COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

Facultad de Administracién y Direccién de Empresas

Caso Volkswagen:
Anailisis del escandalo “Dieselgate” y su efecto en la
reputacion corporativa de la compaiiia

Autor: Paula Garcia Niiez
Director: Raidl Gonzdlez Fabre

Madrid / Abril, 2020



INDICE

1. INTRODUGCCION ...ttt s et s s ee e e s eeeesneeeee 5
1L OBIETIVOS oot e e e e e ee e e e e e eeeeeeseeee s e e eeee e e eeseeeeseseeesesesees e s eeseseseeeseseseenenenes 5
T2 METODOLOGIA ettt ettt et et e e e et et et et et et e e eaeaeeeee et et eeeeeeeeeaeaeanas 6
1.3 DESARROLLO ..o e eeeeeeseeee s e ee e e e e eeseee s s eeeeseseseeseseseeneseseesseseseenenenes 6

2. REPUTACION CORPORATIVA ..o et se e s eeseseseeneseees 7
2.1 CONCEPTO: ORIGEN, DEFINICION, RETOS Y ACTUALIDAD. ...oveoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereens 7
2.2 RELACION CON OTROS CONCEPTOS: IMAGEN, IDENTIDAD, RESPONSABILIDAD
SOCTAL CORPORATIVA. ..o ee e ee e e ee e e e e eeseeeeeeeeseseseeseseseeseseseeseseseseeseseseesenesenes 13
2.3 MEDICION . ..ottt ettt et et e e ee e e et et et et eeeeeeeee e e et ee et eeeeeeeeeee et eeeeeeeeeeeeeeeese et et eeeeseens 17
2.4. ;.COMO SE VE AFECTADA? RIESGO REPUTACIONAL ......ooovveirireeeeeeseeeeeeee s 23

Q. DIESELGATE ...ttt et ettt e et e e ee e eeeaenn 26
4.1 HISTORIA DE LA EMPRESA ..ot eee e eeee e e s e e eeseseseeseseseseeseseseeeeseseseeseseseeens 26
4.2 ANTECENDENTES ...t eeeeeee e e e e ee e et s s eeeseseseee s seseeseseseeeeseseeeeseseseeseseseesesaseseesesesesens 27
4.3 {QUE FUE EL DIESELGATE? .......ootuieieiteieeiseeseseeseseessessees s ssessess s sesse s ssasnasnens 28
4 A RESPUESTA DE LA EMPRESA. < ..ot eeeee e s e e e eeseseeeseeseseseeeseseeeeseseneeenn 30
4.5 IMPACTO MEDIOAMBIENTAL ...t ee e eeee e e s eese e eeseseseseeseseseeeseseeeeseseseeens 36

5. EFECTOS DEL FRAUDE EN LA REPUTACION CORPORATIVA........ccccovevenn.. 37
5.1 PRINCIPALES STAKEHOLDERS .....ooveeeeeeeeeeeeeee e e eeeee e eeees s e s seseese s seeeeneseeeesseseesenesenes 37
5.2 PERCEPCIONES DE LOS STAKEHOLDERS ......oueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeesseeees s eeseseseeeeneseees 39
5.3 IMPACTO EN LOS INDICES DE REPUTACION CORPORATIVA ....cvvveeeeeeeeeeeeeereeeerees 42
5.3 IMPACTO EN EL “MADE IN GERMANY” w...eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeseseeeeseseseseesesesesseseseeseneseees 49

6. EFECTOS ECONOMICOS. ...t eeee e eee e ee e esee s eeeseseesseeeeseneees 51
6.1 EFECTOS ECONOMICOS DEL DIESELGATE ....eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeee s eeees s eeseseseeeeneseees 51
6.2 RECUPERACION ECONOMICA. IMPLICACION DE LA REPUTACION. ...ovriviveeeeeeean. 54

7. CONCLUSIONES ..ottt ettt ettt e te et et et eae et et eae et et eeeeee et eeeaeeeene 57

8. BIBLIOGRAFTA: ..ottt e et e e eee s saneees 59



INDICE DE GRAFICOS

GRAFICO 1: PROCESO DE FORMACION SECUENCIAL IDENTIDAD, IMAGEN Y

REPUTACION. ...ttt en e 17
GRAFICO 2. METODOLOGIA EMPLEADA POR EL INDICE MERCO..........ccccoueuvene.. 20
GRAFICO 3. ETAPAS FORMACION REPTRACK .....ooooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 22
GRAFICO 4. COMO SURGE EL RIESGO REPUTACIONAL .........cccovveeieeeeeeeeereeeeees 24
GRAFICO 5.“RADAR DE CONFIANZA” DIERMEIR EN DIESELGATE........ccccccou...... 35
GRAFICO 6. SENTIMIENTOS POSIVITOS Y NEGATIVOS EXPRESADOS ViA
TWITTER SOBRE VOLKSWAGEN 2015 ......oiuiiiieieeeeeeeeeeeeeee oo 42
GRAFICO 7. PUNTUACION OBTENIDA GLOBAL REPTRACK ..o 46
GRAFICO 8. PUNTUACION REPTRACK VOLKSWAGEN ANTES Y DESPUES DEL
DIESELGATE. ...ttt s s en e 46
GRAFICO 9. EVOLUCION GRLOBAL REPTRACK VOLKSWAGEN 2015-2019. ............ 48
GRAFICO 10. EVOLUCION COTIZACION VOLKSWAGEN 2015 .......ccovviveeeeeereeenn. 53
INDICE DE FIGURAS

FIGURA 1. CAMBIO DE LOGO VOLKSWAGEN ........ooviuiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 33
FIGURA 2. ANUNCIO VOLKSWAGEN TRAS EL ESCANDALO..........ccccoovvoieeeereeeenena. 35
FIGURA 3. DIMESIONES SISTEMA REPTRAK Y COMPORTAMIENTOS DERIVADOS
DE ESTAS. ..ottt n e en e 43
FIGURA 4. TOP 10 REPTRACK LATINOAMERICA Y EUROPA. .......cceoeveeeeeeeeeeeen. 44
FIGURA 5. 100 GLOBAL REPTRACK 2015, ..o 44
FIGURA 6. TOP 10 EMPRESAS CON MAYOR PUNTUACION DIMENSION
CSCIUDADANIA”. ..ottt 45
FIGURA 7. “GERMAN ENGINEERING” ANUNCIO VOLKSWAGEN. ........ccccevvmrrennnn. 51
FIGURA 8. COTIZACION GRUPO VOLKSWAGEN 2/02/2015 - 01/01/2016.
(EXPRESADO EN €) ....coooiiuieeeeee oottt en s 52
FIGURA 9. CAMBIO DE CLASIFICACION DE LA DEUDA. ........cooiiiiiieeeeeeeeeeeeeen 54
FIGURA 10. INDICADORES FINANCIEROS 2016 .........couovoieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeseeeeseee s 55
FIGURA 11. CONTRIBUCIONES AL VALOR DE MERCADO DE UNA EMPRESA........ 56



Resumen.

El fin del presente trabajo es comprender la importancia de la reputacion corporativa y los riesgos
derivados de una mala gestion de la misma. Se ha realizado un estudio a nivel teorico en el cual
se explica la evolucion del término, las diferencias existentes con otros activos intangibles, su
papel en el futuro de las organizaciones y como surgen los riesgos reputacionales. Para obtener
una vision practica, se ha llevado a cabo el estudio del caso concreto del Grupo Volkswagen, el
escandalo conocido como Dieselgate que se hizo en publico en 2015. A través de este trabajo se
busca conocer los efectos, tanto a nivel de reputaciéon como econdémico, asi como la valoracion
de los stakeholders del escandalo protagonizado por una de las empresas mejor reputadas del

sector automovilistico.

Abstract.

The aim of this paper is to understand the relevance of corporative reputation and the risks
consequence of its mismanagement. A theoretical approach has been carried out, that reviews the
evolution of the concept, the differences between other intangible assets, its role in the future of
organizations and how reputational risks arise. For a practical approach, an analysis of
Volkswagen’s case study was carried out. In 2015, the fraud was made public and it consisted in
the installation of illegal devices that concealed the actual level of emissions produced. Through
this study we seek to know the effects, both at the reputational an economic level, as well as the
stakeholder’s valuation of the scandal involving one of the best-know companies in the

automotive sector.

Palabras clave: Reputacion corporativa; riesgo de reputacion; Volkswagen; Dieselgate; efectos

econdémicos.

Key words: Corporative reputation; reputational risk; Volkswagen, Dieselgate; economic

effects.



1. INTRODUCCION

Vivimos una era en la que se estan produciendo cambios en el consumo, nuevas tendencias de
compra en la que se tienen en cuenta, ademas de aspectos como la calidad y el precio, los factores
éticos y ecologicos del producto o servicio. Ante las nuevas exigencias, las empresas han de optar
por procesos de produccion que no solo mejoren la eficiencia, sino que también respeten el medio
ambiente. Ha tenido lugar una transformacion en las prioridades de las empresas; anteriormente

el tnico objetivo era el aumento de beneficios, ahora entran en juego otras variables.

En este contexto, estan ganando importancia las llamadas marcas “changemakers” o ciudadanas,
aquellas cuya mision, vision y valores involucran un compromiso con una causa que exteriorizan
a través de su funcionamiento, asi como de relevantes medidas de responsabilidad social. Por

ello, las empresas han de centrarse en definir y transmitir su proposito a la comunidad.

Se vive una época de “hipertransparencia” fomentada por la abundancia de datos debido a la cada
vez mayor repercusion de las redes sociales. Debido a este papel tan relevante en la comunicacion
de las redes sociales, los usuarios pueden contribuir con mayor eficacia a la construccion de la
reputacion de una empresa. Buena parte de los consumidores reciben grandes cantidades de
informacion a través de estas redes. La unica solucion ante esta situacion de vulnerabilidad de

las empresas es cumplir la ley y llevar a cabo buenas practicas empresariales.

En el entorno descrito, donde el poder lo tiene ahora los stakeholders (clientes, accionistas,
opinién publica...) la reputacion corporativa se convierte en un activo intangible de gran valor
para las empresas. La reputacion corporativa fundamental para diferenciarse de la competencia
y posibilita la atraccién de nuevos clientes, inversores, trabajadores y retencion de los antiguos a

través de la confianza que se deposita en la empresa.
1.1 OBJETIVOS

El fin de este Trabajo de Fin de Grado es analizar como ha afectado a la reputacidon corporativa
el escandalo protagonizado por la empresa Volkswagen, cuyo efecto se agranda dadas las
exigencias sociales y medioambientales en un contexto de desconfianza por parte de los

consumidores hacia las practicas de las grandes empresas.

Se estudiara, desde el punto de vista de la reputacion, el alcance de las consecuencias del
Dieselgate, para asi comprender la relevancia de la gestion de los riesgos asociados a la misma.

El llamado Dieselgate consistid en un engafio por parte de Volkswagen, una vulneracion de la
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normativa medioambiental de emisiones en los motores diésel de sus coches, que ademas se
produce en una época donde una de las mayores prioridades, tanto a nivel institucional como

social, es el cambio climatico.
Podemos concretar el proposito del presente trabajo en los siguientes objetivos:

- Estudiar a nivel teodrico el concepto de reputacion corporativa, su alcance e importancia.

- Conocer los cambios en la reputacion corporativa del Grupo Volkswagen tras el escandalo.

- Establecer cuales fueron los efectos del Dieselgate a nivel econémico y medioambiental.

- Comprender quiénes fueron los principales grupos de interés afectados y su valoracion de los
acontecimientos.

- Analizar la estrategia de comunicacion de la empresa ante el descubrimiento publico del

fraude.
1.2 METODOLOGIA

El presente trabajo se elaborara siguiendo una metodologia basada en la revision de literatura.
Para alcanzar el objetivo que se propone, se acudird a la investigacion y al contraste de distintas
fuentes de informacion. Pese a que el caso fue destapado en un proyecto iniciado en 2013, la
envergadura del problema y sus consecuencias siguen a dia de hoy siendo noticia, por ello se ha
realizado un seguimiento de la prensa. Una vez recopilada la informacion necesaria y estudiado
el marco tedrico del concepto de reputacion corporativa y riesgo reputacional, se llevara a cabo
su aplicacion practica a través del analisis del escandalo, la repuesta de la empresa y los efectos
tanto a nivel econdmico como a nivel de reputacion. Para conocer los efectos que tuvo el
Dieselgate en la reputacion de la empresa, ademds de la comparacion de tres métricas, se han
empleado cuestionarios externos previamente realizados sobre la percepcion que los
consumidores tienen de la marca y si se han experimentado cambios en el posicionamiento de
los productos Volkswagen tras el escandalo. Con todo, podremos concluir cudl ha sido la
verdadera entidad de la repercusion del Dieselgate y si se ha gestionado adecuadamente por la

compafiia.
1.3 DESARROLLO

El estudio del caso Volkswagen se dividira las siguientes partes. La primera de ellas se realizara
una introduccidn desde el punto de vista tedrico al concepto de reputacion corporativa, idea en

torno a la cual giraré el presente trabajo. Dicha parte constara de una aproximacion al origen y



evolucion del concepto, la explicacion de distintas formas de medicidn, las diferencias existentes
con otros activos intangibles, su papel en la actualidad, asi como los riesgos asociados a la

reputacion y sus consecuencias.

Seguidamente, se procedera a la elaboracion de un contexto de la empresa para el posterior
estudio del caso concreto. Asi, se abordara el Dieselgate: en qué consistio el famoso caso, el
impacto a nivel medioambiental de las emisiones ilegales y se examinard la estrategia de

comunicacion de Volkswagen como respuesta a la crisis.

La siguiente parte del presente trabajo abordard el impacto del fraude para la reputacion de
Volkswagen. Para ello, se identificara a los stakeholders de la empresa y, a través de dos estudios,
se conoceran los pensamientos de los grupos de interés tras el descubrimiento de los hechos. A
continuacion, se realizard una comparacion de la reputacion antes y después del escandalo a

través de tres métricas.

Para conocer los efectos a nivel econdmico del Dieselgate se ha realizado una revision de las

consecuencias inmediatas, asi como la de afios posteriores.

Estudiada toda la informacién de relevancia se elaboraran las conclusiones del presente Trabajo
de Fin de Grado. Dichas conclusiones seran una respuesta a los interrogantes que se plantean en
un momento inicial, que se basan en el conocimiento del impacto del Dieselgate para la empresa

y en el conocimiento sobre si la linea de actuacion de la empresa ante los hechos fue la correcta.
2. REPUTACION CORPORATIVA
2.1 CONCEPTO: ORIGEN, DEFINICION, RETOS Y ACTUALIDAD

A) Origen

Es a partir de los afios noventa cuando la reputacion adquiere popularidad. La razén deriva de
superar la vision de reputacion como elemento de la publicidad y comenzar a considerar su

vinculacioén a la generacion de valor para una empresa (Fombrun y Shanley 1990; Hall, 1992).

