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¿De qué hablamos cuando hablamos de 
reputación?  



“Lose money for the firm and I will be understanding; 
lose  

a shred of reputation for the firm and I will be ruthless”  
 
 

Warren Buffett a empleados de firma Salomon 
Brothers posterior al escándalo de 1991   



      Reputación:  
 
      conjunto complejo de creencias, percepciones y 

opiniones  
 que distintos grupos de interés tienen con respecto a una 

organización que se ha ido formando a través de 
expectativas, experiencias, mensajes y conversaciones 
a los  

 que éstos se han visto expuestos.  

¿De qué hablamos cuando hablamos de 
reputación?  



• Reputación como resultado del comportamiento 
organizacional, sus valores, decisiones y acciones 
acumuladas en el tiempo.  
 

• Bien de carácter intangible, multidimensional y fluido. 
Es el resultado de una evaluación pública de los recursos 
organizacionales y de las capacidades de la empresa.  
 

• Las organizaciones son juzgadas no simplemente por la 
calidad de sus productos o servicios sino por cómo llevan 
adelante sus acciones y relaciones con sus diferentes 
grupos de interés.   

¿De qué hablamos cuando hablamos de reputación? 
(cont.) 



 

 

 

 

 

• Distintos reportes y estudios afirman que la reputación 
corporativa es uno de los activos más importantes de 
una organización y que el riesgo reputacional es una de 
las más relevantes amenazas que puede enfrentar. 

 
• La reputación es una parte importante de los activos de una 

empresa junto a los bienes “tangibles” (por ej., capital 
financiero, inventario, inmuebles, etc.); de hecho, muchos 
estudios demuestran que crecientemente gran parte del 
valor de una empresa está basado en este “intangible”.  

 
El valor de la reputación   



 

 

 

 

• Distintos estudios estiman que la reputación de una 
organización puede representar entre un 20-30 por 
ciento del valor de mercado de una empresa. 

   
• Echo Research afirma que el valor combinado de las 

reputaciones de todas las compañías del S&P 500 es de 
casi 3 billones de dólares o el 22 por ciento de su market 
cap. 

  
• En estudio de 2012 (“The Impact of Reputation on Market 

Value”), se atribuyó al factor reputación el 26 por ciento del 
total de market cap de empresas S&P 500 (EE.UU.) y más 
del 30 por ciento en el caso del FTSE100 (U.K.)  

 
 
El valor de la reputación (cont.)   



 

 

 

 

The Impact of Reputation on Market Value (2012) – Simon Cole 

 
 
El valor de la reputación (cont.)   

http://www.reputationdividend.com/files/4713/4822/1479/Reputation_Dividend_WEC_133_Cole.pdf
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Una reputación positiva…   

 

 

 

 

• Crea confianza en los productos y servicios que una 
empresa brinda. 

 
• Posibilita (mejor) acceso a decision makers (por ej., 

autoridades regulatorias, de política pública, etc.). 
   
• Atrae y retiene al mejor talento. 
 
• Solidifica la credibilidad con terceras partes (por ej., socios 

de negocio, proveedores, etc.). 
 
• Sirve como una “señal” de ventaja competitiva para 

inversores.  
 
• Reputación como “seguro” ante una crisis. 



 
 
… mientras que una negativa …   

 

 

 

 

• Pérdida de ganancias y clientes. 
  
• Pérdida de confianza por parte de inversores que impacta en 

valor de mercado, aumenta el costo de capital, préstamos, 
deuda, etc. 

 
• Altos costos de recuperación, por penalidades o multas. 
  
• Pérdida de negocios y competitividad. 
 
• Atrasos o cancelaciones de planes de negocio. 
  
• Bajas en Directorios (Board) y Senior Management. 
 
• Se vuelve más difícil atraer al mejor talento.  
 
• Mayor vulnerabilidad a la hora de una crisis propia o sectorial.  



 
Reputación: más allá de la marca  

 

 

 

 

De reputación como marca…:  

• experiencias directas con respecto a productos o servicios;  

• época de medios de comunicación tradicionales; 

• gestionada por marketing y PR. 

 A reputación como asunto (y riesgo) estratégico:  

- sistema de creencias colectivo sobre cómo una organización se 
comporta basado en confianza de/con stakeholders internos y 
externos;  

- ecosistema de comunicaciones digitales globales que permiten a 
grupos de interés estar al tanto de problemas e incongruencias 
entre lo que las empresas “dicen” y “hacen”; 

- supervisada y gestionada desde lo más alto de la organización.    



