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Resumen 

Por medio del Trabajo de Fin del Máster en Sostenibilidad y Responsabilidad Social 

Corporativa se abordará el diseño de la gestión de reputación corporativa de una 

empresa real de calzado de la provincia de Alicante. Se realizará un estudio previo del 

tipo de empresa, el sector del calzado y derivados a nivel internacional, nacional y local, 

así como el estado actual de su actividad y perspectivas de futuro. Se describirán los 

criterios básicos de compromiso, transparencia, consistencia, diferenciación y 

visibilidad. Se realizará el análisis reputacional, describiendo la medición de 

expectativas y desempeños, así como explicando la identificación de riesgos y 

oportunidades reputacionales en la empresa escogida. Se propondrán procedimientos 

de gestión de los riesgos y oportunidades reputacionales identificados, así como sus 

criterios de prelación de riesgos y oportunidades reputacionales, alternativas de gestión 

y criterios de selección de las alternativas planteadas. Finalmente, se realizará una 

propuesta de control a través de diferentes mecanismos y un plan de gestión de crisis 

real aplicable a la empresa seleccionada, teniendo en cuenta su estructura actual. 

 

Palabras clave: reputación corporativa, plan de reputación, riesgos reputacionales, 

crisis reputacionales, plan de contingencia 
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1. Introducción 

El mundo empresarial ha vivido grandes crisis de reputación corporativa (en adelante 

RC) mal gestionadas que han llevado a sus protagonistas a situaciones tan graves que 

amenazaron su estabilidad. Pero también ha habido casos emblemáticos de 

organizaciones que han sido capaces de gestionar correctamente ese momento y salir 

reforzadas.  Por su parte, la producción textil y de la moda y, concretamente, el sector 

del calzado, son industrias con factores claramente susceptibles de vivir situaciones de 

riesgo reputacional y cuentan en su historial con numerosas crisis de este tipo.  

La RC puede definirse como “la agregación de la percepción de los distintos 

participantes sobre el grado en que las respuestas de la organización van a satisfacer 

las demandas y expectativas de los stakeholders” (Wartick, 1992). El profesor Fombrun 

habla de RC como “la representación colectiva de las acciones pasadas y expectativas 

sobre la empresa”(Fombrun, Charles J., 2004). Más recientemente, Sandberg aportaba 

que es “la capacidad percibida de la organización para satisfacer las expectativas de 

sus stakeholders” (Sandberg, 2002), mientras que Justo Villafañe expresó que “es la 

cristalización de la imagen corporativa de una entidad cuando ésta es el resultado de un 

comportamiento corporativo excelente, mantenido a lo largo del tiempo, que le confiere 

un carácter estructural ante sus públicos prioritarios” (Villafañe, 2004). Por su parte, el 

Foro de Reputación Corporativa indicó que podemos entenderla como “el conjunto de 

percepciones que tienen sobre la empresa los diversos grupos de interés con los que 

se relaciona (stakeholders), tanto internos como externos (Foro de Reputación 

Corporativa, 2005)1. 

La buena percepción por parte de los grupos interés es, por tanto, un factor fundamental 

como resultado final de una correcta gestión de la realidad de la organización. Para 

construir y consolidar una buena reputación, una empresa debe integrar en su gestión 

factores que la aseguren como la ética y el buen gobierno, la innovación, productos y 

servicios de calidad, un entorno de trabajo saludable seguro y sostenible, la 

responsabilidad social corporativa, los buenos resultados financieros y, por supuesto, el 

liderazgo.  

 
1 l Foro de Reputación Corporativa fue una organización creada por un grupo de importantes 
empresas del IBEX 35 fundada en el con el fin de reunir tendencias, herramientas y modelos de 
su gestión como elemento generador de valor para las empresas, sus grupos de interés y la 
sociedad. 
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Además, la reputación debe ser mantenida en el tiempo por medio de un proceso de 

legitimación (Rao, 1994) que conlleva necesariamente evaluaciones puntuales de las 

principales actuaciones desarrolladas por ella.  

No hay duda de que hablamos de un recurso intangible propio de la empresa, además 

de una herramienta clave en la creación de valor para todos sus stakeholders (Ferruz 

González, 2017). De cara a la clientela, puede implicar un servicio más atractivo o 

mejores precios (Fombrun, C. J., 1996; Selnes, 1993; Villafañe, 2004; Walsh et al., 

2009); en el ámbito laboral, captación de capital humano (Dowling, 2016; Fombrun, C. 

J., 1996; Fombrun, Charles J., 2004; Roberts & Dowling, 2002; Villafañe, 2004), o desde 

el punto de vista financiero, perfeccionar la capacidad de elección de socios  y un acceso 

más favorable a determinados recursos financieros (Dowling, 2016; Milgrom & Roberts, 

1986). La interrelación entre RC y creación de valor es compleja y considerada circular, 

ya que el aumento del valor de la empresa derivado de una mejor satisfacción de los 

intereses de todos y cada uno de los participantes, favorecerá igualmente la 

consolidación de la reputación corporativa (Quevedo Puente & Pérez Cornejo, 2022).  

Numerosos académicos han dado cuenta de los buenos resultados financieros 

derivados de la reputación (Srivastava et al., 1998; Deephouse, 1998; Roberts & 

Dowling, 1998; Black et al., 2000; Roberts & Dowling, 2002).  En consecuencia, dado 

que puede ser un activo crítico para el rendimiento financiero y la competitividad a largo 

plazo (Weigelt & Camerer, 1988), su diseño y manejo como valor intangible son factores 

clave que deben ser considerados por las empresas y justifica la implementación de un 

adecuado plan de reputación. Mientras que la asimetría entre la lentitud de su 

construcción y lo rápido que se destruye le otorgará una gran credibilidad en los 

mercados (Hall, 1993). Además, los costes que requiere la restauración de una 

reputación empresarial dañada son mucho mayores que los destinados a la prevención 

de crisis. 

El objetivo de un buen plan debe ser alcanzar una reputación consolidada, entendida 

como aquella que indica el comportamiento legítimo de la empresa y supone un 

incentivo para que sea sostenible en el tiempo, instaurando así una relación estable 

entre la empresa y sus stakeholders.  
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2. Estudio previo de la empresa 

2.1 Presentación de la empresa 

Pikolinos2 es una multinacional del calzado española, un 

grupo empresarial con sede en Elche (Alicante) y de 

origen familiar. Su actividad abarca desde el tratamiento 

de la piel hasta la producción de calzado y la 

comercialización a través de distribuidores, e-commerce, tiendas propias y 

franquiciadas. La compañía destaca por el diseño y comercialización de zapatos de piel 

elegantes y desenfadados para hombres y mujeres, con edad superior a 35 años (Cano 

Giner & Sánchez Torres, 2022). 

La empresa actualmente está presidida y dirigida por la segunda generación de la familia 

Perán.  Sus diferentes sociedades están controladas por la sociedad anónima Cardasi. 

La familia también es la propietaria de Pies Cuadrados para la fabricación y 

aprovisionamiento de materias primas (de la Torre, 2022). 

Grupo Pikolinos exporta el 70 % de su producto fuera de España, sus principales 

mercados son Francia, EEUU, México y Alemania. La región de Europa, Oriente Medio 

y África, excluida España, es la principal, con un 39% de las ventas, seguida de América 

(25 %, con Estados Unidos en un 15 %) y Asia (6 %).  

 

Ilustración 1. Fuente: https://atlas.marcasrenombradas.com 

 
2 Información del Grupo extraída de las distintas publicaciones aparecidas en los medios de 
comunicación (Anexo I.  
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La marca vende el 75 % de sus productos a mayoristas y sólo el 10 % online a través 

de plataformas de terceros y la propia web de Pikolinos. El 75 % de sus canales de 

venta son tiendas propias y franquicias, además el canal online. Con una previsión de 

facturación superior a 130 millones de euros para el ejercicio 22-23, en ejercicios 

anteriores facturaron 100 millones (ejercicio 21-22) y 85 millones (ejercicio 20-21). 

Su plantilla actual está compuesta por más de 650 personas trabajadoras y cuentan con 

59 tiendas propias repartidas entre España, Bélgica, Francia y Alemania, diez 

franquicias en México y 140 corners en China. 

La empresa lleva años comprometida con el territorio, el entorno social y la 

sostenibilidad; y más recientemente, con la innovación, trabajando en la actualidad en 

el desarrollo de diversos proyectos de investigación.  

A principios de 2022, el Grupo comunicaba un nuevo plan estratégico para el periodo 

2022-2025, acompañado de una nueva política de responsabilidad social corporativa 

calificada de ambiciosa por la propia empresa. Por otro lado, en mayo de ese mismo 

año, se presentó el plan estratégico elaborado específicamente para impulsar Martinelli, 

la otra marca de calzado de la compañía. 

2.2 Valores del Grupo 

La empresa fue fundada por Juan Perán Ramos en el año 1984 tras pasar por varias 

empresas. La familia Perán ha mantenido desde sus inicios el control de la compañía. 

Con el modelo de zapato masculino 'la Romana’ cosechó su primer gran éxito nacional 

e internacional, accediendo a los mercados extranjeros. 

La filosofía profesional del cabeza de familia ha marcado la trayectoria empresarial. 

Tanto su creador, como su relevo generacional definitivo, han transmitido una imagen 

personal y profesional muy vinculada a la marca. Se identifican con los valores de 

autenticidad, originalidad y naturalidad, transmitiendo siempre pasión por su profesión, 

gran respeto por un oficio de origen artesanal y compromiso con el trabajo bien hecho.  

En julio de 2007 se crea la Fundación Juan Perán-Pikolinos que colabora en proyectos 

divididos la áreas social, deportiva, ayuda al desarrollo (cooperación) y cultural. A lo 

largo de diez años, los proyectos de la Fundación han evolucionado y se ha interesado 

por la innovación, impulsando también proyectos propios. Finalmente, en 2009 crean 

Pikolinos Solidarity, una etiqueta que engloba todos los proyectos sociales de Pikolinos.  

Fundación Juan Perán-Pikolinos publica cada año una memoria de actividades.  
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2.3 Organización de la empresa 

La familia cuenta con el 100 % de las acciones 

de la empresa.  Desde principios de 2022, la 

segunda generación se ha puesto al frente de la 

dirección de la compañía. La sociedad anónima 

Cardasi está participada por el resto de empresas 

del Grupo y gestiona las diversas marcas. Según 

la base de datos privada EInforma (Anexo II), a 

31 de diciembre de 2022, los órganos del consejo 

de administración de Cardasi están formados por 

los indicados en la ilustración 2.  

En el último Informe de Progreso publicado (2014) el 

Grupo informó de la siguiente departamentalización: 

 

Ilustración 3. Organigrama 2. Departamentos y áreas Grupo Pikolinos. Fuente: Informe de Progreso 2014. 

