imagen Reputación
Carácter coyuntural y resultados 
efímeros

Carácter estructural y resultados 
duraderos

Proyectos personalidad corporativa Proyecta identidad corporativa
Genera expectativas Genera valor
Resultado de la excelencia parcial Reconocimiento del comportamiento
Difícil de objetivar Verificable empíricamente

¿ Se puede tener una buena reputación
y una mala imagen?

Fuente: Justo Villafañe. 2010.
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2. Reputación: Definición
Marca y Reputación

“Propiedad” de los 
stakeholders

“Propiedad” de la 
empresa

Una Marca es una promesa…
Si cumples lo que prometes, construyes  Reputación

MARCA
Los símbolos que usa una empresa para

Distinguirse. Sintetiza la promesa de
una empresa a sus stakeholders

REPUTACIÓN
Reconocimiento sobre el grado de

Cumplimiento de la promesa de 
marca

Fuente: Reputation Institute
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3. 
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4. 
Ejes y percepción de la 
Reputación
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4. La gestión del Riesgo Reputacional:
Ejes de la Reputación

Desempeño de la empresa

Oportunidad

Riesgo
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4. La gestión del Riesgo Reputacional 
Proceso de Percepción



Entendiendo el Riesgo Reputacional
Ernst & Young 2013

Pág. 24

5.
Clases de Riesgos 
Reputacionales
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� Los Riesgos Reputacionales 
Puros son los que tienen esencia 
propia y no se producen como algo 
derivado de un riesgo operacional.

� Ejemplos:
� la transparencia
� la confianza
� el acceso a las tecnologías de 

la información y de las 
comunicaciones (ICT)

� el desarrollo económico
� la privacidad y la seguridad
� la protección del inversor
� El cambio climático o el buen 

gobierno corporativo

v Los Riesgos Reputacionales Derivados, son 
los que producen como consecuencia de un 
riesgo operacional, es decir, riesgos 
operacionales con un impacto en la reputación 
corporativa.

v Ejemplos pueden ser:
v los derivados de productos y de servicios
v del servicio post-venta
v de mercado, de crédito, de liquidez, 

tecnológicos, de seguridad física, de 
detección del fraude, etc.

v Los directivos de las empresas tienden a 
pensar que la mayor parte de los riesgos 
reputacionales, provienen de los efectos de 
riesgos operacionales en la reputación 
corporativa (en la que, a su vez, influyen 
distintas dimensiones y variables.

5. Clases de Riesgos Reputacionales
y Modelos de Riesgo Reputacional
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6.
Gestión de Riesgo Reputacional
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6. Gestión del Riesgo Reputacional 
Riesgo Reputacional en el Radar de Riesgos 2012
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� El Código Unificado de Buen Gobierno español ,  de  mayo de 
2006, alude al riesgo reputacional en la Recomendación 49:
� Recomendación 49
v Que la política de control y gestión de riesgos 

identifique al menos:
v A. Los distintos tipos de riesgo (operativos, 

tecnológicos, financieros, legales, reputacionales,…) a 
los que se enfrenta la sociedad, incluyendo entre los 
financieros o económicos, los pasivos contingentes y 
otros riesgos fuera de balance.

v B. La fijación del nivel de riesgo que la sociedad 
considere aceptable.

v C. Las medidas previstas para mitigar el impacto de los 
riesgos identificados, en caso de que llegaran a 
materializarse.

v D. Los sistemas de información y control interno que se 
utilizarán para controlar y gestionar los citados riesgos, 
incluidos los pasivos contingentes o riesgos fuera de 
balance.

6. Gestión de Riesgo Reputacional

COMISIÓN DE  

Y ASIGNA
SU

SUPERVISIÓN
AL CONSEJO 

DE 
ADMINISTRA-

CIÓN, Y EN 
CONCRETO, 

A LA 
COMISIÓN DE  
AUDITORÍA
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� En general, la mayor parte de las 
empresas gestionan los riesgos en
el marco de COSO II, por lo que los 
ERM están diseñados para gestionar 
riesgos operativos y financieros, o 
eventos externos como pueden ser los 
desastres naturales.