 

 

 

 

¿De qué hablamos cuando hablamos de riesgo 
reputacional?  



A Crisis of Confidence Survey – Forbes & Deloitte (2016) 

¿De qué hablamos cuando hablamos  de  
riesgo reputacional?  

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/risk/us-aers-global-cm-survey-report.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/risk/us-aers-global-cm-survey-report.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/risk/us-aers-global-cm-survey-report.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/risk/us-aers-global-cm-survey-report.pdf


 

 

 

 

• Riesgo reputacional: impacto, favorable o desfavorable, 
que un determinado hecho, suceso o decisión 
organizacional causa en la reputación de la empresa. 

• (Meta)Riesgo de carácter estratégico, emergente y 
amplificador que se apoya/agrega a otros riesgos e 
incorpora implicaciones positivas o negativas a la 
materialización de esos otros riesgos que afectan a la 
organización (Andrea Bonime-Blanc 2014). 

• Riesgo estratégico debido a que impacta en la 
planificación y toma decisiones en los más altos niveles 
de la organización, afectando su capacidad de llevar a 
cabo su visión y operar de manera efectiva.  

¿De qué hablamos cuando hablamos de 
riesgo reputacional? (cont.)  



 
 
Brecha reputación-realidad  

 

 

 

 

 

• Cuando la reputación es diferente del carácter o 
comportamiento real de la empresa; y puede ser mejor o 
peor: cuando la reputación es más positiva que su 
realidad subyacente, esta brecha plantea un riesgo 
substancial.  

• Tarde o temprano, será inevitable que esta brecha sea 
puesta en evidencia: la reputación se nivelará a la “realidad” 
de la organización. 

• Para acortar la brecha: se debe o mejorar la habilidad para 
cumplir con las expectativas o reducir estas últimas 
prometiendo menos de lo que es factible realizar.  



 

 

 

 

• Es una obligación fiduciaria del Directorio y del CEO 
achicar tanto como sea posible la brecha entre 
reputación y realidad, así como lo es el deber de mejorar la 
performance financiera.  

• Es necesario estar al tanto de creencias y expectativas 
cambiantes de los stakeholders: cuando estos últimos 
cambian y el comportamiento de la empresa permanece 
igual, la brecha se agranda y, por ende, el riesgo 
reputacional.  

 

Brecha reputación-realidad (cont.)  



 

 
Cómo gestionar el riesgo reputacional 

 

 

 

 

• Los enfoques tradicionales de riesgo aplicado a reputación, 

usualmente no sirven porque están muy focalizados en 

evitar el riesgo o minimizar pérdidas de bienes siempre 

vistos desde dentro de la organización.  

 

• Por el contrario: riesgo reputacional exige que la 

organización lleve a cabo el ejercicio de verse desde 

afuera a la hora de relacionar reputación con protección y 

creación de valor, resultados estratégicos, etc.   

• Evaluar la reputación de la empresa entre los stakeholders 
a través de análisis desde adentro para afuera (cómo la 
organización ve su entorno) y, sobre todo, desde afuera 
para adentro (como nos ven). 



 

 

 

 

 

 
Cómo gestionar el riesgo reputacional (cont) 

A Framework for Managing Reputational Risk 
Understanding the factors that determine reputational risk enables a company to take actions to address them. 

Robert Eccles et al / Reputation and its risks – Harvard Business Review (2007) 
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• La supervisión del riesgo reputacional recae en primer 
lugar en el Directorio: uno de los roles claves del gobierno 
corporativo moderno debe ser la mejora y la protección de 
la reputación corporativa.  

• El rol del Directorio no debe limitarse con una supervisión 
de la gestión clásica del riesgo, sino que se debe 
determinar el impacto (negativo como positivo) sobre la 
reputación de cada decisión estratégica que se tome. 

• De acuerdo a diversos marcos regulatorios de gobierno 
corporativo, los miembros del Directorio tienen una 
obligación legal de considerar los factores 
reputacionales. 

¿ De quién es la responsabilidad? 



 

 

 

 

• Rendir cuentas a los accionistas y ante otros grupos 
de interés para asegurar que las comunicaciones desde y 
hacia ellos sean efectivas.  