 

 

Presidente Honorífico
Juan Perán Ramos 

Consejeros Delegados

Dirección General

Rosana Perán

Director/Responsable 
Financiero

Director/Responsable RRHH

Director/Responsable 
Comercial

Auditores 
de cuentas

Ilustración 2. Organigrama. Directivos 
Funcionales / Ejecutivos Cardasi S.A. 
Fuente: elaboración propia según 

datos EInforma 
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2.4 Análisis del sector 

En España, la producción de 

calzado se sitúa principalmente 

en la Comunidad Valenciana con 

un 15 % del sector. 

Concretamente, la provincia de 

Alicante concentra el 64 % de la 

producción nacional, así como 

las empresas con mayor 

liderazgo. El resto de la 

producción se localiza en otras 

regiones. (Esparza et al., 2005). 

Con relación al número de 

empresas, de marcas y de 

personas trabajadoras, el mayor 

clúster de la industria española del calzado se ubica en los llamados distritos industriales 

zapateros de las comarcas del Vinalopó, concretamente en las ciudades de Elche, Elda, 

Villena y Almansa. Cada población o zona se ha ido especializado y posicionando en un 

segmento de mercado concreto: hombre, mujer o niño. La ciudad de Elche es el centro 

principal del calzado y sede de Tempe, la filial de Inditex, y de otras importantes como 

Mtng Global Experience, Panama Jack, Wonders o Gioseppo. La economía de 

concentración también ha propiciado que aparezca nuevas marcas como The Hoff 

Brand, o incluso ha logrado atraer al conglomerado indio de marroquinería Stalwart 

Overseas.  

 

Ilustración 5. Fuente (Catalan, 2011). 

Ilustración 4. Fuente: Presentaciones sectoriales de cuero y calzado 
(diciembre 2022), Subdirección General de Estudios, Análisis y 

Planes de Actuación, Ministerio de Industria, Comercio y Turismo. 
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La fabricación del calzado implica un proceso intensivo de mano de obra con una 

cadena de valor muy fragmentada en su fase productiva. Esto requiere la intervención 

de un gran número de actores y una clara atomización de la estructura empresarial 

general, con una producción realizada en gran parte en PYMEs y microempresas 

(Esparza et al., 2005).   

El sector vivió su momento de esplendor entre finales los años sesenta y en los setenta. 

Posteriormente la industria ha intercalado diversos periodos de expansión con crisis, 

originando un importante volumen economía sumergida en los ochenta y noventa. A 

principios del 2000, la aparición de competidores del Sudeste Asiático intensificó la 

economía informal y la deslocalización trasladándose gran parte de la producción a 

aquellas economías. En los últimos años, de forma inversa, se está relocalizando la 

producción de nuevo hacia España (Martínez Mora & Merino de Lucas, 2017). Además, 

las últimas crisis han forzado al sector a reinventarse, consolidado la zona como uno de 

los mayores hub de diseño y comercialización de calzado a nivel mundial. 

Según datos recogidos en el INE por la Revista del Calzado3, en 2021, a pesar de la 

Covid-19, la producción mundial de calzado aumentó un 8,6 % con respecto a 2020, 

superando los 22.200 millones de pares, frente a los 20.500 millones de 2020. Con todo, 

la producción estuvo un 7,5 % por debajo del nivel previo a la pandemia, con unos 2000 

millones de pares menos. 

 

Ilustración 6. Gráfico: Revista del Calzado. Fuente: WorldFootwear-Apiccaps. 

 
3        http://revistadelcalzado.com/zapatos-anuario-sector-mundial-calzado-2021/ 
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La industria española del calzado alcanzó una cifra de negocio de aproximadamente 

2.695 millones de euros, de los cuales, 1.119 millones correspondieron a la provincia de 

Alicante, un 41,6 % respecto del total. Este dato supuso un decrecimiento de alrededor 

de 48,5 millones con respecto a la facturación registrada por este sector durante el año 

anterior4. 

Respecto al empleo, la industria del calzado y el cuero creó en 2022 cerca de 2000 

puestos de trabajo nuevos, cerrando el año por encima de la barrera de las 42 000 

personas trabajadoras. Sin embargo, el sector todavía no ha recuperado todos los 

empleos perdidos durante la crisis de la covid-19 y se mantiene un 3 % por debajo de 

los niveles de 2019, año previo a la pandemia. 

 

Ilustración 7. Gráfico: Revista del Calzado. Fuente: Ministerio de Trabajo 

2.5 Relación con los grupos de interés 

Las empresas deben priorizar a las partes interesadas según el poder, la legitimidad y 

la urgencia de la solicitud de los grupos de interés (Mitchell et al., 1997). 

Entendemos por stakeholders o grupos de interés a cualquier grupo o individuo que 

puede afectar o ser afectado por la consecución de los objetivos empresariales 

(Freeman, 1984).  Por tanto, son colectivos que explícita o implícitamente, de forma 

 
4 https://es.statista.com/estadisticas/488010/facturacion-de-la-industria-de-la-fabricacion-de-
calzado-en-espana 
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voluntaria o involuntaria, tienen alguna relación con la organización, con los que 

necesariamente, se deberá iniciar y mantener un diálogo.   

La identificación de las expectativas y demandas de los grupos de interés es una 

herramienta muy poderosa para la planificación estratégica empresarial. Como fuentes 

de información sobre las preocupaciones y expectativas de los stakeholders se 

identifican: inquietudes de los grupos conocidas por las personas que forman parte de 

la organización; los obtenidos por canales de diálogo oficiales del Grupo y los 

resultantes de consultar fuentes de información diversa como la prensa, las 

comunicaciones o informes de organizaciones no gubernamentales, etc. 

No hay una lista genérica de grupos de interés de empresas, ni siquiera para una sola 

compañía, ya que cambian con el tiempo  (Mitchell et al., 1997). Los individuos o grupos 

de personas afectadas por las empresas dependen del tipo de industria, de la propia 

empresa, de la ubicación geográfica, así como del tema en cuestión. Las nuevas 

estrategias de negocio y los cambios contextuales a menudo determinan un nuevo 

conjunto de grupos de interés (Gil Lafuente & Paula, 2011).  

Clientes/as  

La clientela comprende cualquier persona que adquiera algún producto comercializado 

por las distintas marcas, es decir, el consumidor/a final en establecimientos o comercio 

online, hombres y mujeres con edades superiores a 35 años y gusto por un calzado o 

complementos de cuero elegantes; pero también las propias tiendas de calzado 

distribuidoras oficiales de las marcas Pikolinos o Martinelli. 

La clientela del Grupo tendrá expectativas previas a la venta tales como un servicio con 

rapidez de respuestas a sus consultas y dudas, en adquirir calzado y derivados de 

calidad, en un adecuado servicio de venta y un correcto servicio postventa.  

Empleados/as 

El Grupo, que cuenta con una plantilla superior a 650 personas, en su página de empleo5 

indica que la empresa ofrece estabilidad.  

Para las personas trabajadoras empleo estable y de calidad serán una prioridad, junto 

a unas condiciones laborales dignas, una política retributiva equitativa, justa y ética. En 

materia de igualdad y protocolo acoso sexual y por razón de sexo, actualmente es 

 
5 empleo.pikolinos.com 

https://empleo.pikolinos.com/
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obligatorio el establecimiento y registro del Plan de igualdad para las empresas de más 

de 50 trabajadoras/es6. Tras realizar una consulta pública el REGCON7, encontramos 

que la empresa no tiene actualmente registrado ningún plan, por lo que podrían ser 

sancionados con una multa grave o muy grave. Debido a esto, este plan propone la 

elaboración y registro de este plan como medida de desempeño concreta para cubrir la 

brecha que pueda surgir entre las personas empleadas y el Grupo.  

Del mismo modo, se espera que la empresa adopte medidas de atención a la diversidad, 

una adecuada política de conciliación entre la vida laboral y personal, así como la 

implementación de acciones y procesos para el desarrollo profesional y personal. 

Formación y capacitación, prevención de riesgos laborales y compromiso e interés 

general de la empresa con las personas empleadas, serán también intereses 

preferentes de este grupo. 

Personas propietarias e inversores/as. 

Serán aquellas personas con las que la empresa tiene responsabilidades legales, 

financieras y operativas según reglamentaciones, contratos, políticas o prácticas 

vigentes. Esta categoría tendrá legitimo interés en los dividendos, la credibilidad 

empresarial, transparencia y estrategias de crecimiento, en especialmente, en el caso 

que nos ocupa, en la efectividad de los planes de sucesión. 

Empresas proveedoras 

Para este plan debemos considerar tanto a las empresas que abastecen al Grupo, a las 

proveedoras de servicios y productos de infraestructura, así como a sus plantillas y 

organizaciones sindicales. Sus necesidades se basan en una gestión óptima y eficiente 

de la cadena de suministro, la verificación externa y la medición de impactos en la 

sostenibilidad de toda la cadena de valor. 

Administración pública 

Cualquier empresa tiene ante la Administración pública, en todos los niveles, la 

exigencia de cumplimiento de la legislación vigente, normativa y regulaciones, pero 

también la obligación de seguir formas de hacer y pautas propias del sector. Por otro 

 
6 Real Decreto Ley 6/2019, de 1 de marzo, de medidas urgentes para garantía de la igualdad de 
trato y de oportunidades entre mujeres y hombres en el empleo y la ocupación. 
7 el Registro y Depósito de Convenios Colectivos, Acuerdos Colectivos de Trabajo y Planes de 
Igualdad: https://expinterweb.mites.gob.es/regcon/pub/consultaPublicaEstatal 
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lado, la empresa deberá estar al corriente en el pago de impuestos, tasas y seguros 

sociales frente a la Administración tributaria y laboral, respectivamente. 

Sociedad y comunidades locales 

Las comunidades locales de los países del mundo con los que se relaciona la empresa 

(sede y sucursales)8 o las empresas colaboradoras del grupo tendrán intereses y 

expectativas tales como el fomento del desarrollo local y empleo, el respeto y 

preservación de su cultura, costumbres, modo de vida y entorno natural, necesidades 

educativas, así como de ser escuchados y atendidas sus necesidades.  

Medioambiente 

En la siguiente ilustración recogemos el conjunto de problemas medioambientales 

derivados de la industria del calzado: 

 

Ilustración 8. Fuente (Molina Ochoa et al., 2011)  

2.6 Responsabilidad social corporativa del Grupo Pikolinos 

La responsabilidad social corporativa (RSC) favorece la consolidación de la reputación 

empresarial, mientras que el comportamiento no responsable supone una erosión de 

esta (Pérez-Cornejo, C. & de Quevedo-Puente, 2021). 

Hasta inicios del año 2022, cuando se anuncia la puesta en marcha de un ambicioso 

plan de RSC, la empresa no había abordado el desarrollo sostenible de forma integrada 

en la gestión empresarial desde una visión del Triple Botton Line,9 ni tampoco publicado 

ninguna memoria de sostenibilidad en virtud del principio de transparencia. Durante los 

ejercicios 2013 y 2014 fue firmante del Pacto Mundial de la ONU, publicando dos 

informes integrados, pero el compromiso parece no haber sido renovado. 