La década de los noventa se presentd como un marco beneficioso para el éxito del concepto en
cuestion debido a tres factores. En primer lugar, la publicacion de los primeros rankings
fundamentados en criterios de reputacion. Destaca entre éstos el elaborado por la revista Fortune,

en el que participaban las empresas mas importantes de Estados Unidos. Tras su publicacion,



fueron muchos los autores que decidieron estudiar si habia una relacion entre el resultado del
ranking y el rendimiento financiero de la empresa, afirmando la existencia de una correlacion
entre dichas variables. Otro de los hechos que dio impulso al concepto de reputacion fue el gran
avance tecnologico. Este progreso produjo cambios en la comunicacion. Supuso un cambio en el
modelo existente dejando atrés la forma radial, es decir, la produccion y difusion de informacion
ya no procedia del centro, de la empresa. La sociedad tenia a su alcance informacion ilimitada y
esto tendria su consecuencia en la imagen publica de las compaiiias, en el mercado de valores...
(Carreras, Alloza y Carreras, 2013). El tercer factor del auge del fenomeno de la reputacion se
debe a la busqueda de indicadores no financieros, de indices de opinién, que complementaran a
los indices financieros tradicionales, lo cual propicié un aumento en la investigacion en este

ambito.
B) Definicion

La relevancia de la reputacion corporativa es cada vez mayor y esto se debe a las siguientes
causas: en primer lugar, las expectativas por parte de los consumidores son cada vez mayores, la
sociedad esta cada vez mas informada y tiene mayores exigencias. Debido al gran avance de las
tecnologias de la informacion se ha posibilitado el acceso a una mayor cantidad de datos. Por
otra parte, las empresas han tomado conciencia sobre la importancia de una buena gestion de la
reputacion como reaccion al peligro de las crisis empresariales en famosos casos de mala praxis
como el de Enron (2001), Tyco (2002), Ahold (2002) ...Tras estas crisis empresariales, se
demostrd que los ingresos financieros no son el indicador mas fiable a la hora de determinar el
valor de una empresa, impulsando asi la relevancia de los activos intangibles, entre éstos, la
reputacion (Rayner, 2003). Otro de los motivos es la globalizacion. Las empresas compiten en
un mercado internacional y la diferenciacion es necesaria para obtener una ventaja competitiva.
Una reputacion gestionada adecuadamente es una estrategia de creacion de valor a largo plazo.
A través de la gestion de la misma, las empresas recurren a técnicas para conocer e investigar
sobre la opinidn, la percepcion y la evaluacion que los grupos de interés sobre ella y asi poder
reconocer la disparidad entre la realidad de la empresa, la que esta comunica y la realidad

percibida por los stakeholders (Carreras, Alloza y Carreras, 2013).

Pese a la creciente importancia de los recursos intangibles y su constante aumento de valor en el
tiempo, aun sigue existiendo desconocimiento por parte de la alta direccion en este ambito, lo
cual provoca una gestion deficiente de los mismos, predominando la visidon contable tradicional

basada en los activos tangibles. Es frecuente a nivel empresarial dejar la gestion de este activo al



departamento de comunicacion o a consultores externos (Carrid, 2013). Sin embargo, las
empresas han de tratar a la reputacion y a los riesgos de reputacion de igual manera que a otros
riesgos como el financiero, operacional o tecnoldgico (Vizcaino, 2010). Por ello, el reto que se
proponen académicos y empresarios es el de obtener una definicion conceptual precisa de la
reputacion corporativa y métodos adecuados para su inclusion en las empresas, de manera

complementaria a los indicadores financieros.

La Real Academia Espaiola define la reputacion como “prestigio o estima en que son tenidos
alguien o algo”. Esta definicion es muy ilustrativa para comprender el concepto técnico de
reputacion corporativa. Se puede derivar de dicha definicion que la reputacion es en un juicio de
valor, es tenida por otros y consiste en la percepcion que la audiencia tiene del comportamiento

de una organizacion, no en el comportamiento como tal.

Una de las definiciones con mayor aceptacion es la del profesor Charles Fombrum que establece
que la reputacion corporativa es la “representacion perceptual de las acciones pasadas y
expectativas futuras de una compaiia que describe el atractivo general de la empresa para todos

sus agentes clave cuando es comparada con otras empresas rivales lideres” (Fombrun,1996).

A lo largo de la historia, la definicion de reputacion corporativa ha sido objeto de evolucion. En
un primer momento, el concepto giraba en torno a percepciones que los stakeholders tenian de
una empresa concreta. Esta es una vision del concepto limitada ya que las percepciones por si
solas no generan un cambio en la conducta, se han de acompaiiar de una evaluacion (Ferdous,
2010). Destacan, ademds de la Charles Fombrum, las siguientes definiciones de reputacion

corporativa recogidas en la obra de Carreras, Alloza y Carreras (2013):

- “La forma en la que los grupos de interés claves para la organizacion y otras partes
interesadas conceptuan realmente una organizacion” (Bromley, 2000).

- “Término colectivo que se refiere a la visién conjunta que los stakehoders tienen de la
reputacion corporativa, incluyendo la identidad y la imagen de la empresa” (Davies et al,
2004).

- “Un tipo especifico de feedback que recibe una organizacion de sus stakeholders basado
en la credibilidad de las afirmaciones que la empresa realiza sobre su identidad” (Wheten
y Mackey, 2002).

- “Reputacion es la suma de impresiones y percepciones que poseen los grupos de interés

externos de una empresa” (Brown et al, 2006).



En un segundo momento los autores comienzan a afiadir a sus definiciones los términos “juicios
de valor”, “evaluacion”, “estimacion”, dejando atras el concepto de reputacion como conjunto
de impresiones, percepciones. La reputacion es concebida como un “conjunto de evaluaciones
centradas sobre atributos centrales” (Carreras, Alloza y Carreras, 2013). Segin Iceck Ajzen
(2001) las personas, de manera instintiva, automatica, al formar sus percepciones, proceden a la
evaluacion las mismas. El mismo autor defiende que so6lo las impresiones cuya evaluacion es
mas extrema, ya sea de forma positiva o negativa, son las que influirdn a la persona. De esta

nueva tendencia conceptual destacan las siguientes definiciones (Carreras, Alloza y Carreras,

2013):

- “La estimacion que es mantenida por otros sobre una persona, cosa, accion, ya sea
favorable o desfavorable” (Mahon, 2002).

- “El resultado de un proceso de legitimacion en el que determinados agentes externos e
internos evalian multiples aspectos de la empresa que van desde sus actividades
desarrolladas ene 1 pasado, los recursos y capacidades disponibles en el presente y las
perspectivas futuras de desempefio que son necesarios para la creacion de valor y
obtencion de rentas” (Martin de Castro, 2008).

- “Reputacion corporativa es la estimacion de una empresa que predispone a un segmento
relevante de stakeholders a pensar, sentir y comportarse de manera mas positiva o

negativa hacia la organizacion” (Lloyd, 2001).

De las definiciones anteriores se pueden extraer los siguientes rasgos del concepto de reputacion

corporativa, siguiendo a Carreras, Alloza y Carreras (2013):

1. Es una construccion social (Berger y Luckman, 1971). Estos autores entendian que la realidad
social estd formada por construcciones que han sido formadas por la exteriorizaciéon de
comportamientos. Asi, la reputacion consistira en un conjunto de creencias compartidas por la
sociedad y que seran de utilidad para dirigir la conducta de los consumidores. Una misma
empresa puede tener diferentes reputaciones especificas segun atributos concretos: rentabilidad,

empleo, responsabilidad social... (Walker, 2010)

2. La reputacion corporativa es una realidad “poliocular”. La reputacion no la crea la propia
empresa, sino que ésta se forma a partir del comportamiento de la empresa y dependera de las
distintas posiciones, necesidades y sistema de valores de los grupos de interés; no es posible una

opinidn unanime acerca de la reputacion de una organizacion (Wartwick, 2002). La empresa es
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un sistema social que tiene contacto con distintos stakeholders (clientes, inversores, trabajadores)
cuyos intereses no son los mismos, por ello, habrda multiples reputaciones sobre una misma

empresa (Lloyd, 2001).

Ante la falta de univocidad a cerca de la reputacion por la existencia de distintas audiencias que
convergen en una empresa (Dowling, 2002), ha sido cuestion de debate la posibilidad de alcanzar
una “gran reputacion”, es decir, una reputacion global de una empresa. El principal defensor de
esta postura fue el profesor Charles Fombrun (1996) que elabora una teoria por la cual es posible
alcanzar un nivel de generalizacion suficiente en los atributos evaluados que se conseguiria a
través de un sistema de criterios amplio que pueda ser compartidos por todos los grupos de

interés.

En la préctica, no se emplea la reputacion agregada de las distintas audiencias. Dada la
especificidad y variedad de los intereses, necesidades, expectativas se representa la reputacion
corporativa individual de cada uno de los grupos, siendo los mas comunes: clientes, empleados,
inversores y suministradores (Bromley, 2002). La “gran reputacién” es un concepto que aun no
ha sido adecuadamente definido y resuelto por los académicos. Con su aplicacion a dia de no hoy
no se obtendria un resultado representativo por ser una mera suma artificial de las reputaciones

percibidas por los distintos stakeholders (Wartwick,2002).

3. La naturaleza comparativa de la reputacion. El fendmeno de la reputacion se caracteriza por la
posibilidad de ser comparada con la de otras compaiiias, con la del sector y a lo largo del tiempo
(Wartick, 2002). La sociedad utiliza la reputacion, por ser un conjunto de creencias compartidas
sobre rasgos de una empresa, para comparar las diferentes organizaciones (Carreras, Alloza y

Carreras, 2013).

4. La reputacion como evaluacion. La evaluacion es un hecho necesario para conseguir la
movilizacion de la conducta. Existen autores opinan que la evaluacion ha de tener unos rasgos
concretos, los CED (Central, Endurance, Distinctive). deben evaluarse atributos centrales,
duraderos y distintivos para los grupos de interés (Brown et al., 2006; Barnett et al., 2006). Las
evaluaciones mas extremas (tanto positiva como negativamente) tienen una mayor facilidad para

acceder a la memoria de las personas, por ende, mayor posibilidad de modificar su conducta.

5. Latltima tendencia es identificar la reputacion como una actitud (Walsh y Beatty, 2007). Con
la inclusion de este término en la definicion de reputacion, el concepto adquiere nuevos matices:

caracter mas estable (Rindova, 1997); una actitud sesga a la hora de recibir nueva informacion;
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estimula la conducta hacia el objeto (Ajzen, 1991).

Una vez analizadas las principales caracteristicas de la reputacion corporativa, los autores
Carreras, Alloza y Carreras (2013) elaboraron una definiciéon en la que se ven reflejados los
rasgos principales: “La reputacion corporativa es el conjunto de evaluaciones colectivas,
suscitadas por el comportamiento corporativo, en las distintas audiencias, que motivan sus

conductas de apoyo u oposicion”.
C) Relevancia de la reputacion corporativa

Una reputacion favorable es dificil de imitar y el proceso de construccion de una buena
reputacion es muy largo. La generacion de valor de una fuerte reputacion para una empresa se

concreta en (Marquina, Avellano y Velasques, 2014):

Atraccion de nuevos consumidores y retencion de los antiguos gracias a los niveles de

satisfaccion.

Mejora de la capacidad de atraer y retener personal cualificado.

Facilita el acceso al capital financiero.

Facilidad para captar de nuevos inversores debido a la credibilidad de la organizacion.

Creacion de barreras de entrada para nuevos competidores.

Posibilidad de establecer precios premium por los productos y servicios ofrecidos.

En la presente economia de los intangibles, la reputacion es un activo de valor estratégico. Los
grupos de interés y su creciente poder hacen necesario un cambio de estrategia: las empresas han
de tener muy presentes los intereses de éstos para asi generar creencias compartidas y hacer que

surjan los comportamientos de generacion de valor previamente mencionados.

Las empresas carecen de control sobre la totalidad de informacion que circula sobre ellas, muchas
de las opiniones de los stakeholders acerca de la empresa se basan en fuentes externas, en
opiniones de terceros, como las redes sociales. En 2011, Fombrun introducia el concepto de
economia de la reputacion. En un contexto en el cual la sociedad estd conectada a través de las
redes, los grupos de interés tienen un gran poder de influencia en las organizaciones. La
informacion obtenida a través de los medios de comunicacién no es simétrica, por ello la
confianza y las relaciones se consideran esenciales para las empresas para conseguir el apoyo de
la sociedad y beneficiarse del mismo (Marquina, Avellano y Velasques, 2014). La reputacion se

convierte en un activo de gran valor para generar confianza y obtener una ventaja competitiva
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con respecto a los competidores.
D) Actualidad y retos

En el ambito de la reputacion corporativa se presentan varios retos, entre los que destaca la
necesidad de una clarificacion terminoldgica. Es tal el grado de confusion en el mencionado
campo de investigacion, que autores como Hatch y Schultz (2000) han denominado “Torre de

Babel” o Balmer (2001) “niebla”.

Hoy en dia, las investigaciones que han tenido lugar se dividen en dos grupos. El primero a nivel
académico, cuya mision es la delimitacion del concepto de reputacion, sus propiedades, los
efectos que tiene para una empresa. El segundo consistente en estudios empirico sobre
actuaciones empresariales. Esto ha dado lugar al nacimiento de “asociaciones, fundaciones,
laboratorios de ideas, grupos de reflexion (think tanks) ...” (Carreras, Alloza y Carreras, 2013).
Concretamente, en Espafia se crearon en 2001 el Foro de Reputacion Corporativa y el Instituto
de Analisis de los Intangibles. En 2011 ambeas iniciativas pasaron a formar parte de Corporate
Excellence-Centre for Reputation Leadership (CE), una fundacién erigida por BBVA,
CaixaBank, Iberdrola, Repsol, Santander y Telefonica, con el respaldo de otras empresas como

Correos, Danone, El Corte Inglés, entre otras muchas.

2.2 RELACION CON OTROS CONCEPTOS: IMAGEN, IDENTIDAD, RESPONSABILIDAD
SOCIAL CORPORATIVA

A) Responsabilidad Social Corporativa

La responsabilidad social corporativa (RSC) aparece definida en el Libro Verde de la Comision
Europa como “la integracion voluntaria de las preocupaciones sociales y medioambientales en
las operaciones de negocio de una empresa y en la relacion con sus interlocutores o grupos de
interés”. De tal definicion se deriva que la responsabilidad social no se refiere inicamente al
cumplimiento de las leyes sociales o medioambientales, sino ir mdas alld e invertir
voluntariamente en programas, proyectos y practicas de respeto a los derechos humanos, que
fomenten el desarrollo de la sociedad y de proteccion del medioambiente (Libro Verde de la

Comision Europea, 2001).

El Observatorio de Responsabilidad Social Corporativa, organizacion creada en 2004 para el
impulso de la responsabilidad social corporativa en Espafa, establece que es “una forma de

dirigir las empresas basada en la gestion de los impactos que su actividad genera sobre sus
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clientes, empleados, accionistas, comunidades locales, medioambiente y sobre la sociedad en
general” (Observatorio de Responsabilidad Social Corporativa). De dicha definicion se deriva
su caracter multidimensional, afecta a distintos dmbitos de gestion de una empresa: derechos
laborales y sociales, cuestiones medioambientales, contra la corrupcion... Segun el Observatorio
de Responsabilidad Social Corporativa, las actividades que tengan lugar en el ambito de la
responsabilidad social han de implicar un compromiso por parte de la empresa, estar vinculadas

a la actividad de la misma y tener vocacion de futuro.

Carrol (1979) define el concepto de responsabilidad social como: “La RSE implica la realizacion
de un negocio de manera que sea econdmicamente rentable, respetuoso con la ley, ético y
socialmente solidario. Por tanto, ser socialmente responsable, significa que la rentabilidad y la
obediencia a la ley son ante todo las condiciones para debatir la ética de la empresa y el grado en
el que se apoya a la sociedad, con las contribuciones de dinero, tiempo y talento”. El autor elabora
la definicion a partir de cuatro dimensiones, dependientes entre si: la dimensiéon econémica
(expectativas de rentabilidad, produccion, opinidon que tiene la sociedad acerca de la empresa) ;
la dimension legal (que las empresas cumplan sus metas cumpliendo las leyes); la dimension
¢tica (empresas lleven a cabo su actividad a partir de unas normas éticas de conducta) y por
ultimo, la dimension discrecional (expectativas de que la empresa sea participe de actividades en

beneficio de la sociedad) .