• Asegurar que las relaciones con grupos de interés sean 
monitoreadas efectivamente a través de la recolección y 
evaluación de información apropiada. 

• CEO como responsable principal y de última instancia 
de la gestión  de la reputación. 

• La gestión cotidiana debe estar a cargo de un equipo 
cros-funcional que incluya risk management, compliance, 
comunicaciones internas y externas, recursos humanos y 
operaciones. 

 
 
¿De quién es la responsabilidad? (cont.)   



 

 

 

 

 
¿De quién es la responsabilidad?  (cont.)   

2017 Global CEO Outlook – KPMG (2017)  



 

 

 

 

• Desarrollar y evaluar regularmente una política de reputación que 
sea cros-funcional y que refleje de manera adecuada el entorno 
de grupo de interés 

• La política debe incluir:  

- investigación y planificación;  

- responsabilidades clave;  

- habilidades y entrenamientos específicos para gestionar la      
reputación y cómo integrarla en la toma de decisiones 

• Asegurar un enfoque integrado a la gestión y evaluación de 
riesgos reputacionales; la información recabada debe asegurar 
una visión integral de las actividades organizacionales (por ej., 
marketing, atención a consumidores, IT, RR.HH., etc.; 
dependiendo del sector o industria) que afectan (o pueden 
afectar) la reputación.    

 

 

 

 

 

 
 
¿De quién es la responsabilidad? (cont.)   
  



 

 

 

 

• Las organizaciones son juzgadas no simplemente por la 
calidad de sus productos o servicios, sino crecientemente 
por cómo llevan adelante sus acciones (de 
“competencia” a “carácter”, según experto Rupert Younger). 

• Este “cómo” se relaciona de manera directa con la cultura 
de integridad de la organización - de sus líderes y 
empleados - y las relaciones de confianza que es capaz 
de construir con sus stakeholders.  

• A su vez, reputación basada en integridad depende cada 
vez más de aspectos de sustentabilidad estratégica o 
ESG (Environmental, Social and Governance).  

 

 

 

 
 
Integridad, confianza, reputación  



 

 

 

 

 
 
Integridad, confianza, reputación  



 

 

 

 

 

 

 

 
 
 ¿Qué aspectos ESG impactan en la reputación?  

The 28 RepRisk Issues - RepRisk (2018)  
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 ¿Cómo se mide el riesgo 

reputacional?:  

del caso BP al caso Volkswagen  

RepRisk Case Study Volkswagen - RepRisk AG (2018) 



Casos  

 

 

 

 



 

 

 

 



 

 

 

 



 

 

 

 

• Empresa start up privada de mayor valor (USD 

68-70 mil millones). 

 

• Posteo en blog de ex empleada (ingeniera) de 

Uber en Febrero 2017 describe acusaciones de 

acoso sexual, discriminación, falta de respuesta 

ante reclamos y posterior retaliación. 

 

• Reporte de Covington & Burling LLP encargado 

por el Directorio luego de denuncia fue 

presentando el 11 de Junio 2017 y recomendó 

medidas de remediación con respecto a 4 

dimensiones: “tone at the top”, confianza, 

transformación y rendición de cuentas.  

Uber: cultura sistemática de discriminación 

C:/Users/GCecchini/Downloads/351188024-Covington-Recommendations.pdf


 

 

 

 

Entre las recomendaciones específicas, el Reporte estipula: 

 

• Evaluar las responsabilidades de su CEO y asignar algunas 

de ellas a un COO. 

• Incrementar el perfil de las unidades y respectivos ejecutivos a 

cargo de diversidad e inclusión dentro de la organización.  

• Inclusión de miembros independientes del Directorio.  

• Implementar un sistema efectivo y robusto de gestión de 

denuncias y quejas, en particular con respecto a asuntos de 

acoso y discriminación. 

• Y… 

 

Uber: cultura sistemática de discriminación (cont.) 



 

 

 

 

• Reformular los valores culturales de Uber: 

 

- reforzar trabajo en equipo y respeto mutuo;  

- eliminar valores declamados que solo sirven para justificar 

comportamiento inapropiado  o agresivo, o sumamente 

competitivo;  

- incentivar al senior management a demostrar los valores de 

manera cotidiana y moldear una cultura colaborativa e 

inclusiva, y ser responsables por comunicar dichos valores 

a todo el personal;  

- no estar conectado 24/7.   
 

