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LA ÉTICA PROTESTANTE Y EL ESPÍRITU DEL CAPITALISMO
EL CASO VOLKSWAGEN Y EL VALOR DE LA REPUTACIÓN

1. EMPRESA, MARCA-PAÍS E INDUSTRIA

La relación entre empresas individuales y el país de donde sur-
gen es compleja y ciertamente circular: el prestigio general de la 
nación, lo que suele llamarse “marca-país”, otorga a sus empresas 
un aura particular que, cuando es mala, dificulta la obtención de 
crédito, mercados y talento y aumenta la carga de la prueba para 
el negocio, pero, cuando es buena, abre puertas, facilita transac-
ciones o, en el peor de los casos, otorga el beneficio de la duda. 

Cada país y cada empresa tienen un “peso específico” diferente: 
Enron implotó y arrastró consigo a una firma global como Arthur 
Andersen, pero, difícilmente, puede decirse que haya afectado seria-
mente la marca-país de Estados Unidos. Esto es porque Enron no 
era vista como una empresa emblemática o paradigmática del país, 
y porque dicha marca descansa en una gran cantidad y variedad 
de empresas. En el otro lado, la percepción de México como un país 
violento o corrupto no afecta negativamente a empresas globales 
como Bimbo, Femsa, Arca o Lala porque éstas no son propiedad ni 
dependen del gobierno y porque su track-record permanece limpio 
y exitoso. Son éstas las que contribuyen a mejorar la marca-país y 
no al revés.

Sobra decir que la relación y las imágenes son cualquier cosa menos 
estáticas: en 1970 Japón era un reciente ex socio del Eje que fabri-
caba productos baratos y de mala calidad; para principios de 1990 
la reputación de sus empresas y productos era excelente y todo el 
mundo estudiaba su filosofía y métodos de producción y trabajo. 
Algo similar (aunque todavía por verse) está ocurriendo con China.

En el caso de Alemania, la relación se ha hecho simbiótica para bien, 
en un círculo virtuoso en el que el país líder de la Unión Europea, 
que en pocas décadas dejó atrás el estigma de la Segunda Guerra 
Mundial, otorga y recibe a la vez su prestigio de las empresas que la 
representan en el mundo, entre las cuales el conglomerado Volk-
swagen juega un papel principal. En este caso sí se trata de una 
empresa emblemática y paradigmática. VW ejemplifica los valores 
de calidad, seriedad, innovación, e ingeniería de punta que suelen 
atribuirse, con razón, a los productos industriales alemanes. En el 
fondo de esta imagen está una más básica: la ética con que se hacen 
los negocios en Alemania, puntal de su reputación.

Es por esa condición que el descubrimiento de un esquema deli-
berado para engañar sobre las emisiones de contaminantes de sus 
motores diesel es particularmente dañino, no sólo para la empresa, 
sino para Alemania en general e incluso para la industria automo-
triz global.
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2. EMPRESA

En este frente, el daño está 
hecho. La acción ha perdido 40% 
respecto a su valor en agosto, 
la compañía enfrenta miles de 
millones de dólares en posibles 
multas y está por verse el efecto 
futuro en ventas. A estas alturas, 
de poco sirve explicar que el en-
gaño ocurrió sólo en los motores 
diesel: la reputación de una mar-
ca no se divide a partes propor-
cionales en sus distintas líneas 
de producto, es todo o nada.

Una vez hecho público el  es-
cándalo, el 18 de septiembre, la 
compañía reaccionó con veloci-
dad, aportando miles de millones 
de dólares para enfrentar futuras 
penalizaciones y separando de su 
cargo al CEO y otros altos ejecuti-
vos, además de dar explicaciones 
y pedir disculpas. Podrían haber-
lo hecho peor, por supuesto, pero 
en este caso la reacción tiene 
efectos positivos limitados por 
varias razones: en ningún caso se 
trata de un incidente imprevisi-
ble, menor, o debido a negligencia 
o relajación de estándares. Tam-
poco es, como en algunos casos 
en el sector financiero, la acción 
solitaria de un oscuro empleado 
hiperambicioso y poco lúcido. 

Se trata de un engaño deliberado 
y premeditado y, además, des-
cubierto por casualidad por una 
ONG pequeña cuyo experimento 
tenía, inicialmente, como objetivo 
poner a VW como ejemplo de cui-
dado del medio ambiente. No fue 
la compañía la que, producto de 
una investigación interna, dio a 
conocer el hecho, sino que quedó 

de manifiesto que, de no haber 
sido por este incidente fortuito, 
la compañía hubiera continuado 
decididamente con la trampa.