 
8 El Grupo cuenta también hoy con fábricas asociadas en Portugal, Marruecos, India y China. 
9 Económico, social y medioambiental. 
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Las acciones socialmente responsables del Grupo Pikolinos (Anexo III.) han implicado 

la satisfacción de las expectativas de los participantes conforme la cultura, industria, al 

contexto institucional en cada momento de la historia de la empresa.  Podemos entender 

esta conexión de forma parecida a la relación entre inversión en publicidad e imagen. 

La empresa y su Fundación (Anexo IV.) han destacado por la puesta en marcha de 

numerosas acciones a lo largo de e su trayectoria, algunas iniciativas voluntarias y otras 

por requerimiento legal.   

A continuación, exponemos una ilustración con las principales acciones de RSC del 

Grupo: 

 

Ilustración 9. Acciones socialmente responsables Grupo Pikolinos. Elaboración propia adaptación del 

material teórico (Quevedo Puente & Pérez Cornejo, 2022). 

  

En este sentido, cabe enfatizar que el mantenimiento de un comportamiento socialmente 

responsable será una forma excelente del Grupo para abordar la gestión de la RC en el 

futuro próximo. 

2.7 Cambios para integrar la gestión de la reputación en la organización 

Para configurar la gestión de reputación se propone que la empresa realice una serie 

de cambios organizativos que permitan integrar la figura de un director de reputación o 

chief reputation officer (en adelante CRO). Estos cambios implicarán modificaciones 

tanto en las acciones como en las comunicaciones propias de la organización. 
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La incorporación de la RC como modelo de gestión obligará, antes de actuar a la 

dirección, a pensar en el posicionamiento reputacional que desea la compañía y en 

cómo contribuir en él para incrementar su valor (Casado Molina, 2013). 

El principal objetivo del CRO será proteger, con una visión holística, a la organización 

frente a riesgos y amenazas para su reputación. Sus acciones serán tanto defensivas 

como ofensivas. El CRO, que podría ser también el responsable de RSC, será un cargo 

de nivel ejecutivo, de gestión integrada y transversal, responsable de crear una base 

que favorezca el establecimiento de unas relaciones sólidas y duraderas con las partes 

interesadas de las que la empresa depende. 

Gestionar la reputación no es una tarea fácil. La dirección de reputación deberá implicar 

al resto de la organización, compartiendo responsabilidades con las personas más 

representativas de las diferentes áreas y unidades de negocio (Carrió Sala, 2013). Por 

esta razón, y siguiendo el modelo de grandes empresas como Repsol YPF10 o Iberdrola 

Renovables11, se propone crear un Comité de Reputación Corporativa (CRC) 

compuesto por representantes de todas las áreas de actividad del grupo: 

✓ La directora de auditoría. 

✓ El director general. 

✓ La persona directora de comunicación. 

✓ Una persona representante de la Dirección de RRHH. 

✓ Dos personas representantes de la Dirección de Operaciones, una de Pies 

Cuadrados y otra de Pikokaizen. 

✓ Una persona representante de la Dirección de Marketing. 

✓ Una persona representante de la Dirección Retail. 

✓ Una persona representante de la Dirección la marca Pikolinos. 

✓ Una persona representante de la Dirección la marca Martinelli. 

✓ Una persona representante de la Dirección de Gestión. 

Sus funciones principales serán: 

▪ Analizar los niveles de reputación del grupo según los indicadores. 

▪ Estudiar las métricas de seguimiento de los riesgos reputacionales. 

▪ Establecer su prelación para decidir qué riesgos serán asumibles y cuáles no. 

▪ Determinar las acciones a emprender frente a riesgos no asumibles. 

 
10 https://cincodias.elpais.com/cincodias/2003/05/29/empresas/1054300486_850215.html 
11 https://cincodias.elpais.com/cincodias/2009/08/14/empresas/1250416744_850215.html 
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▪ Revisar de forma periódica todo el proceso de gestión de riesgos 

reputacionales, elaborar informes y hacer sugerencias para mejorarlo. 

Por su parte, el CRO será responsable de identificar, monitorizar y analizar 

sistemáticamente la aparición de posibles riesgos y oportunidades que puedan afectar 

a la RC y facilitar al Comité, de forma periódica, toda la información necesaria para el 

desempeño de sus labores. 

La obligación última del CRO y su equipo será asumir la responsabilidad absoluta de la 

reputación de la organización en tres áreas (Khan, 2019): 

▪ Funciones básicas: 

o Desarrollar una hoja de ruta para la gestión de la RC. 

o Trabajar el alineamiento estratégico entre intereses de empresa y 

expectativas de los stakeholders. 

o Velar por la consistencia interna y externa entre comunicación y 

desempeño. 

o Redactar informes integrales que incluyan KPI cualitativos y cuantitativos 

de la RC. 

o Adoptar decisiones presupuestarias que afecten a la gestión de riesgos 

o aprovechamiento de oportunidades. 

 

▪ Funciones participativas.  

o Fomentar una cultura de RC en toda la empresa logrando 

comportamientos y mensajes coherentes con los objetivos reputaciones 

de todos sus integrantes. 

o Identificar a los stakeholders. 

o Priorizar los grupos de interés en función del su impacto en la 

sostenibilidad de la organización.  

o Comunicar e implementar la estrategia de RC del Grupo. 

 

▪ Funciones ejecutivas: la persona responsable dispondrá de herramientas para 

la evaluación, control y mitigación de riesgos. 

o Monitorización continua de las percepciones de las partes interesadas. 

o La evaluación de riesgos y oportunidades, y la prevención de los riesgos. 
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o Diagnosticar las oportunidades reputacionales y definir medidas para 

comunicar un mejor desempeño. 

o Proponer soluciones a todas las áreas para mejorar el desempeño. 

o Diseñar las acciones para evitar, mitigar, gestionar y transferir los riesgos. 

o Trazar los planes de contingencia y de gestión de crisis.  

o Comunicar adecuadamente las propuestas de valor a las partes 

interesadas. 

▪ Función de supervisión 

o Supervisar todo el proceso. 

o Evaluar. 

o Realizar auditorías de reputación periódicas. 

Estas labores deberá realizarlas mediante una participación en la toma de decisiones 

estratégicas del Grupo y una colaboración activa de otros departamentos. 

El Grupo deberá apostar por integrar intangibles en su plan y su visión estratégicas 

como garantía de su sostenibilidad y liderazgo, esta dirección debe ser autónoma y 

depender jerárquica y directamente del CEO. A continuación, se indica la propuesta de 

integración del CRO en el organigrama: 

 

 

Ilustración 10. Elaboración propia adaptación del organigrama de Grupo Pikolinos. 
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3. Metodología 

3.1 Alternativas de gestión y criterios de selección de las alternativas 

Existen diferentes sistemas de gestión de riesgos reputacionales. Estos modelos fueron 

resumidos convenientemente por el Foro de Reputación Corporativa12. Se procede a 

exponerlos brevemente indicando las alternativas que más adecuadas a este trabajo. 

Modelo de Judy Larkin (Larkin, 2003). Para esta autora, la RC debe estar integrada en 

el proceso de planificación estratégica, además de contar con implicación del Consejo 

de Administración. Este es un aspecto clave que se ha tenido en cuenta a la hora de 

desarrollar esta planificación. 

 

Ilustración 11. Fuente (Foro de Reputación Corporativa, 2011) sobre el modelo de Larkin. 

Modelo de (Eccles et al., 2007)13. Consiste en un proceso de cinco fases: 

1. Valorar la RC. 

2. Evaluar la realidad reputacional. 

3. Cerrar las brechas entre reputación y realidad. 

4. Vigilar los cambios en creencias y expectativas. 

5. Designar a un responsable del riesgo. 

Este sistema apuesta por medir la RC en comparación con los competidores. Grupo 

Pikolinos cuenta con una cultura empresarial con identidad propia correctamente 

transmitida a través de su Dirección de Comunicación. La empresa tiene asegurada lo 

 
12 IE Business School y Foro de Reputación Corporativa. (2011). Foro de Reputación Corporativa. 
Introducción a la gestión de los riesgos reputacionales. 
13 Eccles, R. G., Newquist, S. C., & Schatz, R. (2007). Reputation and its risks. Harvard Business 
Review, 85(2), 104-156.  
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que estos autores denominan optimización de la “cuota de voz” (“share of voice”), ya 

que disfruta de excelentes relaciones y gran credibilidad ante los medios. 

Para Eccles existen tres determinantes fundamentales del riesgo reputacional que han 

sido incluidos en este plan:  

▪ La brecha reputación-realidad. Cuando el desempeño de la organización supere las 

expectativas (realidad) se puede cerrar esa brecha mediante una relación más eficaz 

con los stakeholders y una labor de comunicación más adecuada. 

▪ Los cambios en las creencias y expectativas de los stakeholders. Este plan 

propondrá vigilar estos cambios para comprobar si pueden llegar a afectar a la 

reputación en el futuro o, si en cambio, no se perpetuarán con el tiempo.  

▪ La falta de una persona responsable específica del riesgo reputacional, que origina 

una coordinación interna débil. Por tanto, es clave cubrir esa carencia con el puesto 

y funciones de CRO propuestas. 

 

Ilustración 12. Fuente (Eccles et al., 2007). 

Modelo de Villafañe & Asociados (Villafañe, 2004) plantea cuatro fases principales: la 

identificación, la valoración, la gestión y la capacidad de respuesta.  



 
 

 

22   Ramón José Sánchez Espín 
 

Muy recientemente, en marzo de 2022, la consultora en reputación junto con Corporate 

Excellence14, fundación heredera del Foro de Reputación, lanzaron ‘Key Monitor’, una 

potente herramienta de inteligencia social y gestión integrada del reconocimiento 

reputacional para empresas. Dicho instrumento permite conocer y gestionar de forma 

centralizada las convocatorias de premios, rankings, índices, asociaciones y think 

tanks15 de todo el mundo que reconocen la labor de las organizaciones bajo los criterios 

ASG. Una herramienta que aspira a convertirse en un estándar global y es, quizá, más 

apta para grandes multinacionales con valiosos intangibles y necesidad constante de 

benchmarking16 para contrastar su posicionamiento.  

El modelo contempla cuatro fases principales que son las que se han incorporado al 

proceso que se propone: la identificación, la valoración, la gestión y la capacidad de 

respuesta. La última etapa supone que las empresas cuenten con planes de 

contingencia y de gestión de las crisis potenciales cuando el riesgo reputacional se 

manifieste, destacando la gran importancia que tendrá la comunicación en esos 

momentos. 

El modelo de PricewaterhouseCoopers (PwC) propone cinco fases:   

1. Definición del riesgo y de las expectativas de los stakeholders. 

2. Identificación y evaluación de fuentes de riesgo reputacional. 

3. Desarrollar estrategias proactivas y reactivas. 

4. Definir roles y responsabilidades para la gestión. 

5. Adopción de un enfoque de monitorización basado en riesgos. 

La anticipación a una posible crisis mediante acciones ofensivas es un factor que se ha 

incorporado en este plan. 

