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trada y comparada con la de
los países que han precisado
un rescate? ¿Qué errores no
debemos volver a cometer?
Vaya por delante que, como
tantos ciudadanos españoles,
no estoy de acuerdo con
comparaciones como las que
nuestro país ha tenido que
padecer en los últimos meses
y que, afortunadamente, han
amainado –espero que defi-
nitivamente– tras comprobar
que después de la interven-
ción de Portugal no ha pasa-
do nada, más allá de la histe-
ria inicial con un repunte de
nuestra prima de riesgo no
especialmente significativa.

Dicho esto, también quie-
ro subrayar con toda clari-
dad que una de las fortalezas
reputacionales de España
son sus empresas multinacio-
nales; aquellas que no solo
constituyen una riqueza fis-
cal nada desdeñable sino que
suponen instrumentos anticí-
clicos muy importantes. La
internacionalización es una
de las seis variables de la re-
putación corporativa para

ro no solo, de las tres prime-
ras –Santander, Inditex y Te-
lefónica– que tienen en su
expansión internacional el
mejor antídoto anticíclico
para la situación actual y es-
tas compañías y muchas
otras multinacionales espa-
ñolas saben muy bien que la
reputación es un valor glo-
bal.

Quizá lo más destacable
de los resultados de Merco
2011 sea el cambio de líder.
Santander, por vez primera
en las once ediciones de
Merco, es la empresa con
mejor reputación corporati-
va, logrando una suerte de
binomio virtuoso con su pre-
sidente, Emilio Botín, que
también es el primer ejecuti-
vo más reputado según Mer-
co Líderes 2011.

Las reformas están en mar-
cha y parece que la recupe-
ración va por buen camino.
¿Qué hemos aprendido de la
crisis? ¿Qué nos hemos deja-
do después de que nuestra
reputación haya sido arras-

L
as empresas españo-
las más pujantes en
el mundo son las que
tienen mejor reputa-

ción. No sólo vendemos bie-
nes y servicios y somos líde-
res en sostenibilidad (con
las renovables por ejemplo)
o transporte (con el AVE), si-
no también exportamos ima-
gen y marca. ¿Qué conclu-
siones se desprenden en es-
te sentido del informe Merco
2011? ¿Son conscientes las
empresas españolas de que
la reputación es un valor
global?
Probablemente el salto eco-
nómico más importante de
España en los últimos veinte
años haya sido la internacio-
nalización de sus empresas.
El nuestro es un país de mul-
tinacionales, y en buena me-
dida sobre esa variable –la
internacionalización– cons-
truyen varias de las empresas
que ocupan el top ten de Mer-
co 2011 su reputación cor-
porativa. Este es el caso, pe-

La reputación empresarial
es global porque España es
un país de multinacionales

Para el creador del prestigioso estudio Merco la economía de la reputación debe
basarse en resultados, ética, calidad, RSC, innovación e internacionalización“
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las pequeñas empresas crea-
tivas e innvadoras, las starts
up que denominan los anglo-
sajones, que llevan en su
ADN la diferenciación, ese
tipo de empresas sí deberían
tratar de gestionar su reputa-
ción corporativa.

En ocasiones, parece como
si las empresas españolas
tuvieran que seguir luchando
contra los molinos de viento
del tópico y los estereotipos.
¿Cuáles son los principales
enemigos de la reputación
en España? ¿De qué clichés
nos debemos desprender pa-
ra ser más competitivos?
En mi opinión no es una
cuestión de clichés, la com-
petitividad en España ha es-
tado basada tradicionalmen-
te en factores ajenos a lo re-
almente importante que es
añadir valor a una actividad
productiva o de servicios.
Construir anualmente más
de la mitad de viviendas del
conjunto de la Unión Euro-
pea o competir en costes no
era muy sostenible.

El cambio de modelo pro-
ductivo al que anteriormente
me he referido es una necesi-
dad planteada desde hace
tiempo y aquellas de nues-
tras empresas que antes lo
han asumido son las que
ahora ocupan posiciones de
privilegio en los rankings de
reputación.

¿Qué repercusión tiene In-
ternet y las nuevas tecnolo-

reputación se basa en hechos
verificables empíricamente,
concretamente la reputación
es el resultado de los resulta-
dos económicos, la calidad
de la oferta comercial, la ca-
lidad laboral, la ética y la
RSC, la innovación y la in-
ternacionalización. Estos he-
chos no son privativos de la
grandes compañías pero, no
nos engañemos, tampoco son
comunes entre los autóno-
mos.

Lo que sí es cierto es que

Merco, el Monitor Empresa-
rial de Reputación Corpora-
tiva, y España cuenta con
una veintena de grandes
compañías con cifras de ne-
gocio en el exterior superio-
res a las de su mercado do-
méstico.