3. MARCA-PAÍS

Es poco probable que las expor-
taciones alemanas sufran, de 
repente, una caída significativa. 
Es cierto, sin embargo, que la 
marca-país alemana necesitará 
tiempo y acciones contundentes 
para recuperar plenamente su 
reputación. El consumidor no 
puede ya dar por sentado que un 
producto, sólo por el hecho de 
ser fabricado por una empresa 
alemana, garantiza veracidad en 
su etiquetado o especificaciones, 
u honestidad en sus claims co-
merciales. Seguramente, seguirá 
habiendo clientes para VW, pero 
la pérdida de confianza es más 
grave mientras más sólida es la 
reputación. Con todo respeto, 
nadie se sorprendería de saber 
que una empresa rusa engaña 
a sus clientes o que una firma 
nigeriana oculta información a 
los consumidores. Por otra parte, 
también es cierto que la reputa-
ción generalizada y de larga data 
compra indulgencias: el marido 
que se extravía una vez después 
de años de templanza rara vez 
encuentra sus maletas en la 
puerta en la madrugada.

Las autoridades alemanas deben 
ser severas e inflexibles en el cas-
tigo y las reparaciones exigidas a 
la empresa –no hay que olvidar 
que 20 % de la misma es propie-
dad del estado de Baja Sajonia–; 
es en beneficio de toda la marca-
país y, por tanto, de toda la 

“La marca-país 
alemana necesitará 

tiempo y acciones 
contundentes para 

recuperar plenamente 
su reputación”
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economía, fuertemente exporta-
dora. De igual manera, ahora es 
cuando el gobierno corporativo 
debe mostrar su capacidad para 
enmendar entuertos, después 
de haber fallado en detectarlos 
a tiempo. La disputa de hace 
apenas unos meses entre Mar-
tin Winterkorn –el CEO ahora 
defenestrado– y Ferdinand 
Piëch, ex presidente del Consejo 
de Administración y miembro 
de la familia controladora dejó 
algunas heridas abierta, pero la 
empresa tiene la oportunidad 
de enmendar el camino lo más 
pronto posible. Hay premura y 
debe haber resultados tangibles.

4. INDUSTRIA

El escándalo, lamentablemente, 
no afecta sólo a una empresa o 
a un país. Llega en el momento 
más delicado para la industria 
automotriz desde que nació 
hace unos cien años. Por prime-
ra vez desde que se masificó, el 
automóvil comienza a perder 
poder como símbolo de estatus. 
No, ciertamente, en los países en 
desarrollo, que suelen tener pé-
simo transporte público y clases 
medias nacientes, pero sí en los 
países que, a la postre, generan 
o difunden globalmente las 
modas y las definiciones de lo 
“cool”. La conciencia ambiental y 
la preocupación por la salud, la 
bicicleta, Uber y similares, y los 
espacios cerrados al automóvil 
conspiran para hacer que mu-
chos adolescentes ya no tengan 
la propiedad de un auto en su 
lista de prioridades existencia-
les, tribales o emocionales.

Segundo, si hoy el auto es para 
muchísima gente la máquina 
más compleja que manipularán 
en su vida, esto está a punto de 
dejar de ser así: más temprano 
que tarde andarán por las calles 
los autos sin conductor. Este 
simple hecho provocará verdade-
ros cataclismos: uno laboral, por 
supuesto, al quedar sin empleo 
millones de personas que viven 
de conducir un vehículo auto-
motor; otro simbólico-social, al 
desaparecer el rito de iniciación 
a la vida adulta que es aprender 
a conducir y obtener la licen-
cia; otro sanitario, al disminuir 
sensiblemente los accidentes 
de tránsito, principal causa de 
muerte entre los 15 y 30 años en 
muchos países; y otro económico 
y urbanístico, al quedar claro 
que ser dueño de un automóvil 
es simplemente costo neto, en 
dinero y en tiempo, y que vale 
más no ser poseedor, sino simple 
usuario en uno de los múltiples 
esquemas que van surgiendo.

Si acaso, sobrevivirán los autos 
deportivos, reservados a los muy 
ricos, que podrán conducirlos 
a toda velocidad en pistas pro-
pias, o accesibles para las clases 
medias que renten, por horas, 
bólidos de lujo en autódromos 
especiales, como hacen hoy los 
niños en los go-karts.