Existe un numero de autores que defiende que la responsabilidad social corporativa es
antecedente de la reputacion corporativa (Fombrun, 2005). Hay otras teorias en las que
responsabilidad social no es un antecedente, sino un atributo clave, una dimensiéon de la
reputacion. Segun el Foro de Reputacion Corporativa (2002-2011): “la construccion y la
consolidacion de una buena reputacion implica la gestion integrada de distintas piezas: ética y
buen gobierno, innovacién, productos y servicios (calidad), entorno de trabajo, responsabilidad
social corporativa, resultados financieros y liderazgo”. La responsabilidad social es una
condicidn necesaria pero no suficiente de la reputacion (Carreras, Alloza y Carreras, 2013). La
inversion que las empresas realicen para la construccion de su responsabilidad social se vera

reflejada en una mejor imagen y reputacién (Fombrun y Shanley, 1990).

Una vez expuesto el concepto se puede establecer que la principal diferencia con la reputacion
corporativa es que la responsabilidad social es una realidad que reside en la empresa, mientras
que la reputacion se encuentra en la mente de los grupos de interés y puede ser distinta para cada

uno de ellos, esta fuera del control de la organizacion.
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B) Imagen e identidad corporativa

No existe una definicién genérica y universal de reputacion corporativa lo que conlleva a la
utilizacion de otros conceptos que responden a realidades diferentes como identidad, imagen,
legitimidad, prestigio... La confusiéon terminoldgica mas extendida se encuentra entre los
términos reputacion corporativa, imagen e identidad corporativa. De hecho, existen autores que

aceptan su uso de manera indistinta.

La imagen corporativa se define como las creencias que se tienen acerca de una organizacion,
“7qué opina la gente de mi empresa?”’. La repuesta dependera de la relacion con la organizacion,
sus actuaciones pasadas, lo que ha escuchado de ella (Dowling, 2004). Balmer (2001) precisa el
concepto como “la percepcion mental que de una organizacidon posee un individuo o grupo de
individuos.”. Capriotte (2013) la defini6 como “estructura mental de la organizacion que se
forman los publicos, como resultado del procesamiento de toda la informacion relativa a la
organizacion”. Analizada la delimitacion de imagen corporativa, la mayor diferencia existente
recae en el elemento temporal. La reputacidon nace tras un proceso de acumulacién mediante el
que se consolida un conjunto de imagenes de la organizacién por parte de un individuo (Fombrun
y Shanley, 1990; Martinez y Olmedo, 2010). Mientras que la imagen corporativa puede formarse
de manera mas rapida a través de la comunicacion, la reputacion corporativa se origina tras una

evolucion en el tiempo (Gray y Balmer, 1998).

La identidad corporativa se refiere a la manera que una organizaciéon se presenta a sus
stakeholders, la empresa ha de responderse a la pregunta ;quién eres? Segun Balmer (2001), la
identidad también implica abordar las preguntas “;Cudl es nuestro negocio / estructura /
estrategia / mercado / rendimiento / historia y reputacion / relaciones con otras identidades?” Las
empresas desarrollan estrategias para subrayar las partes de su identidad que daran una mejor
imagen a los grupos de interés clave (Dowling, 2004). Por identidad, se entiende “el modo en
que una empresa se presenta a si misma a través del comportamiento y el simbolismo a las
audiencias internas y externas. Esta arraigada en el comportamiento individual de los miembros
de la empresa, expresando la uniformidad, distincion y centralidad de la compaiiia a lo largo del
tiempo” (Van Riel y Balmer, 1997). La identidad de la empresa esta bajo el control de la misma,
y se gestionara de manera que la empresa consiga que el ptiblico la perciba como la organizacion

desea.

Si bien son conceptos diferentes, son muchos los autores que subrayan la importancia del
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alineamiento de imagen, identidad y reputacion (Balmer, 2009; Chun, 2005). La identidad
organizacional, generada por la propia empresa, ha de ser concorde a la imagen que ésta proyecta
a la sociedad a través de sus comportamientos, comunicaciones (identidad corporativa) y a la
imagen que los grupos de interés tienen de la empresa. En caso de no existir alineamiento por ser
la realidad de la organizacion muy distinta a la que trasmiten como identidad deseada, las
consecuencias son graves. La reputacion corporativa puede verse perjudicada y esto supondria

insatisfaccion de los clientes, inversores, empleados.

A continuacion, analizaremos el proceso de formacion de los respectivos conceptos para conocer
cudl es la relacion entre éstos. En primer lugar, la empresa transmite su identidad a través de
imagenes representativas de la organizacion y dirigidas a los grupos interés de la misma
(Rindova, 1997). Tras haber expresado la empresa su identidad mediante actuaciones,
simbologia, comunicaciones, se forma la imagen (Dhalla,2007). La imagen formada no es
controlable por la empresa, pero ésta puede influir en su generacion a través de la creacion de
una identidad corporativa atractiva. La imagen es el resultado de como los distintos grupos de
interés, tanto internos como externos, perciben a la empresa teniendo en cuenta la informacioén
recibida, sus necesidades, expectativas... Cuando la imagen se sostiene a largo plazo, tras un
proceso de acumulacion, se genera la reputacion, el juicio de valor global sobre la empresa por
parte de los stakeholders (Rindova, 1997; Barnett et al., 2006). Este proceso de construccion de

los tres conceptos se puede apreciar del Grafico 1.
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GRAFICO 1: PROCESO DE FORMACION SECUENCIAL IDENTIDAD, IMAGEN Y REPUTACION.
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Fuente: Ingenhoff y Fuhrer (2010).

2.3. MEDICION

Para el estudio de las métricas de la reputacion corporativa, se seguird la distincion propuesta por
Carreras, Alloza y Carreras (2013) que las divide en objetivas y subjetivas. Las primeras tratan
de determinar de la manera mas fiable y objetiva la reputacion de una empresa, entendiéndola
como un objeto real. Estas métricas se materializan en auditorias o valoraciones realizadas por
expertos: analistas, directivos, periodistas especializados... Entre estas formas de medicion
destacan los rankings publicados en revistas especializadas y el sistema MERCO, posteriormente

se procederd a su analisis.

Las métricas subjetivas tienen como fin reflejar la forma en la que los grupos de interés perciben
a la empresa. Los defensores de este tipo de formas de medicidon no conciben el concepto de

reputacion como un objeto real sino como un fendémeno psicosocial, es decir, una actitud
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colectiva que da lugar a una conducta. Por ello, para su determinacion, la pieza principal es
conocer la opinion real de los colectivos: como piensa acerca de la empresa, cOmo se siente
respecto de ella, el grado de admiracién y reconocimiento (Carreras, Alloza y Carreras, 2013).

Entre las técnicas subjetivas se encuentran: Reputation Quotient (RQ), RepTrak...

En el conjunto de las métricas objetivas, una de las formas mas populares y empleadas para medir
la reputacidn corporativa es la iniciada en 1984 por la reconocida revista Fortune, “Fortune’s
Most Admired Companies”. Su éxito produjo que se multiplicaran estos listados en otras revistas

a nivel internacional.

El sistema utilizado por Fortune consiste en recabar informacion a través de cuestionarios que se
realizan a personas pertenecientes al mundo empresarial: directores ejecutivos, analistas,
consejeros delegados... Los participantes deben evaluar, con una puntuacion del uno al diez, a

distintas empresas americanas cotizadas en base a ocho componentes de la reputacion:
1. Capacidad para atraer y retener personas con talento
2. Calidad de la gestion
3. Responsabilidad social con la comunidad y el medio ambiente
4. Innovacion
5. Calidad de los productos o servicios ofrecidos
6. Uso racional de los activos corporativos
7.Valor de las inversiones a largo plazo
8. Solidez financiera.

El indice se forma a partir de la combinacion lineal de los datos obtenidos y se obtienen dos
clasificaciones: Fortune 500, Fortune 100, que representan respectivamente las quinientas y cien
empresas estadounidenses que han alcanzado las mejores puntuaciones. La revista también
cuenta con un listado a nivel internacional siguiendo el mismo sistema, pero en el cual participan

empresas de todo el mundo: Fortune Global 500.

La mayor critica que se realiza a la forma de medicion de la reputacion ideada por la revista

Fortune es su “halo financiero”. Diversos analisis realizados sobre el indice concluyen que el
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factor que subyace en los componentes evaluados, con excepcion del de la responsabilidad social
y medioambiental, es predominantemente financiero, es decir, las respuestas estan influenciadas
por las percepciones que los participantes tienen sobre el potencial financiero de la empresa

(Fryxell y Wang, 1994).

El indice MERCO (Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa) surge en 1999. Su
desarrollo es fruto de la catedra del profesor de la Universidad Autonoma de Madrid, Justo
Villafafie, en colaboracion con la sociedad consultora Villafarie & Asociados, la empresa
dedicada a la investigacion de mercados Andlisis e Investigacion y el grupo de comunicacion
multimedia Vocento (Palmarés M. y Lopez, L., 2017). MERCO fue creado con el objetivo de

¢

elaborar “una medida lo mas fiable y objetiva posible sobre el reconocimiento del
comportamiento corporativo excelente” (Carreras, Alloza y Carreras, 2013). Dicho indice se
divide en seis dimensiones conformadas por dieciocho atributos relacionados con la reputacion

que se plasmaran a continuacion (Villafafie & Asociados, 2016):

1. Resultados econdmicos financieros
- Beneficio
- Solvencia
- Calidad de la informacion econémica
2.Calidad de la oferta comercial
- Valores del producto/servicio
- Valor de marca
- Recomendacion de los clientes
3.Reputacion interna
- Calidad laboral
- Valores éticos y profesionales
- Identificacion con el proyecto empresarial
4. Etica y responsabilidad corporativa
- Comportamiento corporativo ético
- Contribucion fiscal al pais
- Responsabilidad social y medioambiente
5.Dimension internacional de la empresa
- Numero de paises en los que opera
- Cifra de negocios en el extranjero
- Alianzas estratégicas internacionales
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6.Innovacion
- Inversiones en [+D
- Nuevos productos y servicios

- Cultura de innovacion y cambio

Los datos que se emplearan para la obtencion de resultados del indice MERCO provienen de
cinco tipos de fuentes: directivos, expertos, digital, benchmarking, consumidores, trabajadores y

de los solicitantes de empleo.

En el Grafico 2 se refleja esta metodologia y el peso que tiene cada una de las fuentes de

informacion a la hora de determinar el resultado del ranking.

GRAFICO 2. METODOLOGIA EMPLEADA POR EL iNDICE MERCO.
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A continuacion, se procederd al estudio de las técnicas subjetivas de medicion de la reputacion.
Entre las mismas, destaca por su relevancia y aceptacion el Reputation Quotient (RQ). Esta
métrica fue elaborada a partir de los estudios realizados por los autores Fombrun, Gardberg y

Server. Se caracteriza por tener una vision multistakeholder, es decir, por recoger el punto de
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vista del publico, consumidores, empleados, proveedores e inversores. Para el desarrollo de esta
escala se tomaron como base los criterios de las formas de mediciéon mas populares, por ejemplo,
el listado de la revista Fortune. A éstos se afiadieron otras dimensiones sugeridas por la literatura
existente acerca de reputacion, asi como de un estudio realizado por Harris Interactive (Fombrun
y Gardberg, 2002). El resultado que se alcanz6 fue un modelo consistente en la medicion de seis

impulsores de la reputacion:

1. Atractivo emocional: admiracion, respeto a la empresa.

2.Productos y servicios: calidad, innovacién, confianza, valor de los productos y servicios
ofrecidos.

3.Rendimiento financiero. rentabilidad, riesgo, perspectivas de futuro

4.Vision y liderazgo

5.Cultura empresarial y ambiente laboral: valores, gestion de los empleados, talento de los
trabajadores.

6.Responsabilidad social: medidas sociales y medioambientales de la empresa.

El objetivo de los autores era la consecucion de un instrumento capaz de obtener validez y
aceptacion a nivel mundial, una escala internacional de reputacion. La Reputation Quotient fue
implantada en Estados Unidos, la mayoria de paises europeos, Latinoamérica, Australia y

Latinoamérica, pero no alcanz6 la categoria de medida global (Carreras, Alloza y Carreras, 2013).

A partir de la Reputation Quotient, surge la version avanzada de esta medida, el RepTrak Index.
Con esta nueva escala se quiso superar las criticas realizadas al anterior modelo, entre las que
destaca la desproporcion entre las dimensiones cognitivas y las afectivas (tnicamente una, el
atractivo emocional). Para determinar la estructura del RepTrack se llevaron a cabo entrevistas
a responsables de reputacion, de comunicacion, directores de recursos humanos, marketing,
finanzas, asi como la realizacion de focus groups a consumidores de todo el mundo (Carreras,
Alloza y Carreras, 2013). Ademas de la obtencion de la lista de componentes, se establecié un
peso ponderado a cada uno de estos atributos. La formacion de esta métrica se refleja en el
Gréfico 3. La escala RepTrak se estructura de la siguiente manera (Fombrun, Ponzi y Newbury,

2015):

1. Productos/Servicios. La mayoria de los grupos de interés conocen a las empresas por sus
productos y servicios, la calidad, el grado de satisfaccion de las necesidades de los

consumidores...Por ello, la percepcion que tienen acerca de la reputacion estd muy
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influenciada por estos elementos.

2. Innovacién. Existe una relacion entre reputacion e innovacion. Las empresas que se
adaptan de manera rapida a los cambios, que desarrollan nuevos productos e ideas
despiertan admiracion y respeto en el publico general.

3. Trabajo. El ambiente laboral es decisivo a la hora de evaluacion de la empresa por parte
de los trabajadores y a su vez, es la fuerza para atraer talento a la organizacion.

4. Gobierno corporativo. Los cddigos de conducta, la ética y trasparencia de una empresa
tiene una gran influencia en como se percibe la reputacion de la misma.

5. Ciudadania. Concebir a una compafiia como una organizacién respetuosa con el
medioambiente, involucrada en causas y proyectos sociales.

6. Liderazgo. Los buenos lideres son promotores de su empresa, pudiendo llegar a
identificarse a éstos con ella.

7. Finanzas. La influencia que tiene en el publico la rentabilidad y las expectativas de

crecimiento de una compaiiia.

GRAFICO 3. ETAPAS FORMACION REPTRACK
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Las distintas medidas de reputacion corporativa emplean distintos atributos para su evaluacion.

Para la obtencion de resultados, las métricas no se dirigen a las mimas audiencias ni a los mimos
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impulsores de la reputacion, por ende, los andlisis responderan a distintas definiciones de

reputacion (Hillenbrand, C. y Money, K. 2007).
2.4. ;COMO SE VE AFECTADA? RIESGO REPUTACIONAL

Para conocer como se ve afectada la reputacion, es necesario saber qué factores la motivan. Segin
Jenny Rayner (2004), los impulsores de la reputacion se pueden agrupar en siete grupos. Han
sido previamente mencionados por emplearse en la mayoria de técnicas de medicion de la
reputacion. Forman parte de estos siete factores: Rentabilidad y valor a lo largo de la empresa;
Liderazgo y gobierno corporativo; Responsabilidad social corporativa; Ambiente laboral y
cultura empresarial; Politicas de comunicacion y gestion de crisis; Legalidad (cumplimiento de

las leyes) y, por ultimo, el nivel de cumplimiento de las promesas realizadas a los consumidores.