Modelo de Deloitte. La consultora propone que, para llevar a cabo una adecuada 

monitorización del riesgo reputacional, se debe realizar una gestión similar a la de otros 

riesgos, incluyendo los mismos componentes de análisis: identificación, valoración, 

integración en la gestión y mitigación. 

 
14 www.corporateexcellence.org 
15 Un think tank es laboratorio de ideas, instituto de investigación, gabinete estratégico, centro de 
pensamiento o centro de reflexión, una institución o grupo de expertos de naturaleza 
investigadora, cuya función es la reflexión intelectual sobre asuntos de política social, estrategia 
política, economía, militar, tecnología o cultura (Wikipedia). 
16 Consiste en investigar las mejores prácticas del sector, analizar y evaluar el propio 
funcionamiento en busca de oportunidades y aplicar un plan de acción que incluya la estructura 
de metas, objetivos y metas operativas. (Boxwell, 1994). 



 
 

 

23   Ramón José Sánchez Espín 
 

Muchas empresas han acabado integrando el control de riesgos reputacionales en su 

sistema de gestión de riesgos corporativos. Una opción es gestionarlos a través de la 

herramienta que COSO17 propone en su actual modelo ERM (Enterprise Risk 

Management) de 2017 y que se basa en cinco componentes interrelacionados: 

1. Gobierno y cultura. 

2. Estrategia y establecimiento de objetivos. 

3. Desempeño. 

4. Revisión y evaluación. 

5. Información, comunicación y reporte. 

COSO plantea elaborar un informe sobre el sistema de control de riesgos con aspectos 

que pueden extrapolarse al sistema de información sobre el riesgo reputacional. El 

informe debe ser fácilmente comprensible, evitar detalles innecesarios, ser imparcial y 

objetivo, proporcionar valor añadido y permitir actuar con rapidez.  

Modelo de CIMA18. Finalmente, este modelo parte de una premisa: cuando la 

organización no es capaz de cumplir con las expectativas de un stakeholder concreto 

surge el riesgo que afecta a la RC. La clave radica, por tanto, en la gestión adecuada 

de las expectativas de los grupos de interés. El modelo CIMA aconseja también crear la 

figura del responsable de la gestión del riesgo reputacional, aunque, por otro lado, 

recoge que es deseable proteger y reforzar la RC y que el riesgo reputacional debería 

ser gestionado individualmente. 

Las cuestiones más importantes de esta propuesta son el umbral de riesgo tolerable por 

la organización (cuestión que desarrollaremos en este plan), las causas del riesgo 

reputacional, la identificación y medición de los riesgos reputacionales, sus efectos en 

la RC y el modo de informar sobre el riesgo reputacional. Frente al riesgo plantea las 

cuatro estrategias que más adelante trataremos en este plan: evitar, mitigar, gestionar 

y transferir. 

Todos estos modelos dejan clara la importancia de la reputación y la trascendencia de 

identificar y satisfacer las expectativas de los stakeholders. Por otro lado, los sistemas 

prestan atención a la gestión de riesgos como un proceso interno, sin tener demasiado 

 
17 COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Tradeway Commission) es una 
organización privada de los EEUU dedicada a proporcionar un modelo común de orientación a 
las entidades sobre aspectos fundamentales de ética empresarial, control interno, gestión del 
riesgo empresarial, control del fraude, etc. 
18 CIMA: The Chartered Institute of Management Consultants. 
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en cuenta otros factores externos sobre los que se tiene menor control y que también 

pueden ser fuente de crisis reputacionales. 

3.2 Modelo de gestión para la empresa 

Para la elaboración de este plan se ha escogido un modelo híbrido basado en el 

aportado por el material teórico de bloque temático ‘Reputación Corporativa’ (Quevedo 

Puente & Pérez Cornejo, 2022) con las aportaciones indicadas durante el análisis de los 

diferentes sistemas de gestión. La metodología seguida puede dividirse en tres grandes 

bloques: análisis reputacional, formulación y evaluación de acciones e implementación 

de acciones.

 

Ilustración 13. Proceso de gestión de riesgos y oportunidades reputacionales. Fuente material teórico 
(Quevedo Puente & Pérez Cornejo, 2022). 

El proceso requiere identificar quiénes son los stakeholders clave, sus intereses y la 

medida de desempeño para el cumplimiento de las expectativas por parte de la 

empresa. Además, se deberá descender del alto nivel a un nivel en el que se puedan 

gestionar los riesgos, especificando los “value drivers”19 de cada stakeholder. 

 
19 Elementos que favorecen la creación de valor al ser aspectos clave o medidas de rendimiento 
requeridas por la organización para alcanzar las demandas de los stakeholders. 
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4. Cultura e ideología central 

4.1 Definición del alcance  

Con el fin de que el plan de RC sea efectivo y abarque a todos los grupos de interés de 

la compañía, debe tener un alcance general y formar parte de la cultura empresarial. 

Será así necesario que Pikolinos cuente con un compromiso básico de la organización 

que manifieste una voluntad general de adaptar la relación con cada uno de los 

stakeholders y que ese compromiso se perpetue y mantenga en el tiempo. 

4.2 Principios básicos de la gestión 

Principio de transparencia: 

Será necesario un aumento importante del grado de transparencia informativa como 

elemento esencial para la reputación. La aplicación de este principio ha sido mínima a 

lo largo de la trayectoria del Grupo, los mensajes se han centralizado labores del 

gabinete de comunicación a través de una buena cobertura mediática (labor cosmética), 

sin publicación de información institucional de tipo financiero, ni sobre sostenibilidad.  

Principio de consistencia 

La compañía ha destacado en numerosas ocasiones por valores como la excelencia, la 

naturalidad y el trabajo en equipo; mientras que la creatividad o la solidaridad aúnan y 

recogen el alma de su familia y su empresa. Se requiere, por tanto, que Pikolinos redacte 

e implemente un sólido código de valores que esté enfocado a una acción conjunta de 

todos los miembros de la organización. 

Principio de diferenciación. 

Pikolinos siempre se ha caracterizado por ser, dentro de su sector, muy distinto a su 

competencia directa. En toda su trayectoria han destacado por su calzado artesanal, el 

trato a sus personas empleadas, su concienciación social, por la optimización de su 

proceso de producción, preocupación por el medio ambiente, etc. incrementando su 

valía y mejorando la opinión de sus participantes. La empresa deberá continuar 

generando y aumentando su valor diferenciador para crear una sólida RC.  

Principio de visibilidad. 

Los representantes de la empresa, su fundador o el equipo directivo, siempre han estado 

muy presentes en todos los mensajes que ha emitido la marca. Además, se han 

caracterizado por participar activamente en la sociedad y en asociaciones 
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representativas del sector del calzado. Esta exposición continua es un arma de doble 

filo, en tanto que puede acentuar los aspectos positivos, pero también los negativos. 

Para la a aplicación de este principio, este plan propondrá medidas para gestionar y 

mitigar correctamente un posible efecto amplificador negativo en la reputación derivado 

de la constante visibilidad. 

5. Análisis reputacional 

5.1 Tabla comparativa de expectativas y desempeño de los stakeholders 

El análisis reputacional consiste en la identificación de los desfases entre las 

expectativas de los participantes actuales y potenciales y el desempeño real de la 

empresa. Estos gaps o desfases van a ser fuente de riesgos y oportunidades 

reputacionales (Fombrun, Charles J., 2004). 

A continuación, se presenta la siguiente tabla que identifica y refleja expectativas y 

desempeños actuales de los grupos de interés del Grupo Pikolinos. 

Tabla 1. Tabla expectativas y desempeños de los grupos de interés del Grupo Pikolinos. 

Intereses 
Medida de 

desempeño 
Medida de 

expectativa  
Fuente de 

información 

Clientes/as: cualquier persona que adquiera algún producto comercializado por las 
distintas marcas del Grupo Pikolinos. 

Información veraz y 
servicio de calidad. 
Rapidez de 
respuestas, rapidez 
de resolución de 
dudas. 

Número de consultas 
resueltas a través de 
las vías de contacto: 
formularios, teléfono, 
email, RRSS, web. 

100% consultas 
resueltas por 
cualquier vía. 

BBDD internas del 
Departamento 
Atención al Cliente. 

Calidad. Total de controles de 
calidad en 
fabricación y 
materiales. 

Índice superior a 7 
sobre 10 en cada 
dimensión.  

Indicadores de calidad 
según metodología 
interna. 
Certificación ISO 9001 
e ISO 14001 
Diploma IQNet de 
AENOR. 

Adecuado servicio 
de venta. 

Plazos de entrega. 100% 
cumplimientos 
plazos de entrega. 

Encuestas de 
satisfacción. 
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Tabla 1. Tabla expectativas y desempeños de los grupos de interés del Grupo Pikolinos. 

Intereses 
Medida de 

desempeño 
Medida de 

expectativa  
Fuente de 

información 

Puntajes de 
satisfacción del 
cliente. 

Puntajes de 
satisfacción del 
cliente superiores 
a la media de la 
competencia. 

Opiniones y 
comentarios en el 
ecommerce. 
Benchmarking. 

Net Promoter Score 
(NPS).20 

NPS +50 . 
Software interno. 

Correcto servicio 
postventa. 

% de quejas y 
reclamaciones. 

100% de quejas 
resueltas. 

BBDD internas del 
Departamento. 
Atención al Cliente. 

Índice FCR 
(resolución en el 
primer contacto). 

Índice FCR 
superior a los 
estándares 
industriales (entre 
65-75%.). 

Software interno. 

Empleados/as: toda persona que trabaje en tiendas, oficinas, centros de producción o 
logísticos. Las diferentes empresas del grupo emplean a más de 650 personas. 

Empleo estable y 
de calidad. 

Número de 
abandonos y de 
despidos por año. 

Número anual de 
abandonos y de 
despidos inferior a 
la media del 
sector. 

Encuestas a 
empleados/as. 
BBDD de RRHH. 

Condiciones 
laborales dignas. 

Número de 
beneficios sociales 
concedidos. 

100% de los 
beneficios a todos 
los/as 
trabajadores/as 
con derecho. 

Sindicatos. 
BBDD de RRHH. 

Política retributiva 
equitativa, justa y 
ética. 

Media salarial del 
sector de cuero y el 
calzado.  

Salarios por 
encima de la 
media en el 
sector.  

Datos estadísticos del 
Ministerio de Trabajo. 

Número de huelgas 
por condiciones 
salaries. 

0 seguimiento en 
huelgas por 
condiciones 
salariales. 

Sindicatos. 

 
20 https://www.modaes.com/back-stage/manuel-jadraque-pikolinos-el-reto-para-las-marcas-es-
disenar-una-arquitectura-tecnologica-para-captar-datos 
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Tabla 1. Tabla expectativas y desempeños de los grupos de interés del Grupo Pikolinos. 