� Es importante recordar que el enfoque 
en el caso del riesgo reputacional 
suele ser, en general, más reactivo 
que proactivo, existiendo planes de 
contingencia diseñados para los casos 
de crisis

6.Gestión de Riesgo Reputacional
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v El modelo de identificación y gestión del 
Riesgo Reputacional deberá tener un 
enfoque similar al utilizado en otros modelos 
de gestión de riesgos normales, con alguna 
especialidad clara.

v La principal diferencia la constituye el 
modelo de cuantificación, ya que en los 
casos de perdidas indirectas debe existir un 
modelo de predicción que permita analizar 
las posibles brechas entre percepción y 
realidad, que constituyen la base del origen 
multicausal de una pérdida de reputación.

v Asimismo la medición de la percepción 
mediante indicadores, con umbrales 
específicos, es la base para la puesta en 
marcha de planes y acciones a nivel 
estratégico que a largo plazo conviertan la 
amenaza o el riesgo en una oportunidad (ver 
figura 3):

Desempeño de la empresa

Oportunidad

Riesgo

Percepción

6.Gestión de Riesgo Reputacional
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� Apetito de Riesgo
� Distribución

� Una organización con 
enfoque de gestión de 
riesgos

� Modelo de Procesos de 
negocio integrado
� Análisis del Riesgo RP en los 

mismos
� Responsables del RP
� Integración del RP
� Medición del RP
� Planes de respuesta al RP
� Modelo de reporte del RP

Y esto Y esto 
es 

gestión 
de 

riesgos 
aplicada

6.Gestión de Riesgo Reputacional
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Apetito de Riesgo
� Capacidad de riesgo (“risk

capacity”) : la capacidad máxima de 
riesgo que puede soportar la 
organización.

� • Nivel de riesgo aceptado (“risk
appetite”) : la cantidad de riesgo que 
se está dispuesto a aceptar.

� • Tolerancia al riesgo (“risk
tolerance”) : el máximo riesgo 
específico que se puede asumir en 
cada riesgo relevante.

� • Objetivo de riesgo (“risk target”) : el 
nivel óptimo de riesgo que se quiere 
asumir en cada riesgo relevante.

� • Límite de riesgo (“risk limit”) : 
umbral de riesgo que se desvía del 
objetivo de riesgo pero que está dentro 
de la tolerancia.

6.Gestión de Riesgo Reputacional
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6.Gestión de Riesgo Reputacional
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6.Gestión de Riesgo Reputacional
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Análisis del Entorno
q El primer paso será, el análisis del 

entorno en el que la Entidad 
Financiera se desenvuelve, un 
entorno que cada vez es más 
difícil gestionar, motivado por su 
constante evolución (nuevas 
tecnologías, nuevos mercados, 
nuevas normativas, etc.)

q Algunos de los agentes más 
significativos en este modelo son:
q Clientes.
q Accionistas.
q Empleados.
q Sociedad.
q Medios.
q Reguladores.
q Mercados.

6.Gestión de Riesgo Reputacional
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Dimensiones de Análisis
q El segundo paso será, el 

estudio/análisis de dimensiones 
de la reputación corporativa. El 
Foro de reputación 
Corporativa (FRC) define en la 
actualidad siete tipos de 
dimensiones que integrarían el 
entorno de la reputación/imagen 
corporativa:
q Innovación.
q Crecimiento financiero.
q Liderazgo y Management.
q Ética y Buen Gobierno.
q Acción Social y 

Medioambiental.
q Entorno de trabajo.
q Productos y Servicios 

(Calidad).

6.Gestión de Riesgo Reputacional
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Actuación sobre los elementos
ü La actuación sobre este tipo de 

dimensiones se consigue 
mediante un marco estratégico y 
de gestión  apoyado por la Alta 
Dirección que engloba los mejores 
principios y buenas prácticas 
sobre los que se sustenta la 
reputación:

ü Mantenimiento y mejora de la 
confianza de los clientes.

ü Comportamiento ético.
ü Cumplimiento normativo.
ü Estrategias de inversión 

socialmente responsable.
ü Gestión global de riesgos.
ü Gobierno Corporativo.
ü Transparencia y fiabilidad en la 

información. 
ü Satisfacción de las expectativas 

de los empleados
INFLUIR EN LOS ELEMENTOS

6.Gestión de Riesgo Reputacional
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INTEGRACIÓN Y 
COORDINACIÓN

Para el desarrollo del modelo 
será fundamental la integración y 
coordinación de las principales 
Áreas Organizativas capaces de 
influir en la gestión, medición y 
control de la reputación y 
capaces de influir sobre todas las 
unidades generadoras de 
percepción:

Área de Comunicación e Imagen.
Área de Auditoría/Control Interno.
Área de Control de Riesgos.
Área de Cumplimiento Normativo.
Área de Calidad/Organización.
Área de Recursos Humanos.