Una vez conocidas las variables que influyen a la reputacion, se puede definir el riesgo
reputacional como la probabilidad de que el acontecimiento de eventos negativos, la opinion
publica y las percepciones de los consumidores impacten de forma perjudicial en la reputacion
de una empresa (Reputation Institute). En palabras de la Superintendencia Financiera de
Colombia de Colombia, el riesgo reputacional es “la posibilidad de pérdida en la que incurre una
compafiia por desprestigio, mala imagen, publicidad negativa, cierta o no, respecto de la
institucion y sus practicas de negocios, que cause pérdida de clientes, disminucidn de ingresos o

procesos judiciales.”

La reputacion corporativa refleja la capacidad de la empresa de transmitir valor a los grupos de
interés a través de acciones, productos, servicios... (Fombrun, Gardberg, y Barnett, 2000) Cuando
las expectativas de los stakeholders no coinciden con la actuacion de la empresa, se crea el riesgo

reputacional, asi lo muestra la Grafico 4 (Deloitte, 2014).
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GRAFICO 4. COMO SURGE EL RIESGO REPUTACIONAL

Reputation risk or opportunity?

Reputation

Fuente: Deloitte (2014).

Seglin un estudio realizado por Deloitte en 2014, hay dos elementos que cobran importancia a la
hora de determinar el riesgo reputacional. Uno de ellos, las expectativas de los grupos de interés,
basados tanto en el pasado de la compaiiia como en la estrategia de futuro comunicada por la
misma. Otro hecho a tener en cuenta es la actuacion de la empresa, no unicamente lo que
comunica al publico y se propone hacer, sino las acciones que verdaderamente lleva a cabo.
Dependiendo de estos dos factores se puede crear una oportunidad reputacional, referida a la

superacion de las expectativas del publico, o un riesgo reputacional, cuando ocurre lo contrario.

El riesgo reputacional esta conectado y puede verse magnificado por otros riesgos del negocio.
Muchos directivos consideran que la gestion del d&mbito del riesgo reputacional es un reto: en
muchas ocasiones se escapa de su control, las percepciones pueden variar en funcion de los
grupos de interés, de la geografia, género, edad... (Deloitte, 2014) Citando a J. Kohler, directivo
de Barclays en el mencionado estudio realizado por Deloitte (2014): “Cuando se opera en un
entorno legal, se conoce cudl es la ley, se sabe cudles son sus limites. Sin embargo, en el area de
riesgo reputacional, los limites no estan tan claramente definidos, lo que lo hace muy dificil. La
moral de una persona es diferente de la de otra, y una podria objetar algo que usted hace, mientras
que la otra no. Por lo tanto, es mucho mas complejo de gestionar y mas dificil prever lo que

sucedera ".

Pese a la dificultad que supone, es importante conocer las posibles pérdidas que la empresa

afrontaria en caso de materializarse el riesgo y la vulnerabilidad de la compaiia. Es importante
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establecer cudl es el papel de los stakeholders, en qué medida sus actuaciones podrian afectar
negativamente a la reputacion corporativa y saber cudles son sus intereses para saber como

manejar una crisis.

A continuacidn, analizaremos como cada uno de los grupos de stakeholders es una fuente tanto
de oportunidad como de riesgo reputacional (Fombrun, Gardberg y Barret, 2000). En primer
lugar, los trabajadores. Su trabajo es esencial a la hora de establecer la calidad del producto o
servicio ofrecido, asimismo, dependiendo del grado de satisfaccion en su trabajo contribuiran a
difundir buenas o malas opiniones acerca de la empleadora. Con sus acciones representan a la
empresa, por ello, el mayor riesgo de este grupo son los comportamientos deshonestos, desleales,

no coherentes con la cultura, valores ni con las politicas de la empresa para la que trabajan.

Los consumidores suponen una oportunidad en lo referente a la fidelizacion. A su vez, la falta de
compresion es un factor de riesgo. Esto puede suceder cuando las empresas venden productos

complejos para cuyo uso es necesario seguir instrucciones.

Por otro lado, los inversores. Estos pueden influir a mejorar la reputacion, creando valor para la
empresa, cuando hablan favorablemente de ella y compran sus acciones. En caso de vender
acciones o hacer comentarios negativos, pueden contribuir a que inversores potenciales rechacen

la idea de arriesgar su capital en esa empresa.

Englobamos en la categoria de activistas los distintos grupos existentes y las distintas causas. La
aprobacion, el apoyo por parte de alguno de estos grupos a una determinada empresa, ya sea por
sus productos, la técnica de produccion, responsabilidad social... supone una ventaja en un
entorno de alta competitividad. De la misma manera, en caso de ser contrarios a alguno de los
ambitos de compaiiia, se movilizaran y denunciardn su disconformidad al resto de la sociedad,

lo cual podria cambiar la percepcion que tiene el publico sobre la empresa.

El ultimo de los stakeholders que analizaremos es la comunidad. Supone una oportunidad
reputacional cuando la misma se beneficia de la actividad de la empresa y comparte sus valores.
Puede ocurrir que las actividades de la empresa no concuerden con las de la comunidad, que la
comunidad perciba que la organizacién no esta velando por sus intereses, lo que coloca a la

compafiia en una posicion de vulnerabilidad.

El riesgo reputacional se considera uno de los riesgos estratégicos mas importantes, pero no es

un riesgo aislado o abstracto. El riesgo reputacional estd conectado y se magnifica por los otros

25



riesgos del negocio. En el estudio ya mencionado de Deloitte (2014), se obtiene de las entrevistas
realizadas, que los riesgos empresariales subyacentes que impulsan el riesgo reputacional son los
referentes a ética e integridad (fraude, soborno, corrupcidn), productos y servicios, seguridad y

de tipo financiero.

Una reputacion buena se traduce en fortaleza para el negocio: un comportamiento empresarial
positivo motiva a los consumidores a defender a la empresa, comprar sus productos o servicios,
invertir en ella o incluso trabajar para la misma. Subrayamos que la reputacion es uno de los
recursos mas valiosos para las empresas, si bien una vez se rompe, es dificil reconstruirla
(Reputation Institute). A lo largo del presente trabajo se estudiaré el caso Volkswagen, como el
grupo gestiond el riesgo reputacional tras vulnerar la legislacion medioambiental americana y

europea y engafiar a sus clientes vendiendo automoviles que incluian un dispositivo ilegal.
4. DIESELGATE

4.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

El Grupo Volkswagen es uno de los lideres a nivel internacional en el sector automotriz. Este
grupo estd formado por 12 marcas, que son: Volkswagen Passenger Cars, Volkswagen
Commercial Cars Audi, Seat, Skoda, Bentley Motors, Lamborghini, Bugatti, Scania, MAN,
Porsche y Ducati. Seguidamente, estudiaremos cémo fue el proceso de formacion de este gigante

automovilistico.

En los afios 1930, el Deutsche Arbeitsfront (Frente Aleman del Trabajo) funda una compaiiia con
el proposito de construir “el coche del pueblo”, en alemén “Volkswagen” (Griefer, Gutzmann,
Schlinkert, 2008).

En la década de 1960, Volkswagen compra Auto Union, empresa que se fusionard con NSU
Motorenwerke y surgird Audi. Gracias a estas operaciones, la empresa siguid progresando debido
a la tecnologia que obtuvo de ambas. La siguiente adquisicion de la marca fue la fabricante
espafiola SEAT (Sociedad Espafiola de Automdviles de Turismo) S.A, que se integra como una
marca auténoma del grupo. En 1991, se procede a la compra de Skoda al gobierno checo, y
durante los proximos afios se adquirieron las marcas Bentley Motors, Lamborghini, Bugatti. El
grupo Volkswagen sigue creciendo y en 2012 tuvo lugar la fusiéon con Porsche y la compra del

fabricante de motos Ducati.
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4.2 ANTECENDENTES

Desde 2008, el Grupo Volkswagen comenzo6 una campaia de marketing basada en la conciencia
con el medio ambiente. El fundamento de esta campafia era el uso de los vehiculos de Volkswagen
y Audi del nuevo motor diésel EA 189 (Ewing, 2017). La publicidad contenia el mensaje del uso
de un “diésel limpio”, buscando que se asociara a la marca valores como el respeto a la
naturaleza. Un ejemplo fue el “Programa CO2 Neutral” por el que, con la compra de un vehiculo
Volkswagen garantizaba que se plantara un arbol, a través de la fundacién +Arboles, y se

responsabilizaba de su cuidado.

Con su publicidad, la empresa se dirigia a una parte del mercado preocupada por el
medioambiente y aquella interesada en lo que representaba, ya que los vehiculos no dejan de ser
una forma de auto expresion. Transmitian la idea de que, con la compra de un Volkswagen, se

contribuia a no empeorar la situacion de nuestro planeta.

El éxito de la campana se vio intensificado por dos hechos. Uno de ellos, la posibilidad de los
consumidores en Estados Unidos de solicitar una desgravacion fiscal por la compra de vehiculos
que emitieran bajos niveles de diéxido de carbono. El segundo, la decision de la empresa de
volver a fabricar coches en Estados Unidos, tras haber cesado dicha actividad en 1988 (Ewing,
2008). El sitio escogido fue Chattanooga, Tennessee y el modelo tendria el nombre “Passat” (por
sus similitudes con el modelo del mismo nombre fabricado en Europa). Su comercializacion
comenzé en 2011 y se obtuvieron resultados sorprendentes: al afio siguiente, el grupo alcanz6 su

mejor cifra de ventas desde los afios setenta.

En el afio 2009, surge un problema técnico para la empresa. Los vehiculos con motor diésel
utilizaban “SCR” o reduccion catalitica selectiva, consistente en un pulverizador de urea diluida
llamado AdBlue, cuyo fin era la neutralizacion de las emisiones de 6xido de nitrégeno. El
dispositivo AdBlue requeria que se rellanase de urea eventualmente, lo que Volkswagen entendio
como un posible obstidculo para la compra de modelos con esta tecnologia. Igualmente, la
normativa norteamericana prohibia el relleno de estos depositos por los propietarios de los
vehiculos. La solucidn se encontrd con un dispositivo de manipulacion, que se presentaba como
una alternativa a la resolucion del problema, evitando asi tener que aumentar el tamafio del

deposito de urea (Ewing, 2017).

El descubrimiento de los ingenieros se fundament6 en el llamado modo “dyno”. Cuando el

vehiculo se encontraba en este modo el sistema de control de emisiones funcionaba con plena
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efectividad, por lo que Volkswagen tom¢ la decision que este modo solo se activaria cuando el
vehiculo fuera examinado en una prueba de emisioén de gases. El coche era capaz de reconocer
cuando se encontraba en una prueba de laboratorio y asi, podia cambiar el comportamiento del

motor para la obtencion de los resultados 6ptimos.

En el sector de la automocion se gener6 un gran escepticismo sobre los motores de Volkswagen.
Sus competidores no lograban entender como eran capaces de conseguir unos niveles de emision
de gases tan bajos siendo la tecnologia de esta empresa muy similar a la del resto de la industria,

y siendo los coches Volkswagen de gama media, por lo que su coste era moderado (Ewing,2016).
4.3 (;QUE FUE EL DIESELGATE?

El escandalo de Volkswagen, conocido como Dieselgate, comenzo con un proyecto que encargo
la organizacion ICCT (International Council On Clean Transportation) a la Universidad de
Virginia Occidental. El proyecto consistia en el estudio de modelos dié¢sel procedentes de Europa
y sus emisiones, para comprobar si se cumplian las normas americanas de emision de gases NOx
(6xidos de nitrogeno). Para llevar a cabo la investigacion, la CARB (Junta de Recursos del Aire
de California) les cedi6 uno de los laboratorios donde se hacian las pruebas de los vehiculos en
Los Angeles. La CARB, es una institucion medioambiental caracterizada por su firmeza dada la
magnitud del problema de la contaminacion en California, de hecho, en este estado existe una
regulacion mas estricta que en el resto del pais. A través del acuerdo de la CARB con la
Universidad de Virginia Occidental, la primera podria verse muy beneficiada con la informacion

que se obtenga de la investigacion.

El proyecto universitario se inici6 con el estudio de tres modelos de vehiculos diesel, dos de ellos
Volkswagen (modelo Jetta y Passat, ambos de la gama 2012) y un BMW de 2013.A diferencia
de los coches Volkswagen, de las pruebas del BMW no se obtuvieron resultados sorprendentes,
ya que los obtenidos en carretera y en el laboratorio fueron muy parecidos. Los modelos
Volkswagen habian conseguido en las pruebas del laboratorio resultados que se encontraban
dentro de los limites reglamentarios. En carretera, en ningiin momento los coches Volkswagen
circularon respetando los limites permitidos, todo lo contrario, llegaron a superar hasta 29 veces
el maximo legal. Los resultados fueron expuestos en un articulo titulado “I/n-Use Emissions
Testing of Light-Duty Diesel Vehicles in the United States”, si bien no se mencionaban los
modelos que habian sido objeto de la investigacion (Thompson G., Carder D., Besh M., 2014).

Debido a la entidad de las conclusiones de la investigacion, el informe fue remitido a la EPA
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(Environmental Protection Agency) y la CARB decidi6 realizar un estudio mas en profundidad.
La empresa era conocedora del proyecto que estaba en curso sobre su tecnologia, pero no
aprovechd la oportunidad para desvelar la verdad y continu6 empleando el software de

manipulacion en los nuevos modelos.

La investigacion realizada por la CARB fue maés rigurosa, y puso en practica pruebas con
distintos patrones para asi dejar sin efecto la activacion del dispositivo de manipulacion. Como
se esperaba, estos no funcionaron y se pudo conocer el nivel de contaminacion efectivo de los
vehiculos Volkswagen. Tras estas pruebas, la CARB comunic6 a Volkswagen los resultados y
requiri6 a la empresa una muestra del software que controlaba la dosificacion de la urea, tanto de
los nuevos modelos de 2016 como de los anteriores, para confirmar que se habia llevado a cabo
la resolucion del problema. Ante la actitud evasiva de la compaiiia, la CARB condicion6 la
homologacion de los nuevos vehiculos (gama 2016) a la entrega de la informacion solicitada. La
ausencia de homologacion en el estado de California traeria graves consecuencias: la
imposibilidad de certificacion de la EPA, la prohibicion de comercializar el vehiculo en un gran
numero de estados que siguen la normativa medioambiental californiana... Esto implicaria unos

costes muy elevados para Volkswagen.

En septiembre de 2015, el fraude de Volkswagen sali6 a la luz a través de una conferencia de la
EPA en la que se puso de manifiesto la utilizacion por la compafiia automovilistica de un software

para eludir las pruebas de emisiones de gases NOx (EPA, 2015).

La repercusion del escandalo fue enorme. Ademas de la EPA, otras instituciones se sumaron a la
denuncia de lo acontecido, entre las que se encuentran el Departamento de Justicia de los Estados
Unidos, asi como el equivalente en Francia, Reino Unido, Corea del Sur... Igualmente, en 2016,
la Comision Federal de Comercio americana demando a la compaiia por publicidad engafosa.
(Automotive News, 2016). En palabras del periodista Jack Ewing (2017) “el uso de dispositivos
de manipulacién a la vez que tenia lugar una campana de marketing basada en su compromiso
con el medio ambiente es un caso extremo de disonancia cognitiva corporativa”. El 22 de
septiembre de 2015, en una nota de prensa, Volkswagen admitio la presencia del software ilegal

en millones de vehiculos (Grupo Volkswagen, 2015).