Intereses 
Medida de 

desempeño 
Medida de 

expectativa  
Fuente de 

información 

Igualdad  % de mujeres en 
puestos de 
responsabilidad. (Se 
propone). 

% de mujeres en 
puestos de 
responsabilidad 
superior a le 
media de la 
competencia. 

BBDD de RRHH. 
Benchmarking. 

Protocolo acoso 
sexual y por razón 
de sexo, 

Número de 
expedientes abiertos 
en aplicación de un 
protocolo acoso 
sexual y por razón de 
sexo (no existe, se 
propone). 

0 expedientes 
abiertos en 
aplicación de un 
protocolo acoso 
sexual y por razón 
de sexo. 

BBDD de RRHH. 
Plan de Igualdad (se 
propone). 

Atención a la 
diversidad: de 
grupos étnicos, 
razas, culturas, 
tradiciones, 
lenguajes, gustos, 
preferencias, 
religión y 
discapacidad. 

Número de medidas 
de atención a la 
diversidad. 

Más de 10 
medidas de 
atención a la 
diversidad. 

BBDD departamento 
RRHH. 

Número de 
programas formativos 
que favorezcan su 
inserción de 
personas con 
discapacidad. 

Más de 1 
programa 
formativo que 
favorezca la 
inserción de 
personas con 
discapacidad. 

BBDD departamento 
RRHH. 

Cuota de reserva de 
contratación de 
personal con 
discapacidad. 

Cuota de reserva 
de contratación de 
personal con 
discapacidad 
superior al 2%. 

BBDD departamento 
RRHH. 
Ley General de 
Discapacidad21 

Conciliación. Número de medidas 
empresariales de 
conciliación 
aceptadas.  

100% solitudes 
aceptadas. 

Datos Departamento 
RRHH. 

Desarrollo 
profesional y 
personal. 
Formación y 
capacitación. 

Horas de formación. Número de horas 
superior a 20 
(mínimo legal). 

Datos Departamento 
RRHH. 
Encuestas de 
formación. 

Inversión en 
formación. 

Importe de 
inversión en 

Datos Departamento 
RRHH. 
Benchmarking. 

 
21 Real Decreto-legislativo 1/2013 de 29 noviembre 
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Tabla 1. Tabla expectativas y desempeños de los grupos de interés del Grupo Pikolinos. 

Intereses 
Medida de 

desempeño 
Medida de 

expectativa  
Fuente de 

información 

formación superior 
a la competencia. 

Prevención de 
riesgos laborales. 

% Accidentes de 
Trabajo. 

Accidentes cero. Tasas AT. 
Encuestas sobre 
salud y seguridad. 

% Enfermedades 
laborales. 

Enfermedades 
profesionales 
cero. 

Tasas EP. 
Encuestas sobre 
salud y seguridad. 

Compromiso e 
interés de la 
empresa con los 
empleados/as. 
Cultura laboral. 

Índice de absentismo 
(%) = total días con 
ausencias / total días 
laborales * 100. 

Índice de 
absentismo por 
debajo de la 
media del sector 
en el año anterior 
(4 %). 

Encuestas. 
Ratio de absentismo. 
Informe Randstad22 

Índice de rotación de 
personal (%) = A + D 
/ 2 * 100 / PE. 

Índice de rotación 
por debajo de la 
media del sector 
en el año anterior 
(45 %). 

Encuestas. 
Ratio de rotación. 
Informe Randstad 

Propietarios/as e inversores/as: personas con las que la empresa tiene 
responsabilidades legales, financieras y operativas según reglamentaciones, contratos, 
políticas o prácticas vigentes. 

Dividendos y 
estrategias de 
crecimiento. 

Margen de beneficio 
bruto. 

Margen de 
beneficio bruto 
superior a la 
media de la 
competencia. 

Informe de cuentas 
consolidadas 
depositadas en 
Registro Mercantil. 
Benchmarking. 

Margen de beneficio 
después de 
impuestos. 

Beneficio después 
de impuestos: 
incremento 
superior al 
ejercicio anterior. 

Informe de cuentas 
consolidadas 
depositadas en 
Registro Mercantil. 
Benchmarking. 

Proveedores/as: el Grupo colabora con gran número de empresas. Empresas que 
forman parte de la cadena de suministro de Pikolinos así como sus respectivos 
empleados/as. 

 
22 https://www.randstadresearch.es (Anexo V.y Anexo VI.  

https://www.randstadresearch.es/
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Tabla 1. Tabla expectativas y desempeños de los grupos de interés del Grupo Pikolinos. 

Intereses 
Medida de 

desempeño 
Medida de 

expectativa  
Fuente de 

información 

Gestión óptima y 
eficiente de la 
cadena de 
suministro, 
verificación externa 
y medición de 
impactos en la 
sostenibilidad. 

Número de 
proveedores que se 
examinaron en 
función de criterios 
ambientales (G4-
EN32). 

Aumento del 
número de 
proveedores que 
se examinaron en 
función de 
criterios 
ambientales (G4-
EN32). 

Auditorías internas de 
la cadena de 
suministro. 
Código ético para los 
proveedores. 

Administración Pública: normativas, regulaciones, formas de hacer y pautas sociales 
del entorno socioeconómico. 

Regulación y 
control. 
Cumplimiento de la 
legislación. 

Número de multas o 
sanciones 
administrativas. 

0 multas o 
sanciones 
administrativas de 
cualquier tipo. 

Boletines oficiales. 

Sociedad y comunidad local: comunidades locales de países del mundo con los que 
se relaciona la empresa o las empresas colaboradoras del grupo. 

Desarrollo local y 
empleo.  
Respeto y 
preservación de su 
cultura, 
costumbres, modo 
de vida y entorno 
natural.  
Necesidades 
educativas. 
Ser escuchados y 
atendidas sus 
necesidades.  

Presupuesto de la 
Fundación. 

Presupuesto de la 
Fundación 
superior al 
ejercicio anterior. 

Memoria de 
Actividades la 
Fundación Juan 
Perán. 
Memorias de ONGs y 
entidades con 
proyectos en 
colaboración. 

Número de 
proyectos. 

Número de 
proyectos superior 
al ejercicio 
anterior. 

Cifra de personas 
beneficiadas. 

Cifra de personas 
beneficiadas 
superior al año 
anterior. 

Medio ambiente: conjunto de elementos naturales presentes en el entorno en el que 
Pikolinos desarrolla su modelo de negocio. 

Economía circular y 
la aplicación de las 
tres R. 
Ahorro energético. 

% de plásticos en su 
packaging usando. 

100% de plásticos 
en su packaging 
usando un 100% 
de cartón 
reciclado. 

Mediciones de 
impacto 
medioambiental: 
número de envases 
con material reciclado. 
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Tabla 1. Tabla expectativas y desempeños de los grupos de interés del Grupo Pikolinos. 

Intereses 
Medida de 

desempeño 
Medida de 

expectativa  
Fuente de 

información 

Impactos: residuos, 
emisiones, otros 
contaminantes. 

% neutro en 
emisiones de 
carbono. 
% de energía 
consumida 
renovable.  

100% neutro en 
emisiones de 
carbono. 

Cálculo de huella de 
carbono. 

Ahorro energético. % de energía 
consumida 
renovable. 

30% de energía 
consumida 
renovable. 

Niveles de energía 
contaminante 
consumidos. 

Buenas prácticas 
ambientales en la 
industria del cuero y 
la piel. 

Número de 
ecoetiquetas 
ambientales. 

Una ecoetiqueta. Certificación "Leather 
Working Group" 
(Anexo VII.).  

 

5.2 Nuevas vías de diálogo con los grupos de interés 

La empresa está obligada a disponer de los medios para detectar los posibles signos de 

que las creencias y expectativas de los stakeholders pueden estar cambiando (Eccles, 

Newquist y Schatz, 2007). Una vez se han establecido los mecanismos para el control 

de los desfases entre las expectativas de los stakeholders y el desempeño de la 

empresa, es deseable que estos sean permeables a introducir nuevas necesidades de 

las partes, así como su complejidad -lo que interesa a unos puede que no lo haga a 

otros-. De esta forma lograremos dar dinamismo y flexibilidad a la tabla propuesta.  

En este sentido, es necesario crear instrumentos de comunicación bidireccional con los 

grupos de interés que permita introducir nuevas medidas de expectativa. El objetivo es 

seguir escuchando a los partícipes por medio de vías abiertas de diálogo que puedan 

aportar algo nuevo a la organización. 

Si un tema se repite un número determinado veces, será observado por el CRC para 

ver su evolución en el tiempo y valorar si finalmente es incluido en la tabla. 

Focus groups 

Los paneles de personas expertas se enfocarán al diálogo y aprendizaje para recoger 

pistas estratégicas que puedan resultar efectivas. Gracias a su formato informal, se hace 
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más fácil la comunicación y son muy útiles para establecer una relación sostenible y de 

confianza con los stakeholders. 

- Se realizarán dos grupos de diálogo con la clientela o proveedores/as al año 

(final temporadas otoño/invierno y primavera/verano).  

- Serán promovidos por la dirección de reputación, que determinará: 

o Los objetivos. 

o La elección de los miembros, asegurándose de la calidad de los 

participantes.  

o Los temas. En los paneles se abordarán temas específicos que puedan 

interesar al Grupo Pikolinos en la toma las decisiones, pudiendo provocar 

cambios. Pueden abordarse cuestiones tales como: etiquetado de 

producto, temas medioambientales, calidad, trazabilidad, aplicación de 

normativas, etc. 

Encuestas online 

Las encuestas a los grupos de interés permitirán igualmente identificar sus 

preocupaciones actuales o nuevos intereses, así como conocer la valoración que tienen 

del desempeño de la organización, a la vez que aseguran una mayor interrelación con 

los grupos de interés.   

- Se realizarán a través de aplicaciones informáticas y se remitirán vía email. 

- Serán promovidas por el CRO y realizadas por Dpto de Atención al Cliente. 

- Se planteará cuestiones a los/las partícipes. 

- Deberán incluir preguntas de respuesta abierta que puedan sorprender y aportar 

nuevos asuntos a observar. 

- Los resultados se sesgarán por temas y grupo de interés. 

El CRO, junto al comité, serán quienes se encarguen del diseño del cuestionario, 

recopilación de temas, análisis de resultados y determinar las nuevas inquietudes que 

deban someterse a observación. 

Monitorización digital 

Las manifestaciones de los grupos de interés en Internet y en redes sociales (RR.SS.) 

serán sometidas a seguimiento con las herramientas digitales del Departamento de 

Marketing con los siguientes criterios: 
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- Monitoreo de las menciones positivas y negativas. 

- Se deberán identificar nuevos aspectos a evaluar. 

- Segmentación cronológica de los resultados por grupos concretos. 