Las enseñanzas de esta
crisis son dos principalmen-
te: España, y sus empresas,
necesita un modelo producti-
vo basado en la innovación;
aunque cueste sacrificios im-
portantes hay que hacer la
transición definitiva hacia
una economía del conoci-
miento.

La segunda enseñanza es
perseverar –como se está ha-
ciendo—en la internacionali-
zación, algo impensable hace
veinte años pero que hoy
constituye una de las claves
de la reputación de nuestras
empresas.

Tradicionalmente, las pyme
no se han preocupado tanto
de su imagen como las gran-
des empresas, pero hoy en
día las pyme no son sino
multinacionales a escala y,
en consecuencia, se compor-
tan como tales. ¿Se ha nota-
do algún avance en esta di-
rección? ¿Qué aconsejaría a
los pequeños, medianos y
autónomos para que invier-
tan en reputación?
La imagen no es lo mismo
que la reputación, la primera
se basa en percepciones que,
no tienen que ser ciertas pa-
ra causar ciertos efectos. La

entrevista a justo villafañe

En España hay que

hace la transición

hacia una economía

del conocimiento,

aunque innovar

exija sacrificios

“

La reputación

depende de la ética,

los resultados, la

calidad, la RSC, la

innovación y la

internacionalización

“

40-45 Justo Villafane CF34:cambioeconomia bueno2  10/5/11  12:05  Página 4



número 34 • mayo 2011 • Cambio Financiero 43

imprescindible para compe-
tir.

Una de las características
que marcan la reputación es
la estabilidad. Hay empresas
que aparecen por primera
vez en Merco y otras que as-
cienden de forma fulgurante
en el ranking. Sin embargo,
esta movilidad en la valora-
ción se acentúa en la parte
baja de la tabla, en los pues-
tos finales. Los que lideran
el monitor mantienen el tipo.
¿Es así? ¿Qué significa? ¿Es
posible que la reputación ga-
ne poco a poco adeptos a su
causa?
Una de las características
que definen la reputación es
su estabilidad, a diferencia
de la imagen corporativa,
mucho más volátil y cam-
biante.

La reputación, como ya
he señalado, tiene seis pilares
fundamentales: los resultados
económicos, la calidad de la
oferta comercial, la calidad
laboral, la ética y RSC, la
innovación y la internaciona-
lización; es decir, hechos que
no suelen cambiar radical-
mente de un año para otro.
Esta es la razón por la que
en Merco 2011 las diez pri-
meras posiciones del ranking
de reputación corporativa
estén ocupadas –aunque
cambiando de posiciones–
por las mismas compañías
que ya figuraban en esas po-
siciones de privilegio en
2010.

que están vacías de conteni-
do?
La innovación, la creativi-
dad, el talento… siempre
han sido importantes porque
constituían factores que aña-
dían valor y competitividad;
lo que ocurre es que hace
quince o veinte años la com-
petitividad estaba muy influi-
da por otro tipo de factores
no asociados al conocimien-
to sino a los elementos bási-

cos de la producción (mate-
rias primas, costes…) y la co-
mercialización (precios, dis-
tribución…).

Las nuevas tecnologías de
la información y la comuni-
cación, y sobre todo Inter-
net, establecen un nuevo mo-
delo productivo global en el
cual se prima sobremanera
los activos intangibles; en es-
te nuevo modelo productivo,
el conocimiento es un factor

gías en la reputación y la
imagen empresarial? ¿Qué
aporta? ¿Cómo influye?
Muy elevada en el caso de la
imagen de las empresas, que
como he dicho se basa en
percepciones –las cuales no
tienen por qué convalidarse
con la realidad para influir
sobre la opinión de la pobla-
ción– y mucho menor si se
trata de la reputación corpo-
rativa que está asociada a

factores menos coyunturales
y más estables.

Innovación, creatividad, ta-
lento, sostenibilidad… ¿No
son factores que dependen
más de la moda? ¿Se trata
de valores que han existido
siempre y que ahora redes-
cubrimos con una perspecti-
va global? ¿Pueden conver-
tirse en etiquetas que certi-
fican una tendencia pero

merco2011
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compañía y la reputación de
su líder. La doctrina reputa-
cional define este hecho co-
mo ‘la transferencia reputa-
cional’ del primer ejecutivo a
su compañía que no solo pa-
rece cumplirse en el caso de
Botín y Santander sino tam-
bién en el de la segunda y
tercera compañías de Merco
2011 con sus respectivos pre-
sidentes, que ocupan exacta-
mente los mismos lugares:
Inditex y Amancio Ortega
(2º) y Telefónica y César
Alierta (3º).