Como consecuencia del éxito de la campana del “diésel limpio”, el motor EA 198, protagonista
del escandalo, habia conseguido aceptacion a nivel mundial y no unicamente en vehiculos

Volkswagen. Este tipo de motor también se encontraba en vehiculos de las marcas Audi, SEAT
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y Skoda, asi como en ciertos modelos de Porsche. Esto fue consecuencia de la estrategia de
compartir cuantos componentes fueran posibles entre las empresas del grupo, lo que tuvo un
inconveniente: el gran nimero de coches afectados por el fraude. La cifra alcanzaba los 11
millones de unidades en todo el mundo, la mayoria en Europa. Volkswagen se encontraba ante
un problema de dimension internacional. Una de las grandes preocupaciones del grupo
empresarial era el involucrar a Porsche y Audi en el Dieselgate, por ser estas dos marcas las que

un mayor porcentaje de ingresos producen (Ewing, 2017).

Los efectos econémicos no tardaron en llegar. Ese mismo afo, su cifra de ventas se reducia en
Estados Unidos. En Europa la repercusion en las ventas fue menor, pero al ser este su mercado
principal, las consecuencias eran peores. Ciertos paises, en los que se encuentra Suiza,
prohibieron temporalmente la comercializacion de vehiculos que pudieran contener el dispositivo

ilegal.

Los juicios, las posibles multas y el bajo nivel de ventas dieron lugar a graves riesgos para la

viabilidad de la empresa.
4.4 RESPUESTA DE LA EMPRESA
A) Estrategia a nivel de grupo

Después de unos primeros momentos de negacion, y tras la admision de los hechos acontecidos
entre 2009 y 2015, Volkswagen empled la herramienta de la comunicacion, opté por la

transparencia para recuperar la confianza del publico.

El primer paso hacia el cambio fue la dimision del director del grupo, el Prof. Dr. Martin
Winterkorn, en su comunicado expresaba: “Como CEO, asumo la responsabilidad de las
irregularidades descubiertas en los motores diésel” y afiadia “Por mi parte, no soy consciente de

haber cometido ningun delito” (Ewing, 2015).

Ante esta crisis, ademas de cambios en el personal, se elabor6 un plan basado en cinco puntos
para reestructurar el Grupo Volkswagen, publicado a través de un comunicado de la compaiia.
La prioridad de este plan era encontrar una solucion para los clientes afectados por el escandalo.
Para ello, se cred un comité llamado “Supervisory Board”, cuya funcion era coordinar todas las
actuaciones relacionadas con el Dieselgate. La solucion final acordada consistia en una opcioén
de recompra por parte de la empresa o la correccion del dispositivo fraudulento del motor. Los

propietarios de los automdviles, sin ningin coste, podrian solucionar la irregularidad técnica,
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reparacion que fue aprobada por el German Kraftfahrtbundesamt, la autoridad alemana en el
ambito de transporte. Dependiendo del tipo de motor (EA 189 2.0 y 2.1 TDI, EA189 1.6) la
reparacion, de duracion de una hora, consistiria en la actualizacion del software y en los motores
EA189 1.6 también se incorporaria, para la mejora del proceso de combustion, un estabilizador
del flujo de aire. La dificultad para la resolucion del problema fue mayor en Estados Unidos dada
la mayor exigencia de la normativa de emisiones (el nivel de emisiones es alrededor de seis veces

menos que el estandar aplicable en Europa).

El segundo punto del plan trazado era el compromiso con la verdad. El grupo automovilistico,
ademas de la investigacion externa llevada a cabo por los abogados, puso en marcha su propia
investigacion interna con el fin de clarificar los hechos y aprender de los errores para que no se

vuelvan a repetir en el futuro.

El tercer objetivo fue llevar a cabo una reorganizacion. Entre las medidas adoptadas se encuentra
el dotar de mayor independencia a las empresas que forman el grupo. Con una gestion mas
descentralizada se ganard eficiencia en los procesos. Dentro de esta nueva estructura
organizacional, cuyo objetivo es la toma de decisiones mas inteligentes y mas rapidas, se halla la
iniciativa de reducir el nimero de directores de departamento que reportan directamente al CEO
para asi simplificar la gestion (Welch, 2019). El plan también incluye una modificacioén en la
cultura empresarial, asi como en el modelo de gestion. Se propone la honestidad, la

comunicacion, el coraje y la innovaciéon como el camino a seguir para superar la crisis.

Por ultimo, se continuo con la estrategia comenzada en 2007, Strategy 2018, para conseguir que
Volkswagen se convirtiera en la empresa automovilistica “mads exitosa, fascinante y sostenible
del mundo” (Winterkorn, 2013). Esta meta se concretd en cuatro objetivos: innovacion y
tecnologia para alcanzar la satisfaccion de los clientes; aumento del nivel de produccion y venta,
queriendo alcanzan los diez millones de unidades al afio; adquirir una posicion financiera sélida
y, por ultimo, atraer y retener el talento de los trabajadores para la formacion de un equipo

cualificado y motivado.

Asimismo, se llevaron a cabo modificaciones técnicas para dar mayor seguridad a los procesos,
entre estas medidas se encuentra la decision de que las futuras pruebas de emisiones sean
realizadas por un tercero externo a la compaiia y la mejora del sistema de control interno de los

riesgos.
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B) Estrategia seguida por Volkswagen

En 2015, se empez6 a implantar la nueva estrategia a nivel de grupo para la siguiente década,
“Together 2025+ (Volkswagen, 2016). Este programa se basa en la innovacion, la sostenibilidad
y la seguridad para ofrecer una nueva experiencia de conduccion. Esta estrategia refleja la
preocupacion por el medioambiente de la compaiiia, considerdndose, como el mayor grupo
automovilistico, responsables de la proteccion del aire y la naturaleza, de ahi su apuesta por la
movilidad eléctrica. Dentro de este programa, destacaremos la nueva estrategia y el
posicionamiento para Volkswagen como empresa dentro del grupo: “Transform 2025+
Aprobado en 2016, tiene como objetivo marcar las pautas a seguir de Volkswagen durante una
década llena de cambios. Este plan tan ambicioso de transformacion se descompone en tres fases.
La primera de éstas consiste en realizar, a partir de 2020, en una reestructuracion y revision de
la cadena de valor de la empresa. Ademas, durante esta misma fase también se procedera a
realizar una gran oferta de vehiculos eléctricos, fruto de la inversidon en innovacion y desarrollo.
Para la realizacion de esta medida se acordd cesar la produccion de ciertos modelos de
automoviles que generen un bajo nivel de ganancias, lo que la empresa planea que reportara unos

fondos de 2,5 mil millones de euros para destinarlos a la e-mobility.

La segunda fase del programa propone, llegado el afio 2025, el liderazgo por Volkswagen del
mercado de los automoviles eléctricos y a su vez, el aumento de las ganancias de la compaifiia
gracias a la oferta de esta alternativa a los automdviles tradicionales. En su afan por conseguir el
“dominio” de la e-mobility, crean su propia plataforma digital: Modular Electric Toolkit (MEB),
que entre sus funciones se encuentra la mejora de la conectividad y la posibilidad de lograr la

conduccion auténoma.

La ultima de las fases del proceso que recoge “Transform 2025+, y que se espera que tenga
lugar en 2030, es convertirse en el lider del nuevo mundo de la movilidad y tener una posicién
clave para la configuracion de la industria, caracterizada por sus constantes cambios, novedades

en la forma de consumo y revolucionarios avances tecnologicos.

Igualmente, el mencionado plan hace una reforma a nivel organizacional. Consistira ésta en una
nueva mision, enfocada al logro de objetivos especificos referidos a ganancias, sostenibilidad y
atractivos como empresa empleadora. Asimismo, se pondra en marcha un nuevo modelo de
liderazgo y diversas campanas de fomento de la integridad. Con todo ello se busca conseguir

agilidad en los procesos, una creciente importancia del espiritu emprendedor, mayor
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transparencia, una estructura jerarquica mas plana y modelos de trabajo mas flexibles.
C) Renovacion de imagen de marca

La respuesta de la empresa también consistié en una renovacion de la imagen de la misma. Para
materializar el compromiso de transformacion se optd por el cambio de slogan. Desde 2007, en
la época de direccion de Winterkorn, habia sido “Das auto” (“El coche”), mensaje que desprende
autoconfianza, a uno mas sencillo, “Volkswagen”. Se considera que el cambio se debe al deseo
de un slogan con menos fuerza, que remarque el cambio de liderazgo y el inicio de una nueva era
para la empresa. Asi como el slogan, el logo ha sido modificado en 2019. El objetivo era trasmitir
a partir del nuevo logo, los cambios y los valores de Volkswagen tras el escandalo, apostando por

uno mas claro, bidimensional, simple, moderno.

FIGURA 1. CAMBIO DE LOGO VOLKSWAGEN

Fuente: Grupo Volkswagen (2019).

Ante la situacion de crisis en la que se encontraba el grupo, la publicidad y las redes sociales era
una herramienta de doble signo. Por una parte, el escandalo se habia hecho viral a través de estas
redes, en las que también aparecieron cuentas falsas que contribuyeron a disminuir la confianza
hacia la empresa. Con la creciente popularidad de estos medios de comunicacion, las empresas
pueden llegar a perder el control del mensaje que transmite, lo que hace a las organizaciones

vulnerables. Por otra parte, el grupo empled las redes sociales y otras plataformas para
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comunicarse con sus clientes y pedir disculpas. En periddicos y revistas aparecia este mensaje
(Figura 2). Este nuevo enfoque fue corroborado por el director de marketing de la firma, Jochen
Sengpiehl que expresd en una nota de prensa (Grupo Volkswagen, 2019): “Como principio
general, el objetivo en el futuro no serd mostrar un mundo publicitario perfecto. En nuestra
presentacion, queremos ser mas humanos y mas vivos, adoptar la perspectiva del cliente en mayor

medida y contar historias auténticas”.

En un articulo realizado por los autores Coombs y Holladay (2012) se considera el pedir disculpas
como el elemento comunicativo esencial para proteger la reputacion de una empresa durante una
crisis. Existen factores a tener en cuenta a la hora de llevar a cabo esta estrategia. Segiin afirman
los mencionados autores, la literatura demuestra la importancia del momento y de la persona que
lo comunica. Es importante reaccionar rapido, ya que la incertidumbre de los grupos de interés
puede llegar a empeorar la situacion de la empresa (Nixon, 2012). El demorarse al pedir disculpas
puede significar la falta de sinceridad de las mismas. Otro hecho relevante es la mayor efectividad
del perdon cuando es transmitido por el lider de la empresa. En el caso Volkswagen, las acciones
de transparencia, las disculpas y la admision de culpa, realizadas por el entonces director, asi
como a través de una campafia publicitaria, se realizaron con relativa rapidez tras el

descubrimiento del fraude, lo cual ayudo a reducir la magnitud del escandalo.

Diermeir (2011) defiende que existen cuatro elementos cuya alineacion es de especial relevancia
en la estrategia de comunicacion durante una crisis. Estos originan lo que el autor llama el “radar
de confianza”, una herramienta para preservar y proteger las relaciones con los stakeholders. Los
elementos que forman el “radar de confianza” son: empatia (autenticidad y cercania en el
mensaje), transparencia (compartir la informacién relevante con el publico); pericia (transmitir
experiencia y conocimientos) y, por ultimo, compromiso, sentimiento de que una organizacion
estd comportandose correctamente). Para la méxima eficacia de una estrategia de comunicacion,
los elementos mencionados han de estar alineados, expresandose graficamente en forma de
diamante. Si bien, en la practica son muchas las empresas que Unicamente se centran en alguna
de estas dimensiones a la hora de establecer su estrategia de comunicacion. En el caso
Volkswagen, Tidwell (2017) considera que las dimensiones de pericia y transparencia no fueron
atendidas como las restantes. Volkswagen mostraba un gran interés e implicacion en solucionar
los dafios provocados por el escandalo, asimismo, a través de sus comunicaciones expresaba
mucha empatia con los consumidores afectados. Por otra parte, los consumidores alegan que en
muchas ocasiones la empresa no transmitia o retrasaba la transmision de informacion relevante.
Asimismo, la estrategia de comunicacion carecia de desarrollo del elemento pericia, debido a que
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la propia crisis tenia su origen en un uso ilegal de los conocimientos y experiencia de Volkswagen

(véase Grafico 5).

GRAFICO 5. “RADAR DE CONFIANZA” DIERMEIR EN DIESELGATE

Empathy
Conveying messages w/warmth and
authenticity

Commitment / \ Transparency

Organization is working on correction o— Relevant information openly shared

Expertise

Conveying deep experience and knowledge

Fuente: Tidwell, M. (2017).

FIGURA 2. ANUNCIO VOLKSWAGEN TRAS EL ESCANDALO.

We have broken
the most important
part in our vehicles:
your trust.

Now, our number one priority is winning
back that trust.

We know that actions speak louder than
words. So we will directly contact every
customer affected and resolve the issue
for them.

If you have a 1.2, 1.6 or 2.0 litre diese!
Volkswagen or Volkswagen commercial
vehicle, it may need attention.

If you have an EU6 diesel engine, V6 TOI
or V8 TDI, or any petrol engine, you are
not affected.

To find out if your vehicle is affected, visit:
volkswagen.co.uk
volkswagen-vans.co.uk

In the meantime please rest assured that
all our vehicles are safe and roadworthy
and that we'll continue to do everything
we can to win back your trust.

Fuente: Grupo Volkswagen (2015).
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4.5 IMPACTO MEDIOAMBIENTAL

Los motores diésel emiten un nivel menor de diéxido de carbono que los de gasolina, pero
producen una mayor cantidad de 6xidos de nitrégeno o gases NOx debido a las altas temperaturas
en las que se produce la combustion. Los automoéviles vendidos por Volkswagen, bajo la categoria
de “diésel limpio” y con el dispositivo ilegal superaban, de diez a cuarenta veces los niveles de
gases NOx permitidos por las autoridades. Segin la Unites States Environmental Protection
Agency (EPA), las medidas tomadas por los distintos gobiernos en el ambito de las emisiones
estan disenadas para proteger la calidad del aire y la salud humana, por lo que su incumplimiento

puede derivar en problemas de gravedad.

Los 6xidos de nitrégeno son un término genérico referido al conjunto de gases formados a partir
de la combinacion de 6xido y nitrogeno. Segin la Organizacion Mundial de la Salud, el origen
mas comun son las combustiones a altas temperaturas que tienen lugar en los motores de los

vehiculos, asi como en las centrales eléctricas.

La mayoria de particulas emitidas por los tubos de escape de los automoviles son dtomos de
nitrégeno. Estos reaccionan con elementos como el ozono y se generan los gases NOx. Estos
gases son tanto perjudiciales para el medioambiente como para la salud. Los NOx son sustancias
irritantes y corrosivas (Organizacion Mundial de la Salud, 2018). Sus efectos en la salud humana,
tras respirar aire con un alto porcentaje de estos gases, puede causar enfermedades respiratorias
como el asma y la bronquitis y reacciones cutaneas y oculares consistentes en enrojecimientos,
quemaduras... Su exposicion prolongada supone un especial riesgo para los grupos mas
vulnerables: nifios, ancianos, embarazadas, personas con enfermedades respiratorias. A nivel
medioambiental, los 6xidos de nitrogeno son los causantes de fendémenos como el smog
fotoquimico, producido cuando las moléculas chocan con los fotones de luz y la lluvia 4cida,

cuando estos gases interactian con el agua.