- También se adoptará una posición proactiva, planteando preguntas eficientes 

para fomentar el diálogo y la aparición de nuevas preocupaciones, aceptando 

tanto sugerencias como quejas, descartando lo irrelevante o no permitente. 

Clippings de prensa 

Las herramientas de recopilación de apariciones en prensa sobre la empresa, sus 

marcas, su fundador o la propiedad, servirán también para extraer las percepciones de 

algunos de los grupos de interés. 

Diariamente se recogerán y clasificarán las apariciones en prensa generalista y 

especializada para, posteriormente, analizar su contenido y poder extraer, si es 

necesario, conclusiones que determinen nuevas expectativas. Esta función, clásica del 

Departamento de Comunicación, servirá también de forma transversal al cumplimiento 

de las funciones del CRO. 

Fomento del diálogo social, encuestas de clima laboral y entrevistas 

Este diálogo se realizará en colaboración con el Departamento de RR.HH. Se abordarán 

cuestiones como diversidad e igualdad, equilibrio entre trabajo y vida personal, las 

relaciones con los/las clientes (riesgo psicosocial), restructuración responsable, etc., es 

de gran utilidad, tanto para evitar crisis laborales, como para optimizar la gestión de 

riesgo reputacional. 

Las encuestas serán mensuales y servirán para medir y conocer el ambiente laboral, el 

grado de satisfacción y las nuevas expectativas de las personas empleadas.  

Igualmente se realizarán diez entrevistas individuales alegatorias y sondeos mensuales 

internos con trabajadores y trabajadoras en las que se les ofrezca un clima de confianza 

que permita aportar nuevas dimensiones a la relación. 

6. Valoración de riesgos y oportunidades reputacionales 

“Construir una buena reputación empresarial requiere de una gestión consciente que 

permita a la organización anticipar los riesgos reputacionales para reducirlos o 

eliminarnos y evitar la potencial crisis subsiguiente” (Pérez-Cornejo, Clara et al., 2019). 
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Una vez recogidas las expectativas de los grupos de interés actuales y potenciales, y 

especificada la realidad del desempeño llevado a cabo por el Grupo Pilkolinos, 

corresponde identificar los posibles desfases que van a ser fuente de un riesgo 

reputacional (Eccles et al., 2007) o una oportunidad para la empresa.  

También se deberá tener en cuenta los cambios en las expectativas y creencias de los 

stakeholders, si la empresa no se adapta a estos cambios, la brecha entre reputación y 

realidad aumentará. En base a este análisis de los gaps o desfases lograremos la 

denominada medida de la RC.  

A continuación, se indicará el proceso que deberá seguir la empresa para la 

identificación y gestión de los riesgos y oportunidades reputacionales, con el objetivo de 

evitar o mitigar los efectos de una crisis, así como obtener el mayor rendimiento posible 

derivado de las oportunidades reputacionales.  Se plantearán las estrategias, así como 

los criterios de actuación dirigidos a la creación de valor que surge de una RC 

consolidada. Entendemos valor reputacional como la mejor satisfacción de los intereses 

de todos y cada uno de los participantes. 

6.1 Identificación de riesgos 

Cuando hablamos de reputación, podemos clasificar los riesgos: 

▪ Riesgos reputacionales puros: aquellos con entidad propia que no derivan de su 

actividad. Se basan en cuestiones como la transparencia, confianza, conductas 

de la compañía en relación con la sociedad, etc. 

▪ Riesgos de reputación derivados: aquellos vinculados a la forma en la que la 

empresa opera. Un ejemplo en el calzado serían los riesgos químicos 

ocasionados por la expulsión al medio ambiente de sustancias nocivas como 

disolventes, adhesivos, etc.  

6.2 Jerarquización de riesgos y oportunidades reputacionales 

La primera cuestión que se debe abordar el Comité de Reputación es cuál es el nivel 

tolerable del riesgo, es decir, el margen con el que la empresa dispone, considerando el 

impacto y la probabilidad del riesgo, así como el umbral de aceptabilidad. 

Los principales modelos de gestión de riesgo23 consideran diversas categorías para 

determinar cuál es el nivel de riesgo aceptable (IE Business School y Foro de 

 
23 Modelos CIMA, COSO I y II (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway), Eccles 
et al, Larkin Villafañe&Asociados, PricewaterhouseCoopers, Deloitte o Ernst&Young. 
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Reputación Corporativa., 2011) basándose en criterios como la capacidad de riesgo, el 

nivel de riesgo dispuestos a aceptar o “risk appetite”, la cantidad de riesgo que se está 

dispuesto a tolerar; etc. 

En el caso de los riesgos relacionados con la reputación se recomienda establecer un 

nivel de tolerancia muy bajo (cercano a cero) para el Grupo Pikolinos. Después de 

haberse establecido el nivel de riesgo tolerable, el sistema de gestión del riesgo debe 

mantener el riesgo dentro de ese nivel. 

Para medir el riesgo reputacional, la dirección de reputación deberá lograr integrar la 

gestión de riesgos reputacionales dentro de las herramientas de gestión de riesgos 

generales de la empresa, como por ejemplo un sistema E.R.M24. La medida puede 

hallarse por medio de la clásica matriz con dos determinantes para identificar el riesgo, 

el impacto del daño y su probabilidad de ocurrencia, así como las oportunidades. La 

probabilidad del riesgo se mide en términos del número de veces que se puede 

presentar el riesgo en un año.  

 

Ilustración 14. Matriz de riesgos y oportunidades. Elaboración propia. 

El modo de actuar de la empresa dependerá dec esta prelación según los siguientes 

criterios: 

• Riesgo alto (rojo): la dirección de reputación y la persona responsable deben 

actuar inmediatamente. 

• Riesgo medio (naranja): la dirección y la persona responsable deben actuar en 

un plazo fijado de común acuerdo. 

 
24 Enterprise Risk Management (E.R.M.). 
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• Riesgo bajo (verde): la dirección de reputación pedirá a la persona responsable 

debe actuar y adoptar un plan en un plazo razonable. 

El umbral de riesgo aceptable quedará por debajo de 0,01. 

En lado opuesto de la matriz situamos las oportunidades para identificar cuando las 

expectativas de los participantes son inferiores al desempeño de la empresa. La 

actuación de la organización será la siguiente para sacar provecho de ellas y 

capitalizarlas en la reputación de la empresa: 

• Oportunidad de probabilidad baja (verde): la dirección de reputación debe dar 

preferencia a las grandes oportunidades menos probables puesto que son las 

que pueden generar un mayor impacto en la consolidación de la RC, pero que 

tienen pocas posibilidades de hacerse públicas. En este caso, la dirección 

estratégica debe esforzarse de inmediato en el que el Grupo transmita y 

comunique el desempeño superior de la empresa para mejorar las expectativas 

de los participantes. 

• Oportunidad media (naranja): la dirección de reputación debe informar al 

Departamento de Comunicación para que dé a conocer el desempeño superior. 

• Oportunidad con probabilidad alta (rojo): la dirección de reputación informar al 

Departamento de Comunicación para que difunda el mejor desempeño en el 

plazo y por el medio que estime conveniente. 

7. Formulación y evaluación de acciones 

7.1 Gestión de riesgos reputacionales: diseño de alternativas de acción 

Mediante un plan de contingencia la empresa deberá poner en marcha su capacidad de 

respuesta (Villafañe&Asociados) principalmente a riesgo derivados u operacionales.   

Tan pronto sea detectada una brecha durante la valoración de riesgos por el CRO y la 

posible amenaza se encuentre fuera del umbral de aceptabilidad, se procederá a 

estudiar las alternativas de acción según: 

▪ Si se trata de un riesgo reducible.  

o En ese caso la empresa deberá modificar la conducta que está llevando 

a ese incumplimiento de expectativas.  

o Esta modificación debe suponer una mejora en las actuaciones y no una 

reducción del nivel de la expectativa. 
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o La nueva conducta debe eliminar la diferencia surgida entre lo esperado 

por el grupo de interés afectado y lo cumplido por la empresa. 

▪ Puede tratrase de un riesgo no reducible, por ejemplo, un riesgo surgido por 

causas ajenas a la empresa (no operativo), un riesgo no detectado o un desfase 

no mitigado. En ese caso, se activará el plan de crisis para riesgos no reducibles. 

Cuando el riesgo reputacional se manifieste y sea posible reducirlo, este plan exige 

recoger las acciones para mitigar su impacto rápidamente. En este sentido, la dirección 

de reputación remitirá al departamento que corresponda una petición para que genere 

las alternativas de gestión necesarias. Las alternativas deberán implicar una mejora de 

las expectativas de los grupos de interés y servir para responder y mitigar los desfases 

detectados. El CRO podrá solicitar una o varias propuestas a la persona responsable 

del departamento afectado por el riesgo reputacional. Las posibles opciones de acción 

tendrán que estar enmarcadas en las estrategias corporativas, competitivas y 

funcionales de la empresa. 

En este sentido, se propone la siguiente tabla de responsabilidades antes posibles 

riesgos de reputación: 

Tabla 2. Cuadro de responsabilidades antes posibles riesgos de reputación. 

Responsabilidad típica de Grupos de stakeholders 

Dirección de marketing 
Dirección de ventas 
Servicio de Atención Cliente 
Departamento de Producción 

Clientes/as 
Consumidor/a final tiendas 
Clientela online 
Clientes/as potenciales 
Tiendas de calzado (distribuidores) 

Dirección de RRHH 
Comunicación Interna 
Asesoría jurídica 
Seguridad e Higiene 
Ejecutivos/as 

Personal:  
Empleados/as de tiendas 
Empleados/as de oficinas 
Empleados/as de centros logísticos 
Empleados/as de centros de producción 
Representantes sindicales 
Alta Dirección 
Mandos intermedios 

Consejo/a 
Dirección financiera 
Relaciones con inversores 
Auditoría interna/Jefatura de 
riesgos 

Propietarios/as e inversores/as 
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Dirección comercial 
Asesoría jurídica 
Dirección de compras 
Gestoría de contratos 

Empresas proveedoras de materiales 
Empresas proveedoras de infraestructura 
Empresas proveedoras directas 
Trabajadores/as 
Organizaciones sindicales 
Organizaciones internacionales 

Secretaría 
Asuntos externos 
Social-Corporativo 
Dirección de responsabilidad 
Jefatura de riesgos 

Reguladores 
Gobiernos Locales 
ONGs 
Vecindad/comunidades 
Media 

 

A lo ahora de escoger la medida más apropiada, este plan plantea seguir las cuatro 

estrategias planteadas por CIMA (Brady et al., 2007). El responsable de departamento 

propondrá la medida de cambio de desempeño dentro de una de estas cuatro 

estrategias. 

 

 

 

 

 

 

 

7.2 Evaluación y selección de acciones 

El responsable del riesgo deberá explicar en el plazo convenido la medida concreta para 

cubrir esa expectativa, pudiendo plantear una o varias alternativas, indicando la 

planificación y la presupuestación de recursos necesarios. 