6.Gestión de Riesgo Reputacional
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PREMISAS DEL MODELO
Ø En el desarrollo de este modelo se deberán seguir las 

siguientes premisas:
Ø Sistema de identificación orientado a un mapa de procesos 

de negocio que tienen que tener como fin, un servicio 
proporcionado al cliente
Ø En este sentido es fundamental el mantenimiento y 

monitorización del mismo.
Ø Integración con los procesos de calidad/eficiencia que 

proporcionan estrategias de generación de valor y 
adaptación al cambio.

Ø Sistema de medición y monitorización de la percepción 
contra la realidad que permita tomar acciones correctoras 
dentro del mapa estratégico de la Entidad

Ø Sistema de medición de riesgo basado en modelos 
predictivos y asociados a los siete tipos de causas/efectos 
de materialización del riesgo. 

Ø Alimentación del modelo con datos de otros tipos de 
modelos de cuantificación del riesgo (Crédito, Mercado, 
Operacional) e integración con los riesgos difícilmente 
medibles (Sistémico, Competitivo, Estratégico).

6.Gestión de Riesgo Reputacional
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La integridad es especialmente 
importante en la gestión del riesgo 
reputacional. 
A pesar de contar con unos sistemas y 
procedimientos concretos de control con 
un alto grado de sofisticación, existe un 
riesgo, también reputacional, de que se 
manipulen los sistemas de control por 
parte de las personas. 
En efecto, si ante el riesgo operacional 
están los procedimientos de control, el 
saltarse los mismos puede incluso ampliar 
los efectos negativos de este riesgo. 
Por ello, es de suma importancia gestionar 
la integridad corporativa de la entidad y 
eso solo es posible si el control se ve 
desde la óptica de un modelo integrado.

6.Gestión de Riesgo Reputacional
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7.
COSO y Riesgo Reputacional.
El modelo Ernst & Young



Entendiendo el Riesgo Reputacional
Ernst & Young 2013

Pág. 43

7.COSO y Riesgo Reputacional
El modelo Ernst & Young
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8.
Una propuesta de conclusiones 
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� La reputación corporativa cada vez tiene mayor relevancia y debe 
considerarse como un asunto de importancia estratégica, del máximo 
nivel funcional y con presencia continua en la actividad de supervisión del 
Consejo de Administración.

� Se trata de un objetivo clave del negocio ante el que debe mantenerse 
una actitud proactiva y de anticipación.

� En el campo del buen gobierno corporativo, la transparencia es un valor 
en alza y, consecuentemente, es importante informar adecuadamente 
sobre la reputación corporativa y el riesgo reputacional.

8.Una propuesta de conclusiones 
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► Es importante conocer los “value drivers” de la reputación corporativa; los 
aspectos cualitativos de su valoración son muy relevantes.

► Uno de los retos más importantes en el campo de la reputación 
corporativa y del riesgo reputacional es desarrollar modelos de valoración 
cuantitativa.

► Es importante identificar a los stakeholders, determinar sus necesidades y 
expectativas, establecer prioridades entre ellos y efectuar un seguimiento 
de los cambios en sus expectativas.

8.Una propuesta de conclusiones 
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► Las empresas deben alinear sus objetivos y valores, con sus conductas y 
actos y con las expectativas y experiencias de los stakeholders.

► Las empresas deben dibujar un mapa de riesgos, que incluya los 
reputacionales, y desarrollar una política de seguimiento y control de los 
mismos. 

► Existen herramientas válidas para hacerlo, como los ERM basados en 
COSO II.

► En todo el proceso de gestión de la reputación corporativa, una función 
específica con un responsable de alto nivel es necesaria.

► En el proceso de gestión del riesgo reputacional, esta función debe 
coordinar adecuadamente todo el proceso.

8.Una propuesta de conclusiones 
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ENTENDIENDO EL RIESGO REPUTACIONAL
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GRACIAS

¿ALGUNA PREGUNTA?

ENTENDIENDO EL RIESGO REPUTACIONAL
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