 

Uber: cultura sistemática de discriminación (cont.) 



 

 

 

 

Graves consecuencias:  

 

• Más de 20 altos ejecutivos fueron despedidos por acoso y 

retaliación a otros empleados.  

• 4 meses después de publicación de reporte y ante presión de 

inversores clave, renuncia del CEO Travis Kalanick. 

• Renuncia de miembros del Directorio.  

• Pérdida de talento (retención como atracción de nuevos 

ingenieros, ejecutivos).  

• Pérdida de usuarios , market share (esp. Lyft), valor (privado) de 

mercado (intenciones de IPO).  

• Visibilización de cultura de acoso y discriminación de genéro, 

raza, etc., en todo el sector tecnológico (y problemas simultáneos 

en otros gigantes del sector como Google, mundo de venture 

capital, etc.).  

Uber: cultura sistemática de discriminación (cont.) 



 

 

 

 

Hacia la tormenta (reputacional) perfecta… 

    
• Semanas antes y después de blog de Fowler (Ene/Feb 2017), grupos 

de sociedad civil iniciaron un boycott #DeleteUber” en redes sociales 

por “uso” de protesta de taxis; 200,000 clientes dejaron Uber como 

parte de campaña. 

 

• CEO de Uber es filmado discutiendo e insultando a conductor de Uber; 

el video se viraliza en redes sociales (Feb 2017).  

 

• Investigación del DoJ (Mayo 2017) sobre uso de software secreto 

“Greyball” para eludir controles de autoridades en regiones donde la 

empresa no estaba autorizada a operar. 

 

• Alto ejecutivo de Uber es despedido por haber obtenido de manera 

ilegal documentos sobre caso judicial que involucraba pasajera de 

empresa en India (Junio 2017).  

Uber: cultura sistemática de discriminación (cont.) 



 

 

 

 

Fortune (Junio 2017)  

Uber: cultura sistemática de discriminación (cont.) 
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Uber: cultura sistemática de discriminación (cont.) 



 

 

 

 



 

 

 

 

Fuente: CreditCards.com  

Wells Fargo: cultura de ventas agresiva  

http://www.creditcards.com/credit-card-news/images/wellsfargo-by-the-numbers-lg.jpg


 

 

 

 

    Los problemas salen a la luz…  

 

 

• En Septiembre 2016, Wells Fargo anunció que pagaría 

USD 185 millones a autoridades judiciales en EE.UU. por 

haber permitido que sus empleados abrieran 2.1 millones 

de cuentas sin la autorización de clientes en un período 

de 5 años. 

 

• Los gerentes de sucursales comerciales/minoristas tenían 

metas de ventas diarias que incentivaban la venta de 

múltiples productos por hogar o cliente “8 X 1” (con bonos 

que llegaban al 15-20 por ciento de sus salarios).  
 

 
 
Wells Fargo: cultura de ventas agresiva (cont.) 
 



Algunas consecuencias… 

 
- El valor de la acción descendió un 2 por ciento cuando se conoció la noticia y 

se han mantenido estancadas por un año (mientras que sector bancario creció 

un 20 por ciento). 

 

- Visita de clientes a sucursales descendió un 10 por ciento año a año el mes 

siguiente al escándalo; 55 por ciento menos de emisión de tarjetas crédito 

(Feb 17); 43 por ciento menos cuentas abiertas. 

 

- El CEO debió verte expuesto a interrogatorios por parte del Senado en 

EE.UU. y tuvo luego que abandonar su cargo, perdiendo parte de sus 

compensaciones pasadas (igualmente la ex jefa de sucursales minoristas). 

 

- Cambios en estructura y composición del Directorio y Senior Management 

(incluyendo separación de roles de CEO y Presidente). 

Wells Fargo: cultura de ventas agresiva (cont.) 



 

 

 

 

El Reporte de los Directores Independientes del banco 

(“Sales Practices Investigation Report” – Abril 2017) 

describe que: 

Wells Fargo: cultura de ventas agresiva (cont.) 
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Wells Fargo: cultura de ventas agresiva (cont.) 

El Reporte de los Directores Independientes del banco 

(“Sales Practices Investigation Report” – Abril 2017) 

describe que: 
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El reporte de los directores independientes del banco (“Sales Practices 

Investigation Report” – Abril 2017) determinó que los siguientes factores 

llevaron al banco a caer en prácticas indebidas de ventas en sus sucursales 

bancarias (minoristas):  

 

- Distorsión de cultura de ventas y sistemas de compensación por 

incentivos combinado con una gestión de ventas agresiva. 