El paso siguiente consiste en valorar por parte del CRO cuál de las opciones 

presentadas por el departamento se adapta mejor a las circunstancias y restricciones 

específicas de la empresa, pudiendo convocar al Comité si la gravedad del riesgo o la 

magnitud del cambio lo requieren.  

La decisión podrá tomarse de acuerdo con los siguientes criterios: 

Ilustración 15. Estrategias modelo CIMA. Elaboración propia. 

Evitar: cambiar la 

forma de proceder 

o no actuar de la 

manera que da 

lugar al riesgo. 

Mitigar: Medidas 

para reducir la 

probabilidad de 

ocurrencia del 

riesgo o su 

impacto. 

Transferir: a una 

tercera parte a 

través de la 

contratación de 

seguros o 

externalización de 

actividades. 

Gestionar: 

asumir el riesgo y 

tratar de 

mantenerlo en un 

nivel de riesgo 

aceptable. 
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▪ Adecuación: el nuevo desempeño propuesto deberá ser acorde con otras 

actuaciones previas, así como con la cultura corporativa. 

▪ Factibilidad:  

o Alternativas: se deberá estudiar las diferentes posibilidades de implantar 

las acciones propuestas. 

o La dotación presupuestaria: se deberá ver cuáles los recursos 

disponibles, valorar si la medida exige un consumo determinado de 

nuevos recursos, así como el importe de estos. 

o Tiempo requerido para su ejecución. Se estudiará qué horizonte temporal 

se ha planificado para esa mejora. 

▪ Aceptabilidad por los participantes de la empresa. Este es el criterio más 

subjetivo, la empresa deberá tratar de observar si los resultados y los impactos 

son los esperados y, por tanto, son aceptados. 

▪ Impacto. Finalmente, se deberá considerar los posibles nuevos impactos que la 

solución o soluciones propuestas conllevan, es decir, si la nueva medida de 

mejora supone por otro lado un impacto negativo para otros stakeholders. 

7.3 Implementación y control de riesgos reducibles 

Una vez escogida la medida de mejora, la labor del CRO será llevar a cabo un control 

de esa gestión del riesgo reducible. Pudiendo darse varios escenarios. 

En el cuadro siguiente, se proponen cuatro niveles de compromiso posibles en la gestión 

del riesgo reputacional. 

Tabla 3. Tabla de gestión del riesgo reputacional. Elaboración propia. 

Estado del 
riesgo 

Nivel de gestión Proceso a seguir 

Gestionado y 
controlado 

Gestionado por el CRO e 
informado a la dirección 
estratégica y el Comité. 
Adoptada la medida de 
mejora y esta ha surgido 
efecto. 

La nueva medida es analizada por el 
CRO como un riesgo estratégico y 
discutido en el Comité. La nueva 
medida se transforma en estructural. 

Gestionado y 
no controlado 

Gestionado por el CRO pero 
no ha surtido el efecto 
buscado. 

Se regresa a la fase de formulación de 
acciones para encontrar nuevas 
alternativas o implicar a otros 
departamentos. 
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Supervisado  
Gestionado pero la medida 
todavía no se ha adoptado 
por casusas diversas. 

El CRO reconsidera la responsabilidad 
de gestión del riesgo. 

No gestionado 
y controlado 

No gestionado en absoluto 
pero el riesgo ha 
desaparecido. 

El desfase ha desaparecido de forma 
orgánica, por causas naturales o por 
mejoras espontáneas de la 
organización. Se analizará la medida 
emergente y se podrá prolongar en caso 
de que sea superior a la previamente 
diseñada. 

 

7.4 Gestión de oportunidades reputacionales 

Por último, cuando de la brecha derivan oportunidades reputaciones, el proceso será 

más sencillo y estará enfocado a las acciones de comunicación concretas para obtener 

rendimiento de ese mejor desempeño.  

Normalmente, las acciones de comunicación, para aprovecharlas, suelen conllevar 

menos consumo de recursos por parte de la organización, dependiendo del grado 

surgido en la matriz, la oportunidad podrá incluirse dentro del plan de acciones del 

Departamento de Comunicación o, cuando se trate de una gran oportunidad poco 

probable, dotarla de un presupuesto específico para obtener el máximo beneficio de la 

nueva creación de valor. En este caso podrá diseñarse una campaña de comunicación 

específica, promover ese desempeño superior para un premio o reconocimiento 

empresarial, etc. Las acciones de comunicación podrán aprovechar en todo momento, 

tanto la buena relación con los medios, con envío de notas de prensa o contratación de 

espacios para artículos promocionados, como las herramientas corporativas de 

comunicación digital; web, redes sociales, etc. 

8. Planificación de crisis 

Dado que el riesgo cero no existe, cuando la aparición del riesgo tenga carácter 

ocasional o se trate de un riesgo no reducible, el objetivo debe ser reducir 

inmediatamente el impacto de este. En la magnitud del daño en la RC influirán siempre 

tres factores que se deben tener en cuenta: el nivel previo de reputación, la naturaleza 

de la amenaza y el modo de gestionar la situación. 

Esta planificación de crisis incluye planes contingentes y un plan de comunicación. 
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Planes de contingencia. 

Desde el primer momento de la aparición del riesgo se creará un gabinete de crisis 

integrado por: 

▪ Consejero delegado (en representación de la propiedad). 

▪ Adjunta a consejero delegado (en representación de la propiedad). Actuará de 

portavoz según la magnitud de la crisis ya que cuenta con capacidad de 

representación de toda la organización, es representante de la familia y tiene 

dotes comunicativas y de liderazgo.  

▪ El director general. 

▪ El director de comunicación con funciones de asesoramiento en esta materia. 

▪ Una persona responsable del área involucrada directamente con la crisis cuya 

labor será aportar información técnica sobre la causa del riesgo operativo. 

▪ Una persona responsable de recursos humanos cuya función debe ser informar 

a la plantilla para evitar la incertidumbre derivada de la rumorología interna. 

▪ Una persona jurista para informar sobre asuntos legales. 

▪ Se podrá contar con un consejero/a o asesor/a externos en caso de que el objeto 

de la crisis lo requiera. 

Este equipo tendrá potestad para la toma de decisiones durante la crisis. 

Sus funciones serán: 

▪ Investigación de los hechos que han causado la aparición del riesgo. 

▪ La evaluación de la magnitud del riesgo. No todas las crisis tienen por qué ser 

públicas, puede ocurrir una crisis interna que no transcienda a los medios o las 

redes sociales. El gabinete valorará si el tamaño de la crisis requiere acciones 

de comunicación externas, o únicamente internas. 

▪ Determinar el grado de responsabilidad del Grupo. 

▪ En caso de asunción de responsabilidad, adopción y control de medidas 

urgentes para evitar, mitigar, gestionar o transferir el riesgo operativo surgido. 

▪ Para agilizar las acciones, se debe decidir un emplazamiento físico del centro 

de control de la crisis dónde va a desarrollar su actividad el gabinete. Este será 

la sala de junta del Grupo, un espacio amplio que dispone de todos los canales 

de comunicación imprescindibles y de los materiales oportunos para responder 

de inmediato. 
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El gabinete se disolverá una vez se haya mitigado el riesgo y sofocada la crisis.  

Plan de comunicación 

La gestión de la crisis incluye este plan de comunicación, interna y/o externa, con el 

objetivo de dar una respuesta rápida, inmediata y adecuada. La estrategia de 

comunicación es fundamental, permitirá crear la imagen, ayudará a gestionar las 

oportunidades, permitirá directamente evitar algunas crisis o amortiguar sus efectos. 

Cuando el riesgo reputacional se manifieste, sea conocido fuera de la organización y no 

sea posible reducirlo, será el momento de la ejecución de la gestión de crisis pública. 

Este plan es aplicable tanto a riesgos operacionales como a riesgos puros. La persona 

portavoz, que estará asesorada en todo momento por la Dirección de Comunicación, 

deberá poner en práctica un serie normas de actuación imprescindibles en su trato con 

los medios de comunicación. Estas normas se resumen principalmente en (Sánchez 

Calero, 2002):   

Tabla 4. Normas de actuación de gestión de crisis frente a los medios de comunicación. Elaboración propia 

en base a las recomendaciones de Sanchez Calero, 2002. 

Acciones 

clave 
Pautas Respuesta de la empresa 

Anticipación e 

Iniciativa 

No intentar silenciar la crisis. 

Mensaje único. 

Abordar la impresión recogida en las 

primeras horas. 

Mantener una comunicación con los 

periodistas habituales y la misma 

respuesta hacia todos los medios. 

No descuidar la comunicación interna. 

Información preparada y 

anticipada a los medios de 

comunicación. 

Determinar al responsable de 

comunicación. 

Aportación de los hechos 

completa y ágil en la primera 

comparecencia. 
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Sinceridad, 

tranquilidad y 

autoridad 

La “palabra” del comunicador es clave. 

Evitar mentiras u omisiones. 

Decir lo que se sabe y nada más. 

No admitir lo que no está probado, ni 

contestar temas ajenos al hecho. 

Desdramatizar la situación, no crear 

expectativas negativas. 

Conviene pasar de la acusación a un 

cierto reconocimiento. 

Aplicar en las comunicaciones los 

principios de simplicidad y coherencia 

en lo que se transmite. 

Respuesta sincera para buscar la 

fiabilidad y la credibilidad. 

Ceñirse únicamente a 

la información sobre la crisis. 

Dar información tranquilizadora. 

Otorgar una versión única y 

responsable de los hechos. 

Transmitir una imagen de fortaleza 

de la empresa. 

Prevalecer durante toda la crisis 

en el mismo estilo comunicativo. 

Postura 

proactiva 

El objetivo debe ser volver a la 

normalidad de forma proactiva y a 

cabo a corto plazo. 

Valorar las oportunidades 

reputacionales si la respuesta técnica 

y de comunicación de la empresa han 

sido las adecuadas. 

Evitar tomar decisiones de urgencia y 

sobre la marcha.   

Comunicar proactivamente el 

tema, sin esperar a ser obligado 

por las circunstancias. 

Tomar el control de la información 

y decidir qué hacer en cada 

momento. 

 

Durante la gestión de crisis externa debe ser prioritario, desde el inicio, el monitoreo por 

parte del Departamento de Comunicación de redes sociales y prensa para disponer de 

alertas constantes en tiempo real. El control de lo que se dice y se publica deberá 

realizarse desde el primer instante y durante toda la gestión, e implica varios niveles de 

profundidad 

▪ Nivel superficial en el que podemos conocer qué se habla se ha publicado sobre 

el tema o sobra la empresa.  

▪ Nivel pormenorizado para detectar en qué canales se está publicando 

información más sensible y suponen una mayor influencia en la opinión pública.  

Los responsables del monitoreo informarán al gabinete de todas las apariciones. 

Dependiendo de la gravedad de la crisis se establecerá una periodicidad en la remisión 
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de reportes que podrá ser a tiempo real o bien de forma periódica al final de cada 

jornada. 