El informe realizado en 2015 sobre la calidad del aire en Europa, elaborado por la Agencia
Europea de Medioambiente (AEMA) establece que entre los contaminantes mas peligrosos se
halla el dioxido de nitrogeno (uno de los gases que forma el conjunto de los NOx). Este estudio
muestra que estos gases contribuyeron a la muerte prematura de 75.000 personas a nivel europeo.
También se subraya el impacto negativo sobre la flora y los ecosistemas. En dicho informe se
destaca el decisivo papel que desempena la industria automovilistica en la calidad del aire y

menciona que el nivel de las emisiones de NOx derivadas del transporte en carretera no han sido
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disminuido para alcanzar los estandares de calidad requeridos.

Como se puede descifrar de la informacion expuesta, la mala praxis de Volkswagen ha expuesto

a grandes riesgos la salud de la sociedad y el medioambiente, produciendo dafios irreparables.
5. EFECTOS DEL FRAUDE EN LA REPUTACION CORPORATIVA
5.1 PRINCIPALES STAKEHOLDERS

En el contexto de crisis de Volkswagen, el analisis de los stakeholders es importante para conocer
cudles de estos grupos de interés son los que tienen mas poder y pueden influenciar de manera
significativa las decisiones que tome la empresa por verse éstos afectados, positiva o
negativamente, por ellas. El concepto de audiencia o stakeholder se refiere a cualquier individuo
u organizacidon que tiene interés en una empresa y que puede afectar o ser afectado por las
acciones de la misma. Para no dafiar la reputacion corporativa es importante cultivar y mantener

buenas relaciones con lo stakeholders.

La situacion empresarial derivada del Dieselgate se considera por el autor Peter Snyder (2006)
como una crisis interna anormal, definida como “una condicidon extraordinaria que es daflina y
perjudicial para el estado operativo existente en una organizacion”. Afiade que este tipo de crisis

representan un serio problema para la empresa debido al negativo impacto en la reputacion.

Volkswagen es una organizacion con sede en Alemania y con presencia a nivel internacional, por
ello, el nimero de grupos de interés afectados por el fraude es masivo. En la tesis elaborada por

Rostislav Sapozhnikov (2018) se lleva a cabo una identificacion de estos grupos.

Los grupos de interés identificados por Sapozhnikov (2018) son los siguientes. En primer lugar,
la sociedad. El dispositivo ilegal incorporado en los motores de las distintas marcas del grupo
Volkswagen produjo graves consecuencias para el medioambiente y para la salud de los
ciudadanos. Como se menciona con anterioridad, los gases NOx tienen efectos muy perjudiciales.
Un estudio realizado por Chu (2015) cuantifica el impacto para la salud que tuvieron en Estados
Unidos las emisiones producidas por el fraude. Se concluye en dicho estudio, elaborado en MIT
Laboratory For Aviation and the Environment, que se produjeron, hasta 2016, un total de sesenta
muertes prematuras a causa del exceso de gases NOx. Los efectos en Europa suponen un
problema mas grave. Se estima que las muertes prematuras entre 2008 y 2015 fueron miles, la
mayoria de estas en Alemania por el gran volumen de automoviles vendidos con el dispositivo

ilegal (2,6 millones) (Chu, 2017). La sociedad se vio afectada por las acciones del grupo al
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infringir la normativa medioambiental. El grupo Volkswagen, como respuesta a ello, comenz6
un programa (Together 2025+) en el que, a partir de la innovacion, se centra en la proteccion del
entorno, como una estrategia para pedir perdon por los errores del pasado y renovar los valores

de la empresa.

Otro de los stakeholders afectados fueron los clientes que compraron los automoviles
involucrados en el fraude. Estos se vieron perjudicados tanto por las consecuencias nocivas de
las emisiones, como por ser victimas de un engafio. Volkswagen intent6 facilitar al maximo las
vias para la reparacion de los motores y propuso la solucion de la opcidon de recompra del
vehiculo por la empresa o el arreglo del mismo. Los concesionarios se vieron también dafiados
por el Dieselgate, ya que pensaban estar vendiendo productos de marcas prestigiosas y de gran
valor afiadido. Se calcula que, hasta un 20% de los coches diésel vendidos en el momento en el
que se descubrid el escandalo, fueron vendidos por concesionarios. El grupo disefié un paquete
de asistencia para que los concesionaros pudieran hacer frente a las repercusiones derivadas del
Dieselgate. Estos paquetes consistian en una serie de incentivos, por ejemplo, ayudas economicas

y bonus de ventas mas altos.

Otro de los grupos de interés son los accionistas e inversores de la compaiiia. Como ya se estudio
con anterioridad, el valor de las acciones se desplomo tras el anuncio del escandalo. Lo que para
muchos representaba una inversion en una empresa estable, con un crecimiento a largo plazo,
supuso un gran fracaso para los mismos, lo que contribuy6 a la pérdida de confianza. Los
trabajadores también sufrieron los efectos del engafio. Las consecuencias perjudiciales, tanto en
el ambito financiero como en la reputacion, llevaron a la empresa a tomar medidas para afrontar
los gastos extraordinarios, entre ellas, los despidos. Entre los valores que defendia Volkswagen

se encontraba la honestidad y esta habia sido vulnerada.

Otro de los stakeholders del Dieselgate son los activistas y ONG cuya lucha es el cambio
climatico y las asociaciones de defensa a los consumidores. Para hablar de los primeros,
Greenpeace conceptualiza estas practicas como “greenwashing” (Zhang y Kotkov, 2016). Esta
practica de “pseudoecologismo” consiste en el acto de engafiar a los consumidores con respecto
a las practicas ambientales de una empresa o los beneficios ambientales de un producto o servicio.
Para el caso concreto, Volkswagen realizaba un lavado de imagen a través campafias de
marketing proclamando que sus automoviles eran “diésel limpio”, con el fin de parecer
respetuosos con el medioambiente. Como consecuencia del “greenwashing” en 2016 la Comision

Federal de Comercio estadounidense demand6 a la compatfiia por publicidad engafiosa (Ewing,
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2017). Ademas de estas organizaciones, las asociaciones para la defensa de los derechos de
consumidores desempefiaron un papel decisivo en la asistencia a los afectados, asi como en los
procesos judiciales. Asociaciones como la Asociacion Europea de Consumidores, la
Organizacion de Consumidores y Usuarios, la Asociacion de Consumidores Alemana (VZBV),

entre otras muchas, demandaron al grupo por el falseamiento de las emisiones.

Una vez estudiados los grupos de interés del Dieselgate, analizaremos como sus percepciones de

la compaiiia tras el delito cometido afectaron a la reputacion corporativa de Volkswagen.
5.2 PERCEPCIONES DE LOS STAKEHOLDERS

Como se mencionaba en anteriores apartados al tratar la relacion secuencial entre identidad,
imagen y reputacion, la reputacion se origina a través de la consolidacion de un conjunto de
imagenes de una empresa (Fombrun y Shanley, 1990). Una vez estudiadas las distintas audiencias
de Volkswagen, es importante conocer qué sintieron, como reaccionaron ante el descubrimiento
del escandalo y si cambid su percepcion acerca de la empresa. Para ello, nos apoyaremos en dos
investigaciones. La primera de ellas se trata de investigacion cualitativa titulada “Investigating
the Consumer Emotions of the Volkswagen Diesel Scandal” (2016) elaborado por Agnes Liska
y Fanny Johansson, referido a Volkswagen, no a la totalidad del grupo. La metodologia empleada
fueron entrevistas semiestructuradas realizadas a clientes de Volkswagen, asi como una técnica
de investigacion llamada netnografia. Ejemplos de las preguntas realizadas durante las

entrevistas fueron:

- ¢ Qué pensd/como se sintié cuando se enterd del escandalo?
- (Ha cambiado su lealtad hacia Volkswagen?

- (Cbémo piensa que Volkswagen se ha visto afectado por el escandalo?

Las emociones expresadas fueron muy diversas dada la complejidad y subjetividad de este campo
de investigacion. Entre las emociones identificadas se encuentran: sorpresa, tristeza, disgusto,

remordimiento, desprecio, enfado, pero también optimismo, confianza, aceptacion...

El surgimiento de estas distintas emociones depende de muchos factores. En algunos de los casos,
el motivo de compra de ese modelo de automovil habia sido el factor medioambiental, por lo que
estos clientes sentian una mayor decepcion que otros, ejemplo de esto es la siguiente frase de los
entrevistados: “Me mintieron, directa e indirectamente. Estaban emitiendo contaminantes a la

atmosfera que mi familia, mis amigos y yo respiramos”. Como ya mencionamos no todas las
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emociones expresadas tuvieron connotacion negativa. Muchos clientes optaron por la aceptacion
(“Estos coches siguen siendo menos contaminantes que los modelos pre-diésel de 2008 y
millones aun siguen circulando”). Incluso parte de los clientes de la muestra expresaron
emociones de optimismo y confianza en la marca, lo que las autoras del estudio sefialan que es
derivado de la “herencia” de Volkswagen, es decir, fruto de lo que la empresa ha creado y
transmitido al publico durante sus afios de actividad. Destacamos las siguientes citas: “El
escandalo no tiene nada que ver con la seguridad del vehiculo que fue el factor decisivo de mi
decision de compra”; “Sigo pensando que es un buen coche, me lleva del punto A al punto B.

Volkswagen ha perdido un poco de mi confianza, pero puede recuperarla”.

La segunda investigacion que emplearemos para el andlisis de las percepciones de los grupos de
interés tras el Dieselgate es la elaborada por Matthew Tidwell en 2017. El autor realizo
entrevistas a una muestra de duefios de coches Volkswagen para conocer si habia tenido lugar un
cambio de opinidon acerca de la empresa tras la crisis y la repuesta de Volkswagen. Las

conclusiones obtenidas las dividié en distintos bloques de temas.

Un tema presente es el sentimiento de remordimiento seguido por el sentimiento de engafio.
Muchos de los entrevistados hicieron referencia a la publicidad engafiosa realizada por la
empresa anunciandolos como “diésel limpio”. En general la gente se sentia satisfecha con su
coche, lo que muchos atribuian a una mayor decepcion. Destacamos esta cita por reflejar este
sentimiento “Me siento decepcionado porque me encanta mi coche. Me encanta y es una marca

que siempre ha tenido un lugar en mi corazon.”

Otro tema recurrente apreciado es el aumento de desconfianza, en palabras de una de las personas
que formaban la muestra “Mi opinion es que la empresa ha cambiado. Ya no estoy seguro de que
son una empresa €tica”. La pérdida de confianza deriva, en la mayoria de los casos, de la
intencionalidad de los hechos realizados por parte de la compafiia. La reaccion y respuesta a los
consumidores por parte de Volkswagen fue para algunos insuficiente, como si la empresa tratara
de negar o hacer menor la magnitud del escandalo. Otros consideraban que la asuncién de
responsabilidad era importante, pero Volkswagen no sentia remordimiento por los hechos
cometidos. Durante la entrevista también se realizaron preguntas sobre la solucion final propuesta
por Volkswagen, basada en la opcién de compra por parte de la empresa o el arreglo del vehiculo.
Pese a la generosidad del valor de recompra ofertado por la empresa, para alguno de los
entrevistados este no era el factor mas importante a la hora de tomar la decision, sino el

sentimiento negativo que sentian hacia la empresa y que conllevaba a no querer seguir siendo
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propietario de uno de sus vehiculos: “Me han mentido. Mi siguiente coche no va a ser un Audi.

No creo que me compre un Audi nunca mas”.

El ultimo de los bloques se refiere a la lealtad hacia la marca y a la intencién de compra.
Aquellos que basaron la eleccion de su automovil en el factor medioambiental fueron claros en
la desconfianza que sentian y en su desinterés en comprar otro coche de la misma marca. Por otra
parte, existe una minoria que ya sentia un gran nivel de desconfianza hacia el sector
automovilistico por las anteriores crisis (General Motors, Toyota) por lo que no se sentian tan

sorprendidos por el Dieselgate.

En esta investigacion Tidwell también buscaba conocer la reaccion de la audiencia ante la
solucidn propuesta y como afecto esto a la reputacion de Volkswagen. Para ello, llevé a cabo un
andlisis a partir de datos obtenidos en Twitter y en foros de discusion. El autor queria probar la
teoria de Dawar and Pillutla (2000) que defiende las empresas con una reputacion previa fuerte
que dan una respuesta concreta ante una crisis se ven mas protegidas de los posibles dafos. El
método de investigacion consiste en la asignacion de un nimero en funcioén de si el comentario
es positivo (1), neutro (2) o negativo (3). Los resultados que arroja esta investigacion se agrupan
en dos momentos: un primer momento cuando no se ha concretado la solucién final y un
momento posterior, cuando se ofrece a los clientes perjudicados la opcion de arreglo o venta. Los

porcentajes que se obtuvieron referidos a este momento inicial fueron:

- Positivo: 15,2%
- Neutros: 55,5%
- Negativos: 29,3%

Por otra parte, una vez presentada la solucion final a los consumidores, los mensajes analizados

responden a las siguientes caracteristicas:

- Positivo: 8,7%
- Neutros: 30,4 %
- Negativo: 60,9%

Como se aprecia, una vez dada la solucién a los consumidores afectados, los comentarios
negativos aumentan, representando casi el doble de mensajes. Se rechaza asi la teoria de Dawar
and Pilluta (2000), la respuesta concreta y la buena reputacion previa no ayudan a Volkswagen

a disminuir los efectos del Dieselgate, es decir, estos dos elementos no generan un efecto
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protector de la reputacion corporativa.

Los resultados obtenidos por la etnografia realizada por Tidwell son corroborados por el estudio
elaborado por Bachmann et al. (2017), basandose en los datos proporcionados por Networked
Insights, empresa de analisis de datos. La informacion se extrajo de la red social Twitter. Los
tweets que formaban parte de esta investigacion eran clasificados por su contenido en positivo,
neutro o negativo. Se descartaban para la muestra los que no eran escritos en inglés y aquellos
cuyos usuarios no eran de Estados Unidos. En los siguientes gréaficos se reflejan los sentimientos
negativos y positivos acerca de Volkswagen dos semanas antes y después del fraude de las

emisiones.

GRAFICO 6. SENTIMIENTOS NEGATIVOS Y POSITIVOS EXPRESADOS VIiA TWITTER SOBRE
VOLKSWAGEN 2015
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Fuente: Networked Insights (2017).

5.3 IMPACTO EN LOS INDICES DE REPUTACION CORPORATIVA

Las percepciones de la audiencia de Volkswagen tras el Dieselgate van a influir en la formacion
de reputacion corporativa de la empresa. A continuacion, analizaremos los cambios producidos
en la misma a través de los indices, previamente comentados, Global RepTrack, el raking

World’s Most Admired Companies y el indice MERCO.
A) Global Reptrack

En primer lugar, analizaremos el Global RepTrack, técnica de medicion de la reputacion
estructurada en siete dimensiones: Productos/Servicios; Innovacidon; Trabajo; Gobierno

corporativo; Ciudadania; Liderazgo y Finanzas (Véase Figura 3).

FIGURA 3. DIMESIONES SISTEMA REPTRAK Y COMPORTAMIENTOS DERIVADOS DE ESTAS.

The RepTrak® System measures a company’s A company that delivers on
ability to deliver on stakeholder expectations on expectations in the_ 7 domains will earn
the 7 key rational dimensions of reputation support from its stakeholders

PRODUCTS & SERVICES PURCHASE

EeSTEEM
INNOVATION RECOMMEND

WORKPLACE
CRISIS PROOF

RepTrak®

FEELING
JywaN

GOVERNANCE Pulse

VERBAL SUPPORT
CITIZENSHIP

LEADERSHIP TRUST INVEST

PERFORMANCE WORK

REPUTATION DIMENSIONS REPUTATION (RepTrak® Pulse) SUPPORTIVE BEHAVIORS

Fuente: Reputation Insititute (2015).