El engaño de VW pega directo en 
el corazón del ser posmoderno: 
la conciencia de lo crucial que 
resulta cuidar el medio ambiente 
y la confianza en las empresas 
–su reputación– como principal 
activo. Pone por tierra el mito 
de la autorregulación, para mal 

“El engaño de VW pega 
directo en el corazón 

del ser posmoderno: la 
conciencia de lo crucial 

que resulta cuidar 
el medio ambiente 

y al confianza en las 
empresas”
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de muchas industrias, y obliga a 
una respuesta masiva y drástica.

Una dirección clara sobre la 
construcción y mantenimiento 
de la reputación es, hoy, parte 
central de cualquier estrategia 
de negocio como, tristemente, 
queda claro con este caso. Tam-
bién, es una oportunidad para 
reflexionar sobre una industria 
a la que este incidente le puede 
acelerar el ritmo de transforma-
ción.

5. ¿QUÉ HACER?

VW perdió la reputación sin 
saberlo el mismo día que tomó la 
decisión de trucar sus motores. 
A partir de ahí, y al publicarse 
a escala global la noticia, lo que 
queda por hacer es de manual: 
reconocimiento de errores, 
petición de disculpas, reparación 
del daño causado y recuperación 
de la reputación. Tarea que debe 
realizarse en paralelo a todo lo 
anterior. En este caso es una 
obra titánica por el efecto domi-
nó que ha generado en toda la 
industria del motor. No faltarán 
competidores que torpedearán el 
proceso y algunos otros sectores 
productivos que aprovecharán 
la caída. Pero si hay algo que 
agrava sin duda la situación del 
paciente es la incertidumbre que 
genera en millones de propieta-

rios de vehículos el no saber si 
su coche es uno de los afectados 
por un virus auto inoculado por 
la empresa alemana.

A la gran empresa alemana no 
le queda más remedio que ganar 
tiempo para prepararse para el 
impacto. Tiempo que, por un 
lado, les ayuda a definir una 
estrategia de reducción de daños, 
pero que, por otro, incrementa a 
su vez los daños reputacionales 
que sufrirá cuando la noticia sea 
publicada.

En este punto, y una vez que ya 
es imposible negar que todo el 
organismo está contagiado, sólo 
queda actuar. Y es aquí cuando 
la propia compañía anuncia 
que es la responsable de trucar 
millones de vehículos en todo 
el mundo –reconocimiento de 
errores–. Intenta, además evitar 
la gangrena y demostrar cierto 
comportamiento ético empe-
zando a cortar alguna cabeza 
–necesario pero inútil para la 
contención viral–. Tras ello, 
llega el intento de aplicar una 
cura de urgencia. En este caso 
se trata del anuncio de recupe-
rar el daño causado. La compa-
ñía anuncia que revisará todos 
los vehículos a coste cero para 
los propietarios del coche. Pero 
esto se revela insuficiente.

“VW perdió la reputación 
sin saberlo el mismo día 
que tomó la decisión de 

trucar sus motores”
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La confianza del consumidor 
sobre las medidas que gobier-
nos e industrias toman para 
frenar el cambio climático 
se está quebrando conforme 
avanza el virus. Va a ser preciso 
replantearse el modelo y los 
sistemas de gestión y control. 
El debate sobre combustibles 
fósiles frente a energías alter-
nativas está servido. Muy pro-
bablemente inunde las mesas 
de debate del próximo COP 
21. De aquí a entonces va a ser 
necesario el replanteamiento 
de estrategias en muchos con-
sejos de administración. Sobre 
todo, va a ser preciso preparar 
cortafuegos reputacionales que 
eviten el contagio.

Esta política de prevención 
de crisis debe soportarse en 
sólidos pilares. Estos no pue-
den ser otros que los de la 
ética, el compromiso social,  la 
sostenibilidad, la innovación y 
la transparencia. La industria 
en su conjunto se juega mu-
cho en la contención del virus 
Volkswagen. Su reputación y, 
por lo tanto, la confianza. Los 
competidores no van a ser 
condescendientes, aprovecha-
rán la oportunidad. Sólo los que 
anticipen la jugada ganarán la 
partida.

Las torres gemelas han caído. 
Podemos estar ante una nueva 
era para la industria del motor.

“Los competidores no van 
a ser condescendientes,

aprovecharán la 
oportunidad”
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