La retroalimentación continua permitirá: 

▪ Realizar cambios o redefinir las estrategias. 

▪ Entender la perspectiva o dudas de los públicos acerca de la crisis y su 

desarrollo. 

▪ Reforzar los mensajes. 

▪ Elaborar mensajes acordes con la realidad. 

9. Control de la reputación corporativa 

Tras la aplicación de planes de contingencia mediante acciones de mejora para evitar o 

mitigar los riesgos reducibles, como tras la gestión de crisis para abordar riesgos no 

reducibles, las medidas emprendidas deberán dar como resultado una mejora de la 

medida de reputación en el medio o largo plazo.  

En este sentido, será labor del CRO comprobar que efectivamente se ha producido esa 

tendencia mediante: 

▪ Análisis del contenido de noticias a través de clippings de prensa e informes 

públicos. Los medios de comunicación recogen el conocimiento y las opiniones 

de los ciudadanos sobre las empresas e influyen en el conocimiento y las 

opiniones de los ciudadanos sobre las empresas (Deephouse, 2000). 

▪ Control de la reputación online por medio de los informes ofrecidos por las 

diferentes plataformas o a través de las múltiples herramientas de monitorización 

gratuitas como Google Alerts y Google News, del propio buscador de Google, o 

Feedly y Netvibes, para el seguimiento de las redes sociales (Aced Toledano, 

2014); o bien mediante la selección de alguna herramienta reporting y tracking 

de pago como Brandrain, Brandchats, Trackur o Sysomos (del Santo, 2014). 

▪ Los rankings (Anexo VIII.Anexo IX.) externos publicados sobre el sector con la 

posibilidad de obtener un informe más detallado con las puntuaciones y los 

principales competidores.  

▪ Encuestas diseñadas ad hoc. 

Dado que, por el tamaño del Grupo, la compañía no aparece en los principales rankings 

de RC como MERCO o Forbes, este plan propone llevar a cabo un control recurriendo 

a una medida de reputación realizada por la propia empresa a través de tres vías: 

clippings de prensa, monitoreo digital y elaboración de encuestas.   
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10. Conclusión 

La implementación de un adecuado plan de RC es un aspecto clave que deben abordar 

las empresas que alcanzan un determinado volumen de negocios, o que, como el caso 

recogido en este trabajo, operan en sectores altamente sensibles a las crisis 

reputacionales. Su importancia radica no solo en el hecho de contar con acciones y 

protocolos frente a la aparición de posibles amenazas a su reputación, sino que también 

puede implicar oportunidades que la empresa no puede dejar correr y en las que mostrar 

un mejor desempeño a sus grupos de interés. 

En este plan se ha analizado el supuesto concreto de una empresa alicantina productora 

y distribuidora de calzado como ilustración de un amplio sector que se encuentra en fase 

de afianzamiento en materia de políticas socialmente responsables.  Para el Grupo se 

ha propuesto una reestructuración de la organización precisa para que la 

implementación del plan pueda ser exitosa. 

Gracias a la identificación de las expectativas de los grupos de interés del Grupo 

Pikolinos y el subsiguiente análisis de las medidas de desempeño conocidas y actuales 

realizadas por la empresa, hemos sido capaces de acceder a posibles desfases 

susceptibles de abrir una brecha en su reputación.  

Partiendo del análisis de los diferentes modelos de gestión de riesgos reputacionales, 

se propone un sistema adaptado de gestión de riesgos y oportunidades para esta 

empresa. El proceso implica un plan de contingencia para la identificación del tipo y nivel 

riesgo basado en una graduación entre impacto y la probabilidad de que ocurra. Como 

medidas, tanto defensivas como proactivas, de riesgos reducibles, se buscará la 

eliminación de la amenaza mediante la modificación de la conducta de la empresa que 

lo ha provocado la brecha entre expectativas y desempeño. La revisión y control 

constante de todo el proceso son igualmente aspectos clave. 

En último lugar, se recoge de previsión de planes de crisis para riesgos no reducibles, 

incluyendo tanto planes de contingencia con el objetivo de eliminar el riesgo y restaurar 

la reputación perdida, como un plan de comunicación específico para la gestión de la 

crisis.  

El resultado de este plan y sus acciones para la empresa será la creación de una 

reputación consolidada y sostenible, acompañada de una clara ventaja competitiva. 

Dicha ventaja derivará del valor añadido generado a partir del aumento del desempeño 

de la organización tras medir el umbral mínimo exigible por sus participantes. 
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ANEXOS 

Anexo I.  

Grupo Pikolinos en los medios de comunicación: 

http://revistadelcalzado.com/el-museo-de-calzado-de-pikolinos-abre-sus-puertas/ 

http://revistadelcalzado.com/pikolinos-familia-peran-jadraque/ 

https://agencia3tercios.wordpress.com/2016/11/16/pikolinos-solidarity/ 

https://alicanteplaza.es/el-plan-del-calzado-para-los-fondos-ue-digitalizar-y-economia-circular-

con-pikolinos-o-simplicity-works-como-tractoras 

https://alicanteplaza.es/pikolinos-arranca-plan-estrategico-en-un-2022-donde-facturara-100-

millones 

https://alicanteplaza.es/pikolinos-crece-un-6-en-2018-y-alcanza-los-129-millones-de-ventas-con-

10-de-beneficio 

https://alicanteplaza.es/pikolinos-potencia-la-venta-online-y-la-unifica-con-la-gestion-de-las-

tiendas-fisicas-en-pikostore  

https://alicanteplaza.es/pikolinos-se-lanza-a-potenciar-sus-tiendas-propias-y-la-venta-online-

frente-al-canal-multimarca 

https://aplauso.es/blog/74_los-zapatos-pikolinos-nunca-seran-iguales-a-otros.html# 

https://cincodias.elpais.com/cincodias/2005/03/29/empresas/1112103594_850215.html  

https://congreso.aeef.es/expositores/juan_peran/  

https://edicionessibila.com/martinelli-crece-un-54-en-el-primer-ano-de-su-plan-estrategico/ 

https://elpais.com/economia/negocios/2022-06-15/pikolinos-filosofia-japonesa-para-el-gigante-

del-calzado-ilicitano.html 

https://es.fashionnetwork.com/news/pikolinos-abre-su-primera-tienda-propia-en-

francia,442379.html 

https://es.fashionnetwork.com/news/Pikolinos-impulsa-martinelli-con-un-plan-estrategico-ad-

hoc-para-que-crezca-a-doble-digito,1428271.html 

https://globalfashionexport.net/gfe-news/la-familia-peran-asume-el-control-del-grupo-

pikolinos/ 

https://lavalencianacalzados.com/blog/de-donde-es-la-marca-pikolinos/ 

https://www.20minutos.es/noticia/272525/0/trabajo/ideal/pikolinos/  

https://www.ejecutivos.es/noticias/el-grupo-pikolinos-consolida-su-apuesta-por-la-

sostenibilidad 

http://revistadelcalzado.com/el-museo-de-calzado-de-pikolinos-abre-sus-puertas/
http://revistadelcalzado.com/pikolinos-familia-peran-jadraque/
https://agencia3tercios.wordpress.com/2016/11/16/pikolinos-solidarity/
https://alicanteplaza.es/el-plan-del-calzado-para-los-fondos-ue-digitalizar-y-economia-circular-con-pikolinos-o-simplicity-works-como-tractoras
https://alicanteplaza.es/el-plan-del-calzado-para-los-fondos-ue-digitalizar-y-economia-circular-con-pikolinos-o-simplicity-works-como-tractoras
https://alicanteplaza.es/pikolinos-arranca-plan-estrategico-en-un-2022-donde-facturara-100-millones
https://alicanteplaza.es/pikolinos-arranca-plan-estrategico-en-un-2022-donde-facturara-100-millones
https://alicanteplaza.es/pikolinos-crece-un-6-en-2018-y-alcanza-los-129-millones-de-ventas-con-10-de-beneficio
https://alicanteplaza.es/pikolinos-crece-un-6-en-2018-y-alcanza-los-129-millones-de-ventas-con-10-de-beneficio
https://alicanteplaza.es/pikolinos-potencia-la-venta-online-y-la-unifica-con-la-gestion-de-las-tiendas-fisicas-en-pikostore
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https://www.eleconomista.es/empresas-finanzas/noticias/175211/03/07/Pikolinos-compra-la-

marca-Martinelli-por-35-millones-E-para-relanzarse.html 

https://www.elplural.com/economia/empresas/claves-exito-pikolinos-empresa-

familiar_292547102 

https://www.epe.es/es/activos/20221111/pikolinos-secreto-mejor-guardado-78398398 

https://www.expansion.com/valencia/2022/03/18/62344115468aeb97778b45b4.html  

https://www.fundacionjuanperanpikolinos.org/nosotros/juan-peran/ 

https://www.informacion.es/elche/2007/05/19/pikolinos-tratara-aspe-7-millones-7649248.html 
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pikolino-s-premio-honor-empresa-familiar-alicante.html 

https://www.marcasrenombradas.com/miembro/pikolinos-6/ 

https://www.modaes.com/empresa/pikolinos-abre-flagship-stores-en-madrid-y-mexico-y-busca-

oportunidades-en-europa 

https://www.modaes.com/empresa/pikolinos-firma-un-prestamo-vinculado-a-objetivos-

sostenibles 

https://www.modaes.com/empresa/pikolinos-sigue-modificando-su-estructura-e-integra-su-

empresa-de-curtiduria 

https://www.modaes.com/entorno/rosana-peran-fice-aun-tenemos-imagen-de-un-sector-

antiguo-no-se-ha-transmitido-el-cambio 

https://www.modaes.com/perfiles/juan-manuel-peran 

https://www.modaes.com/perfiles/juan-peran 

https://www.piescuadrados.es/empresa/ 
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Anexo II. 

Informe Promocional (Fecha 07/01/2023) EInforma. 
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Anexo III. 

Capturas www.pikolinos.com/es-es/anotherworldispossible.html ‘Sostenibilidad’ 

web Grupo Pikolinos. 

 

http://www.pikolinos.com/es-es/anotherworldispossible.html
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Anexo IV. 

Capturas Memoria de Actividades 2021 Fundación Juan Perán – Pikolinos. 
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Anexo V. 

Informe trimestral absentismo laboral RANDSTAD. _1er trimestre (julio 2022). 
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Anexo VI.  

Informe trimestral absentismo laboral RANDSTAD.  2do trimestre (noviembre 

2022). 
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Anexo VII. 

Sellos y certificados que contribuyen a los ODS en el sector del calzado. GUÍA 

‘ODS RETOS Y OPORTUNIDADES PARA EL SECTOR DEL CALZADO, INESCOP 

(Centro de Innovación y Tecnología), octubre 2020. 
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Anexo VIII.  

Ejemplo 1 rankings sectorial: ElEconomista.es 
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Anexo IX. 

Ejemplo 2 ranking Comunidad Valenciana: ‘Valencia Plaza’. 
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