En el informe Global RepTrack 2015 Volkswagen se posiciona en el puesto 14 del ranking de
empresas con mejor reputacion. Asimismo, conseguia el puesto nimero 10 en los respectivos

rankings de las diez empresas con mejor reputacion en Europa y en Latinoamérica y se
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encontraba entre las diez empresas con mayor puntuacion en la dimension de Ciudadania. (Véase

Figuras 4,5,6).

FIGURA 4. TOP 10 REPTRACK LATINOAMERICAY EUROPA.
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Fuente: Reputation Institute (2015).

FIGURA 5. 100 GLOBAL REPTRACK 2015.

Company Rank (2015) :z:::; Rank (2014) “‘:‘;’:&‘::;“
(2015)

BMW Group 1 78.98 3 7721
Google 2 78.26 2 7725
Daimler 3 77.85 8 75.35

Rolex 4 77.68 4 7747

LEGO Group s 7755 9 75.11

The Wait Disney Company 6 7711 1 77.30
Canon & 7664 6 75.71

Apple 8 76.50 7 7561

Sony ? 76.49 5 75.91

Intel 10 76.16 13 74.87
Microsoft 1 76.11 10 75.03
adidas 12 7553 14 7454

Nike 13 75.25 20 73.00
Volkswagen 14 75.02 12 74.94
Rolls-Royce Aerospace 5 74.49 19 73.18
Nestié 16 74.48 17 73.72
Samsung Electronics 17 74.46 1 74.97
Johnson & Johnson 18 7427 16 73.75
Michelin 19 74.07 15 74.24
Ferrero 2 74.01 2 7262

Levi Strauss & Co. 2 73.74 New New
Philips Electronics 22 7370 18 73.46
Nintendo 23 7320 32 71.59
Amazon.com 2 7312 21 7265
Colgate-Palmolive 23 72.84 25 7238



Fuente: Reputation Institute, 2015.

FIGURA 6. TOP 10 EMPRESAS CON MAYOR PUNTUACION DIMENSION “CIUDADANIA”.
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Fuente: Reputation Institute, 2015.

Tras el escandalo, la empresa sufrid una gran pérdida de puntuacién en su calificacion,
concretamente de 13,7 puntos. La consecuencia fue el descenso del puesto 14 en 2015, al puesto
123 en 2016. En 2015, era la tercera empresa con mejor reputacion del sector automovilistico,
superada inicamente por BMW y Daimler, mientras que el siguiente afio, se encontraba la tiltima

del sector.

Las puntuaciones obtenidas a su vez se categorizan en: pobre, débil, media, fuerte y excelente.
Dependiendo de la clasificacion, las repercusiones son distintas para la empresa, haciéndola
menos 0 mas atractiva para los stakeholders, como se refleja en el Grafico 7. Una de las
especialidades de RepTrack es que relaciona la reputacion con los resultados de la empresa. De
esta forma asocia comportamientos como la compra de productos, hablar de manera positiva
acerca de la empresa o tener confianza en tiempos de crisis, a las compaiiias que alcancen una
fuerte reputacion, con un apoyo por parte de los stakeholders de mas del 50%, y un 80% aquellas

empresas que consigan una reputacion excelente.
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En el caso de Volkswagen, pasé de una reputacion fuerte a una media, aunque a un punto de ser
considerada una reputacion débil, lo que conlleva una reduccion considerable de los
comportamientos de generacion de valor (comprar su producto, recomendarlo, trabajar en la

empresa, invertir en ella...) por parte de los grupos de interés hacia Volkswagen.

GRAFICO 7. PUNTUACION OBTENIDA GLOBAL REPTRACK
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Fuente: Reputation Institute, 2016.

GRAFICO 8. PUNTUACION REPTRACK VOLKSWAGEN ANTES Y DESPUES DEL DIESELGATE.
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Proge,

sTEn

Ranked #14 Ranked #123

Fuente: Reputation Institute, 2016.
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Como se aprecia en la Grafico 8, el mayor impacto del Dieselgate a nivel reputacional fue en la
dimension de Gobierno Corporativo, con una pérdida de diecisiete puntos. Recordemos que esta
dimension califica el codigo de conducta de la empresa, la ética, la transparencia... Otras
dimensiones como Ciudadania y Liderazgo también se vieron gravemente afectadas, con la
obtenciéon de una puntuacidon inferior en quince y once puntos respectivamente. Estas
calificaciones hacen referencia a los &mbitos del respeto por el medioambiente y la comunidad,
asi como a la calidad de los lideres de la empresa. Dada la naturaleza del escandalo, estos tres

impulsores de la reputacion, y, por ende, la reputacion en general, se han visto perjudicados.

La estrategia seguida por Volkswagen ayud6 a mejorar estos resultados. La admision de la culpa,
la comunicacion y posteriores acciones al escandalo permitieron a la empresa recuperar parte de
la confianza perdida de los consumidores. Asi, en 2017 la reputacion corporativa de la empresa
empezo a mejorar, aumentando ese afio su puntuacion en Global RepTrack en 3,6 puntos. En
2019, se aprecia una mejoria en la percepcion de Volkswagen como una empresa ética y buena
ciudadana. En las dimensiones de Gobierno Corporativo y Ciudadania, la empresa puntia 8,1 y

6,6 puntos mas respectivamente.

La dimension de Innovacion se ha visto disminuida desde 2016, concretamente, en 8,1 puntos.
Las dimensiones de Gobierno Corporativo, ciudadania e Innovacién son las peor puntuadas de
la empresa, siendo las que mayor puntuacion han obtenido Finanzas y Producto. Como resultado
total, la reputacion de Volkswagen se encuentra dentro de la categoria de reputacion media
(Véase Grafico 7y 9). Segun Reputation Institute (2019), la empresa ha de seguir reconstruyendo
su confianza con el publico y volver a conectar emocionalmente con sus clientes, y
especialmente, mejorar en las dimensiones de Gobierno Corporativo e Innovacidén, por
encontrarse dentro de los impulsores de la reputacion mds importantes de la industria

automovilistica americana en 2019.
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GRAFICO 9. EVOLUCION GRLOBAL REPTRACK VOLKSWAGEN 2015-2019.

VW emission scandal
goes public, VW admits
deception, issues public
apology — reputation
declines 9.4pts.

Fuente: Reputation Institute, 2019.

B) Fortune

Otro indice que analizaremos sera el World’s Most Admired Companies, elaborado por la revista
Fortune a partir de la metodologia previamente analizada: cuestionarios realizados a personas
pertenecientes al mundo empresarial, en lo que tendrdn que calificar a una determinada empresa

en funcion de ocho elementos relativos a diferentes &mbitos de una organizacion.

En primer lugar, analizaremos la calificacion obtenida por Volkswagen en 2015. El total de la
calificacion era 7,24 sobre 10, lo que le posicionaba en el 43 del ranking. A su vez, se encontraba
en el puesto nimero 3 del ranking de la industria de vehiculos de motor, detrds de Toyota y
BMW. Tras el descubrimiento del fraude, en 2016, descendia de puesto hasta el nimero 7 de su
industria y no constaba en el ranking general. Actualmente, se encuentra en el puesto 6 de la
industria de los vehiculos a motor con una puntuacion total de 6,1 y la empresa sigue sin tener
un puesto en el ranking general lo que muestra que la recuperacion de su reputacion esta siendo

un proceso lento.
C) Indice MERCO

El indice MERCO es un monitor que mide la reputacion corporativa a través de una metodologia
multistakeholder expuesta anteriormente en el apartado correspondiente. Los datos obtenidos

para la construccion de este indice provienen de Espafia y otros diez paises de habla hispana
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(Ecuador, Chile, Argentina, Bolivia, México...).

Volkswagen, con carécter previo al escandalo, venia ocupando el puesto numero 42 del indice
MERCO vy el primer puesto de su sector. Los efectos del Dieselgate golpearon a dicha empresa
de manera muy fuerte en los paises mencionados, ya que en 2016 Volkswagen conseguia el
puesto 85 y a nivel sectorial el puesto 4. En el tltimo MERCO elaborado, en 2019, se mostraba
la recuperacion de Volkswagen, que alcanzaba el puesto 75, mejorando diez puestos con respecto
a 2017. En 2019, dentro del sector automovilistico se encuentra en quinto puesto, superado por

Seat, Mercedes Benz, Toyota, y BMW.

Como se ha podido observar, en ninguna de las técnicas de medicion de la reputacion
Volkswagen ha podido alcanzar los niveles de reputacion que tenia antes de la crisis, pese a los
grandes esfuerzos de la compaiiia. Debido a la gran reputacion de la que gozaba el grupo antes
del escandalo, los efectos negativos son mas moderados, pueden ser mejor paliados, que si
Volkswagen hubiera tenido una neutral o mala reputacion. Ademas de la reputacion previa como
elemento protector, el Grupo Volkswagen se ha mostrado muy comprometido con cambiar su

imagen y volver a recuperar la confianza de la sociedad.

Tidwell (2017) destaca la importancia que tiene la credibilidad de los mensajes durante una crisis
empresarial en la manera de ser percibida por los stakeholders. Ademas de los mensajes, es
esencial ejecutar lo que se comunica. Como analizamos en apartados anteriores, Volkswagen
elabor6 tras los acontecimientos un programa que marcaria su ruta en los afios siguientes al
Dieselgate, Together 2025+. Uno de las prioridades del grupo es la sostenibilidad y la movilidad
eléctrica. Como muestra de su afan por mejorar y liderar el mercado de la e mobility, ek grupo
se sitia segin un informe elaborado por Bankinter, que engloba un total de dos mil quinientas
compaiiias de cuarenta y cuatro paises, en el cuarto puesto de empresas que mas invierten en
I+D. Asi, a finales de 2019, se lanz6 un modelo eléctrico (Volkswagen ID.3) que marca el inicio
de una nueva era en el mundo de la movilidad eléctrica. Jirgen Stackmann, director de ventas,
marketing y post-venta explica en un comunicado de prensa de la empresa (Grupo Volkswagen,
2019): “Formulando nuevo contenido y nuevos productos, la marca esta experimentado una
transformacion hacia un futuro con emisiones cero para todo el mundo. Ahora es el buen

momento de hacer que la nueva actitud de nuestra marca sea visible al exterior”.

5.3 IMPACTO EN EL “MADE IN GERMANY”

Alemania es de las economias mds fuertes de Europa. El sector automovilistico en el pais
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representa un 17% de la produccion industrial y un 2,75% del Producto Interior Bruto aleman. A
su vez, representa un importante porcentaje en las exportaciones de Alemania, que suponian el
39,41% del Producto Interior Bruto en 2015. Extraido de un articulo elaborado por Chambers
para Reuters (23 de septiembre de 2015), el economista Marcel Fratzscher expresaba: “El gran
éxito de las exportaciones de Alemania descansa en la etiqueta de calidad "Made in Germany ",
“Aunque atn se desconozca como el caso Volkswagen va a afectar a la economia alemana, el
riesgo es alto debido a la dependencia en las exportaciones”. Dada la importancia del sector, son
muchos los empleos que genera; uno de cada siete empleos estd relacionado con el sector

automovilistico directa o indirectamente (Doncel, L., 28 de septiembre de 2015).

El escandalo protagonizado por el gigante automovilistico tuvo repercusiones en la reputacion
de la marca-pais de Alemania. En palabras de Fratzscherr, recogidas de un articulo de El Pais
(Doncel, L., 23 de septiembre de 2015): “Los dafos a la reputacion no solo en Estados Unidos,
sino en todo el mundo, van a ser muy caros. Las multas que se puedan imponer a Volkswagen
son el menor de los problemas”. Tras el Dieselgate, existieron dos tendencias en el mercado
automovilistico. La primera de ellas basada en la preferencia de los consumidores por otras
marcas que no fueran Volkswagen, lo cual perjudicé de distinta manera a las empresas
automovilisticas alemanas y no alemanas. Por otro lado, el escandalo también derivd en la

inclinacion por coches que no fueran diésel (Bachmann, Ehrlich, Fan y Ruzic, 2019).

Segun el Anholt-Ipsos Nation Brand Index (NBI), en 2015 Alemania ocupaba el segundo puesto,
ocupando en 2019 el primero en este indice de las marcas-pais mas fuertes. Las razones que le
dan esta posicion de liderazgo se derivan de multiples categorias: Exportaciones; Inmigracion,
Inversion; Gobierno Corporativo. Tanto los productos alemanes como la empleabilidad de los

alemanes fueron votadas por ciudadanos de veinte paises del mundo en primer lugar (Ipsos,

2019).

El fraude de Volkswagen afect6 a la marca “Made in Germany”, asociada en la mente de los
consumidores a atributos como la calidad, confianza, fiabilidad y pericia técnica. Por estas
caracteristicas los consumidores estdn dispuestos a pagar un precio mas elevado, ya que la
decision de compra no se basa Unicamente en caracteristicas tangibles, sino que estan muy
presentes los atributos intangibles, como en este caso el “Made in”. El Dieselgate pudo poner en
duda la reputacion de los productos alemanes tras el engafio de Volkswagen, el resto de las

empresas alemanas de su sector podrian verse contaminadas por los actos ilegales del grupo.
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Las distintas empresas automovilisticas de Alemania compartian una reputacion colectiva, que
hasta era utilizada en campanas publicitarias, como en el ejemplo de la Figura 7, un anuncio de
Volkswagen en el cual buscaba la identificacion de su marca con la de marcas premium alemanas
como Mercedes, BMW... Segliin los datos de Newsbank Aggregator, El término “German
engineering” fue mencionado en ciento treinta articulos impresos (periddicos, revistas...) durante
septiembre de 2015, el mes en el que se hizo publico el fraude de emisiones. Esta reputacion
colectiva también se aplica a nivel de grupo Volkswagen, en el que marcas no afectadas por el

escandalo pudieron ver su reputacion salpicada por el mismo (Bachmann et al., 2019).

Los valores de trabajo duro, eficiencia, innovacion, técnica, forman parte de la identidad de
Alemania. La fuerza de su marca nacional tiene un papel clave para el crecimiento de las
exportaciones. El fraude ha generado dudas sobre aquellas empresas que se hayan identificado

con los valores alemanes de excelencia.

FIGURA 7. “"GERMAN ENGINEERING” ANUNCIO VOLKSWAGEN.

Isn't it time for German engineering?

Das Auto.

Fuente: Grupo Volkswagen.

6.EFECTOS ECONOMICOS
6.1 EFECTOS ECONOMICOS DEL DIESELGATE

Es importante conocer los perjuicios a nivel econdmico que desencadeno el escandalo. La razéon
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estriba en la teoria compartida por muchos autores, entre los que se encuentran Fombrun y
Shanley (1990), que defienden que una buena reputacidon corporativa tiene un impacto positivo
en el rendimiento financiero, asi como en otros aspectos indirectos como la retencion de

consumidores, el compartir informacion positiva acerca de la empresa...