Merco 2011 incluye un nue-
vo índice sobre responsabili-
dad empresarial que valora
el comportamiento ético,
transparencia y buen gobier-
no corporativo, contribución
a la comunidad, compromiso
con el medio ambiente y el
cambio climático, y compor-
tamiento con sus empleados.
¿Son estas variables las ca-
racterísticas de la empresa
sostenible del futuro? ¿Cómo
han respondido las empre-
sas a este test? ¿Cómo mi-
den aspectos que en princi-
pio tienen un alto compo-
nente de subjetividad?
Así es, estas son las variables
primarias de la responsabili-
dad corporativa de acuerdo
con el estudio cualitativo que
Merco efectuó cuando se es-
taba preparando el naci-
miento del primer ranking so-
bre Las empresas más res-
ponsables en España.

La metodología se ha ba-

las cien empresas con mejor
reputación es la 46ª y la de
las cuatro cajas la 50ª.

A pesar de ello, tanto la em-
presa que lidera el ranking
como el líder más valorado
coinciden en esta ocasión
–el Santanter y Emilio
Botín–. ¿Hasta qué punto se
identifican reputación, bue-
nas prácticas y RSC entre
empresa y cúpula directiva?
Existe un círculo virtuoso en-
tre la reputación de una

También es lógico que en
la segunda mitad del ranking,
entre la posición 50 y la 100,
los cambios sean mayores
tanto en lo que al intercam-
bio de puestos se refiere co-
mo en la rotación de empre-
sas.

Este año esa rotación ha
sido del 7%, algo menor que
lo que viene siendo habitual:
unas diez compañías nuevas
con relación al año anterior.

El sector financiero, que en
la pasada edición había
mantenido el tipo e incluso
ganado posiciones a pesar
de las consecuencias del es-
tallido de la burbuja y de los
rescates bancarios, cae aho-
ra espectacularmente. ¿Por
qué? ¿Cuáles son las princi-
pales causas de que el moni-
tor les haya penalizado?
El sector financiero, que en
Merco 2010 (con datos del
ejercicio económico de 2009)
había recuperado 53 posicio-
nes medias de las 114 perdi-
das en Merco (2009), pierde
167 posiciones en Merco
2011 (ejercicio correspon-
diente a 2010).

La posición media del
sector financiero en Merco
2011, que es la 48ª, está por
debajo de la registrada en
Merco 2009 –correspondien-
te a 2008, el primer año de
la crisis– que era la 46ª.
Dentro del propio sector fi-
nanciero, en Merco 2011 la
posición media de los siete
bancos que aparecen entre

entrevista a justo villafañe

La reputación es un

valor estable a

diferencia de la

imagen corporativa,

que es mucho más 

volátil y cambiante
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rectivos y la de expertos– dio
lugar al ranking definitivo de
Las 50 empresas más responsa-
bles en España.

Tras Colombia, Argentina y
Chile, Merco se estrena en

Ecuador y muy pronto será
un referente en Perú, Méxi-
co y Austria. El objetivo es
convertirse en el monitor eu-
rolatinoamericano en 2012.
Un proyecto ambicioso. ¿Có-
mo se consigue la indepen-

sado en un cuestionario res-
pondido por 1.500 altos di-
rectivos que valoraron cada
una de las cinco variables de
la responsabilidad citadas. El
resultado de esta encuesta
produjo un ranking, aún pro-

visional, con las 50 empresas
más responsables, las cuales
finalmente fueron evaluadas
por una muestra de 50 ex-
pertos, no corporativos, en
RSC. La integración de am-
bas valoraciones –la de di-

dencia, pluralidad y rigor
que se requiere para ser un
referente? ¿Son estas carac-
terísticas las que proyectan
un valor añadido a este ba-
rómetro de reputación em-
presarial? Merco tiene mu-
chos imitadores, en realidad
cada día salen más baróme-
tros estadísticos… ¿Por qué
siguen siendo líderes?
Nuestro liderazgo se basa en
los tres atributos menciona-
dos: la independencia de
Merco la garantizan Análisis
e Investigación, el instituto
que hace el trabajo de cam-
po, y KPMG que efectúa
una revisión independiente
(ISAE 3000) de su proceso
de toma de datos; la plurali-
dad nos la dan la treintena
de organizaciones y las
14.000 personas que colabo-
ran con Merco en España y
el rigor metodológico lo
aporta un equipo interdisci-
plinar formado por los técni-
cos de Análisis e Investiga-
ción y los profesores univer-
sitarios adscritos a mi cáte-
dra en la Universidad Com-
plutense.

Este año hemos añadido
un cuarto atributo, igual-
mente verificable como los
anteriores –la transparencia–
y para satisfacerlo hemos he-
cho públicos (www.merco.info)
todos los criterios de ponde-
ración que se utilizan para
confeccionar nuestros ran-
kings de reputación. Estas son
las claves del liderazgo, no
conozco otras. ■

merco2011
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