- CEO John Stumpf (que tuvo que renunciar) que se apoyó excesivamente 

en décadas de éxitos pasados y satisfacción de consumidores y que fue 

muy lento a la hora de abordar el problema y ser capaz de percibir los 

significativos riesgos reputacionales.  

- Funciones de control descentralizadas. 

- Reporting incompleto e inadecuado al Directorio : no sabían que 5300 

empleados habían sido despedidos por violaciones a prácticas de ventas 

hasta el momento en que el escándalo se hizo público.  

Wells Fargo: cultura de ventas agresiva (cont.) 
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Wells Fargo: cultura de ventas agresiva (cont.) 

Y un año después… 



 

 

 

 

• Wells Fargo anuncia (Agosto 2017) que luego de una evaluación más 

profunda encontró un 1.4 millones de cuentas abiertas 

“potencialmente no autorizadas” por clientes, sumando un total de 

3.5 millones de cuentas aparentemente fraudulentas. 

 

• Un mes antes (Julio 2017), se descubren controles inadecuados 

en venta innecesaria de seguros a 570 mil clientes que tenían 

créditos para comprar automóviles.    

 

• Simultáneamente: otras 528 mil cuentas abiertas de manera 

inapropiada para pagos online de cuentas.  

 

• Nuevas consecuencias:  investigación abierta por DoJ; cargo 

penales probables; nuevas multas; nuevas demandas por parte de 

privados (clientes, accionistas) y ex empleados, incluyendo 

whistleblowers. Se estima que lleva gastados USD 525 millones 

hasta el momento.  

Wells Fargo: cultura de ventas agresiva (cont.) 



 

 

 

 

Wells Fargo: cultura de ventas agresiva (cont.) 

Y dos año después… 



 

 

 

 

Wells Fargo: cultura de ventas agresiva (cont.) 



 

 

 

 

• Reserva Federal de EE.UU. restringe el crecimiento del banco 

en razón de los abusos a consumidores y violaciones de políticas 

de compliance (Febrero 2018). 

 

• Wells Fargo acuerda pagar 1000 millones de dólares por casos 

de seguros de automotores y prácticas hipotecarias sin 

consentimiento de usuarios  (Abril 2018). 

 

• Multa de USD 480 millones en caso de inversores que 

reclamaron falta de divulgación por parte del banco de hecho de 

creación de cuentas falsas (Mayo 2018).  

 

• Acuerda pagar multa de 2.1 mil millones de dólares por su rol en 

burbuja inmobiliaria y venta de hipotecas de manera inapropiada 

(Agosto 2018). 

 

Wells Fargo: cultura de ventas agresiva (cont.) 



 

 

 

 

Otros casos… 

Most Controversial Companies 2017 Report – RepRisk AG 

(2018) 

https://www.reprisk.com/content/5-publications/1-special-reports/53-most-controversial-companies-of-2017/mcc-2017.pdf
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Otros casos (positivos…) 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

• Los riesgos reputacionales no deben seguir siendo pensados 

desde de un marco de riesgo clásico que no tome en cuenta el 

impacto de decisiones estratégicas desde el punto de vista de los 

valores e intereses (cambiantes) de sus múltiples stakeholders. 

  

• El daño a la reputación es más costoso que el impacto directo de 

las decisiones o eventos que lo causaron (que fueron 

subestimados o estuvieron fuera del radar).  

  

• Efecto dominó: una vez desatado el primer problema, es más 

probable que salgan a la luz otros problemas relacionados.   

 

Integridad & Reputación:  
dos caras de la misma moneda 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

• En todos los casos: núcleo relacionado con fallas en la 

cultura de integridad de la empresa y sus pilares 

fundamentales: “tone at the top”; rendición de cuentas; 

programas de incentivos razonables; etc.  

 

• La existencia de una buena cultura corporativa de 

integridad dentro de un esquema sólido de gobierno 

corporativo es un driver fundamental para una buena 

reputación (y la gestión de su riesgo). 

 

Integridad & Reputación:  
dos caras de la misma moneda (cont.)   



Muchas gracias  

Gabr i e l  Cecch in i  

@Gabr i e lCecch in i  