Los efectos econdmicos derivados del escandalo no tardaron en aparecer. Tras el descubrimiento
del fraude, el precio de las acciones del grupo disminuia un 40%. Como se puede apreciar en la
Figura 8, en la que se recogen los precios de cotizacion semanales durante el afio 2015, se refleja
la caia en bolsa del grupo desde el inicio de las acusaciones por parte de la EPA y demaés
instituciones alrededor del mundo (Alemania, Reino Unido, Italia, Francia, Corea del Sur,
Canadd). Se contabiliza el volumen de esta caida en treinta millones de dolares. Es interesante el
estudio del efecto de la reputacion corporativa en el valor bursatil de una compaiia, conocer si
puede tanto aumentar como disminuir el valor de mercado de una empresa. La reputacion es un
factor tenido en cuenta a la hora de invertir, ya que normalmente esta decision se basa en las
perspectivas de futuro de la empresa. La reputacion corporativa puede ser de ayuda a la hora de
invertir para conocer las expectativas de los grupos de interés una organizacion, asi como

indicador de generacion de valor (Miralles-Marcelo, Miralles-Quirds, Daza-1zquierdo, 2014).

FIGURA 8. COTIZACION GRUPO VOLKSWAGEN 2/02/2015 - 01/01/2016. (Expresado en €)

Fecha Abrir Max Min. Cierre* Cierre ajus.** Volumen
01 ene 2016 142,30 142,30 115,35 120,60 112,47 3.380.656
01 dic 2015 142,80 146,50 130,65 142,30 132,71 3.750.164
01 nov 2015 126,30 141,30 114,85 141,30 131,78 4.309.450
30 sept 2015 108,65 137,70 95,00 126,10 117,60 9.806.567
31 ago 2015 164,85 172,15 102,00 104,95 97,88 12.139.245
31 jul 2015 184,35 194,25 152,55 171,15 159,62 3.256.909
30 jun 2015 210,30 216,30 182,55 184,05 171,65 2.115.958
31 may 2015 221,90 222,35 201,40 207,55 193,56 1.612.548
06 may 2015 4.8 Dividendo

30 abr 2015 227,30 233,40 213,05 219,50 200,34 1.978.729
31 mar 2015 238,90 245,30 221,80 227,30 207,46 1.743.865
01 mar 2015 223,70 254,50 214,65 240,05 219,10 2.286.860
01 feb 2015 198,35 223,00 198,35 221,35 202,03 1.576.244

Fuente: Yahoo Finance.
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GRAFICO 10. EVOLUCION COTIZACION VOLKSWAGEN 2015
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Fuente: Yahoo Finance.

Durante el ejercicio del ano 2015 también se produjeron costes extraordinarios consecuencia del
Dieselgate: medidas tomadas para el arreglo de los vehiculos afectados, posibles multas,
indemnizaciones... La empresa estim6 que se destinaria una provision de 16,2 mil millones de
euros a resolver la crisis de la compafia. Esta cifra se repartiria de la siguiente manera: 7.800
millones destinados a gastos de reparacion, 7.000 millones corresponden a responsabilidades
legales, 800 millones derivados de pérdidas en activos y 600 millones consecuencia de cambios

en los programas de venta (Grupo Volkswagen, 2015).

El grupo se prepar6 para enfrentar la situacion y previd los riesgos legales, los costes de los
procedimientos administrativos y penales, los gastos para las soluciones técnicas, los precios de
mercado mas bajos... La demanda también se veria mermada por una pérdida de la reputacion
de la empresa. Asimismo, la capacidad para el uso de instrumentos de refinanciaciéon se vio
restringida dado el cambio de clasificacion crediticia. En noviembre de 2015, la empresa
Moody’s Investors Service disminuyo la clasificacion de la deuda a largo y a corto plazo, asi
como cambid la calificacion de las perspectivas de la empresa de “estable” a “negativa”.
Posteriormente, también lo harian otras empresas como Standard & Poor’s (Véase Figura 9). Una
disminucion en la calificacion de la compafiia también podria afectar negativamente a los

términos de los préstamos realizados del Grupo Volkswagen (Grupo Volkswagen, 2015).
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FIGURA 9. CAMBIO DE CLASIFICACION DE LA DEUDA.

HE A YV I YRS

RATINGS
VOLKSWAGEN
FINANCIAL VOLKSWAGEN
VOLKSWAGEN AG SERVICES AG BANK GMBH
2014 2013 2014 2013 2014 2013
I I I
Standard & Poor's
Short-term A-2 A-1 A-2 A-2 A-1 A-2 A-2 A-1 A-2
Long-term BBB+ A A~ BBB+ A A- A- A A-
Outlook negative  stable positive negative stable positive negative stable positive
Moody’s Investors
Service
Short-term p-2 p-2 p-2 P-1 p-2 p-2 P-1 p-2 p-2
Long-term A3 A3 A3 Al A3 A3 Al A3 A3
Qutlook negative positive positive negative positive positive negative positive positive

Fuente: Volkswagen Annual Report 2015.

A raiz de los malos resultados, consecuencia del escandalo, Volkswagen anuncio el despido de
un total de 30.000 trabajadores a nivel mundial. Los paises perjudicados por esta medida fueron
Argentina, Brasil, y la mas perjudicada, Alemania, con 23.000 puestos de trabajo afectados. Esta
medida tenia como finalidad el ahorro, con una proyeccion hasta el afio 2020, de 37.000 millones
de euros que la empresa invertira en la renovacion de la misma, especialmente, a través de la

inversion en e-mobility.
6.2 RECUPERACION ECONOMICA. IMPLICACION DE LA REPUTACION

La recuperacion econdmica de Volkswagen comenzaba el afio posterior al escandalo. El primer
semestre de 2016, el Grupo Volkswagen se colocaba como lider en ventas mundiales, vendiendo
un total de 5,12 millones de unidades. Pese a ello, si existieron descensos del nivel de ventas en
dos zonas geograficas, Estados Unidos y América del Sur. El liderazgo del mercado, ademas de
un aumento del 1,5% con respecto al primer trimestre de 2015, se debi6 al descenso de las ventas
de su mayor competidor, Toyota, en parte debido a la recesion de la economia china y a los
terremotos en Japon que produjeron el cierre de plantas de produccion (El Pais, 26 de abril de

2016).

En la Figura 10 se muestran los indicadores del rendimiento financiero desde 2012 a 2016, entre

esos datos se encuentra el aumento de unidades vendidas en 2016 en un 3,8%, recuperandose de
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la pérdida de 2% en 2015. Como refleja el cuadro, en 2016 se obtenia un EBIDTA, que representa
el beneficio bruto de explotacion calculado antes de deducir los gastos financieros, de 18,999 mil

millones de euros, una cifra que se acerca a las cantidades obtenidas antes del Dieselgate.

FIGURA 10. INDICADORES FINANCIEROS 2016

FINANCIAL KEY PERFORMANCE INDICATORS

0 2016 2015 2014 2013 2012
% I B S S E—

Volkswagen Group

Gross margin 18.9 15.9 18.0 18.1 18.2
Personnel expense ratio 17.0 17.0 16.7 16.1 15.3
Operating result as a percentage of

sales revenue 3.3 -1.9 6.3 5.9 6.0
Return on sales before tax 3.4 -0.6 7.3 6.3 13.2
Return on sales after tax 2.5 -0.6 5.5 4.6 11.4
Equity ratio 22.7 23.1 25.7 27.8 26.5
Dynamic gearing?! (years) 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1

Automotive Division?

Change in unit sales year-on-year3 +3.8 -2.0 +5.0 +4.1 +11.8
Change in sales revenue year-on-year +1.1 +3.6 +1.4 +1.3 +21.6
Research and development costs as a

percentage of sales revenue 7.3 7.4 7.4 6.7 5.5
Operating result as a percentage of

sales revenue 2.5 -3.4 6.1 5.6 5.7
EBITDA (in € million)* 18,999 7,212 23,100 20,594 19,895
Return on investment (ROI)5 8.2 -0.2 14.9 14.5 16.6
Cash flows from operating activities as

a percentage of sales revenue 10.9 12.9 12.2 11.8 9.4

Cash flows from investing activities
attributable to operating activities as a

percentage of sales revenue 8.6 8.1 8.7 9.3 9.5
Capex as a percentage of sales revenue 6.9 6.9 6.5 6.3 5.9
Net liquidity as a percentage of sales

revenue 12.5 11.5 8.7 8.6 5.5
Ratio of noncurrent assets to total

assets® 23.4 23.1 22.3 21.3 21.0
Ratio of current assets to total assets’ 15.9 15.2 14.3 13.4 14.3
Inventory turnover® 5.5 5.8 6.2 6.5 6.4
Equity ratio 31.4 32.6 36.9 39.8 37.9

Fuente: Grupo Volkswagen (2016)

Al analizar los resultados econdémicos de Volkswagen el afio inmediatamente posterior al
descubrimiento de las actividades de Volkswagen, muestran como la recuperacion a nivel
financiero fue mas rapida que a nivel reputacional. Mientras en el afio 2016 la empresa obtenia

sus peores puntuaciones en las distintas métricas de reputacion corporativa, mejoraba
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considerablemente su situacion financiera tras los efectos negativos del fraude en el afio de su
descubrimiento. En 2019, Volkswagen siguié manteniendo su liderazgo como mayor fabricante
de coches del mundo, aumentando en 1,3% las unidades vendidas con respecto a 2018 (Martos,
A., 31 de enero de 2020). Atendiendo a estas cifras, se pone de relieve el elemento temporal de
la reputacion. La reputacion integra las percepciones de todas las audiencias sostenidas a lo largo
del tiempo, es decir, requiere un proceso de acumulacion, mediante el cual se genera por parte de

los grupos interés un juicio de valor acerca de la empresa (Rindova, 1997; Barnett et al., 2006).

Son muchos los estudios y autores que han examinado la relacién entre la reputacion y el
desempefio financiero. Uno de estos estudios es el realizado por en 2016 el fundador de
Reputation Institute, Charles Fombrun, basandose en los datos proporcionados por el indice
Global RepTrack durante 2006 y 2016, asi como otros indices financieros y no financieros:
desempefio social, exposicion a los medios, recomendaciones de analistas y percepciones
publicas. Los resultados de dicho estudio indican que el factor que mayor peso tiene, en concreto
un 52%, en las variaciones del valor de una empresa es el desempefio operativo pasado. El 48%
restante responde a métricas intangibles y no financieras: la exposicion a los medios contribuye
un 15%, el desempeiio social un 12, las recomendaciones de los analistas 11% y las percepciones

publicas un 10% (Figura 11).

FIGURA 11. CONTRIBUCIONES AL VALOR DE MERCADO DE UNA EMPRESA.

Baseline Drivers

Operating

Performance 0.68 51.8%
Social Performance 0.16 12.4%
Additional Drivers

Analyst

Recommendations 0.14 10.8%
Media ESG Exposure 0.20 15.3%
Public RepTrak® Pulse 0.13 9.6%
Total Variance

Explained 1.31 100.0%
Adjusted R-Squared 0.71

F-Value 110.3

Number of Companies 225

Fuente: Reputation Institute (2016).

56



El rendimiento operativo es el principal predictor del valor de mercado y explica
aproximadamente el 60% de su variacion. Tiene aproximadamente cinco veces el efecto sobre el
valor de mercado que las otras métricas no financieras tomadas individualmente. Esto no implica
que se infravaloren estas categorias. La contribucion de las percepciones publicas al valor de
mercado de una empresa se denomina “capital de reputacion” (Reputation Capital). Concepto
muy similar es “Beneficio reputacional” (Reputation Benefit), que responde a la cantidad de valor
de mercado que resulta de estar por encima o por debajo del nivel de medio de reputacion. El
fendmeno més comun es el “stuck in the middle”, es decir, la mayoria de empresas se encuentran
en la media por lo que disfrutan de beneficios marginales de la reputacion. Volkswagen, con
anterioridad al Dieselgate, disfrutaba de una reputacion fuerte en el indice Global RepTrack, lo
que implicaba la posibilidad de obtener grandes “beneficios reputacionales”. Tras el fraude, la
empresa se encuentra en la categoria de reputacion media en el indice Global RepTrack, sus

beneficios reputacionales son marginales.
7. CONCLUSIONES

La reputacién corporativa es un activo intangible estratégico para las empresas y por ello, cada
vez se presta mas atencion a su gestion. Charles Fombrun escribié en 2001 “Si la competencia
es el motor de la economia, la reputacion es el combustible que la hace funcionar”. Una
reputacion corporativa bien gestionada puede convertirse en una ventaja competitiva para la

empresa, por ser una fuente de distincion con respecto a las empresas competidoras.

La reputacidn, si no es adecuadamente gestionada puede llegar a convertirse en una amenaza
para la empresa. Existe un riesgo inherente a la reputacion, el riesgo reputacional, provocado por
dos factores: las expectativas de los stakeholders y la actuacion de la empresa. Lo que puede
suponer una oportunidad, también puede convertirse en un riesgo cuando las acciones que lleva
a cabo la organizacion no superan las expectativas del publico. Una mala reputacion puede
conllevar a la pérdida de clientes, empleados, inversores y, por tanto, la generacion de valor es

menor.

En el presente trabajo hemos estudiado el caso Volkswagen desde el punto de vista de la
reputacion. Volkswagen gozaba de una de las mejores reputaciones de su sector. A través de tres
métricas distintas se ha comprobado los efectos negativos para la reputacion corporativa
consecuencia del Dieselgate. En base a dos investigaciones se conocieron las impresiones de los

grupos de interés, donde multiples emociones fueron identificadas: desde rechazo y engafio, hasta
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sentimientos positivos hacia la empresa.

El fraude perjudicé econdmicamente a la empresa en 2015, si bien al afio siguiente, la compaifiia
comenzaba su recuperacion econémica, mientras que los niveles de reputacién de la empresa
seguian gravemente perjudicados tras los acontecimientos. El buen nivel de reputacion de
Volkswagen pre-Dieselgate, sirvid de escudo ante la crisis, ya que, pese a empeorar su posicion
con respecto a momentos pasados, no llegd a tener una mala reputacion. A dia de hoy, la
compafiia, aunque ha mejorado, atin no ha alcanzado los niveles de reputacion anteriores a pesar
a sus grandes esfuerzos. Como expres6 Warren Buffet, director de Berkshire Hathaway, “Se tarda
veinte afios en construir una reputacion y cinco minutos en arruinarla”. Volkswagen no
recuperard su reputacion a través de campafias de publicidad, sino con un trabajo constante y

compromiso con su mision y valores.

Del caso analizado, pueden extraerse los siguientes aprendizajes. Volkswagen, como muchas
otras organizaciones, en el afdn de la obtencién de mayores ingresos, dejo en un plano secundario
los intereses de los stakeholders, y realizd practicas contrarias a la ética empresarial. Con estas
actuaciones, la reputacion corporativa se ve gravemente perjudicada, lo que tiene consecuencias
en los distintos &mbitos organizacionales. Es importante la toma de consciencia del poder de los
stakeholders, los comportamientos de creacion de valor que realizan son actos voluntarios, y la
razon detrds de su realizacion es compartir las creencias, los valores de la empresa. Por ello, es
importante que las organizaciones se comprometan con los principios que defienden, que actiien
de forma consecuente a los mismos, de manera que la cultura y los valores empresariales no se
consideren una obligacidn, sino los parametros de actuacion de las empresas, la forma en la que

actia con y para la sociedad.

Para que actuaciones fraudulentas no tengan lugar en el seno de una empresa y asi evitar crisis
como la de Volkswagen, la concienciacion por parte de todos los niveles de la organizacion es
esencial. La reputacion se basa en las decisiones de una empresa, por lo que todos trabajadores y
directivos de la empresa han de tener en cuenta los intereses de los stakeholders, para asi, reducir
el riesgo reputacional. El definir una visioén y valores empresariales, el reconocimiento de la
importancia de los grupos interés y la inversiébn en mejorar su responsabilidad para con la

sociedad son medidas que protegen a una organizacion de los riesgos derivados de la reputacion.
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