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Resumen: El hecho de que la corrupcion atente tanto contra los derechos
de los ciudadanos, en su vertiente de administrados, como contra la libre
competencia al vulnerar el principio de igualdad, provoca que su conoci-
miento genere una seria reprobacion por parte de la opinién publica, lo
que constituye un problema no sélo para los agentes que intervienen en
ella —en la corrupcién— o la hacen posible, sino para la organizacion en
su conjunto.

Cuando la corrupcion es detectada y divulgada se genera no sélo una pér-
dida de confianza y credibilidad, sino también de reputacion, dando lugar
a situaciones de crisis en las organizaciones afectadas, lo cual puede
generar una inercia negativa por la cual otras pequefias crisis que pasa-
rian inadvertidas en otras circunstancias se ven potenciadas por ese dete-
rioro en la reputacion.

Este articulo trata de analizar la gestion de la crisis por parte de las
empresas a partir de las politicas de comunicacion y sus posibles conse-
cuencias sobre la imagen percibida de las mismas, ya que la implementa-
cion de modelos proactivos que acorten el ciclo de vida de la crisis se
presenta como una cuestion fundamental a la hora de recuperar la repu-
tacion y mejorar la imagen percibida de la empresa.

Palabras clave: Corrupcion, reputacion, imagen percibida, comunicacion,
gestion de crisis.
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Abstract: Corvuption strikes both against citizen rights and fair competi-
tion. Its knowledge leads to serious disapproval on the behalf of public
opinion. This constitutes a problem not only for agents that participate in
it —corruption- or make it possible, but for the whole organization.

When corruption is detected and spread, a loss not only in confidence and
credibility, but also in reputation, is generated. This gives rise to situations
of crisis in the organizations affected, which may cause negative inertia to
the effect that small crisis, that in other circumstances would remain unob-
served, are reinforced due to damage in company standing.

This paper attempts to analyze crisis management from the point of view
of communication policies set up by organizations and the possible conse-
quences over their perceived image. In this sense, the implementation of
proactive models that shorten crisis life cycle appears as a fundamental
aspect in order to recover reputation and improve the perceived image of
the firm..

Keywords: Corruption, reputation, perceived image, communication, cri-
sis management.
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1. Introduccioén

Por regla general la corrupcion, como manifestacion desviada
del gjercicio de poder, se vincula casi exclusivamente a la 6rbita de
la funcién publica! y por ende se centra en la misma, soslayandose
el hecho de que, como resalta Fabian Caparrés (2000: 18), la corrup-
¢ién no es una mera contradiccion con la legalidad vigente, suscep-
tible de ser fiscalizada por unas instancias de control administrativas
o judiciales que se resistan al soborno, pues se trata, ante todo, de
una fenomenologia; de una auténtica contracultura que se filtra en el
tejido social, empapando el juego de relaciones entre los individuos
que la integran -servidores publicos y administrados-, vinculada
fundamentalmente a una preocupante falta de compromiso ciudada-
no. Es evidente, por tanto, que para que se materialice la figura del
corrompido tiene que existir ineludiblemente la voluntad, decisién y
accion del corruptor, aquel sin cuya participacion la corrupcion
nunca pasaria del plano de la intencidon.

Empleados publicos -funcionarios o politicos- y particulares
-actien €stos en nombre propio o en representacion de una entidad
con personalidad juridica-, coadyuvantes en la accién que da lugar
a la corrupcion, se erigen como principales actores de lo que Savo-
na denomina como mercado de la corrupcion y en el cual aquéllos
trataran siempre de maximizar sus oportunidades, con el mayor
beneficio lucrativo posible, y minimizar los costes, toda vez que el
conocimiento de su intercambio efectuado al margen de ley no sélo
podra dar lugar a la aplicacion de sanciones tipificadas por la corres-
pondiente norma de orden legal sino también a la pérdida de la repu-
tacion que, ademds de alcanzarles como protagonistas materiales de
la accion punitiva también afectard a las instituciones publicas y pri-
vadas de las que, respectivamente, formen parte.

Es la corrupcion, por tanto, una accién ilicita cuyo conocimiento

por la opinién publica genera una severa reprobacion por parte de
¢sta al tiempo de pérdida de confianza no sélo en quienes se consti-
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tuyeron en sujetos activos de los actos de corrupcion sino también
de las instituciones -publicas o privadas- de las que aquellos forma-
ban parte, ya que en casi todo acto u operacion de corrupcion se ali-
nean componentes econdémicos o financieros publicos y privados
con la intencion tultima de hacer prevalecer lo privado sobre lo
publico; situacion que se hace mas patente cuando la corrupcion
supera uno o varios actos aislados para constituirse como un proce-
so organizado y habitual que se conoce como criminalidad organi-
zada (Carbajo, 2001: 55).

Es evidente que la corrupcion atenta directamente contra los inte-
reses de los ciudadanos, contemplados €stos desde su vertiente de
administrados, pero también tiene efectos negativos para el desarro-
llo de la libre competencia, al quebrarse el principio de igualdad,
cuando por medio de actos corruptos se beneficia ilicitamente a un
particular frente a sus competidos en sus relaciones con las admi-
nistraciones publicas. Por consiguiente, la corrupcion vulnera los
principios de libre y leal competencia, entendidos éstos como pau-
tas ineludibles en el ejercicio de la libertad de empresa en el marco
de una economia de mercado cuyo desarrollo se sustenta en la idea
de la eficiencia.

De ahi que la corrupcién, cuando es detectada y divulgada, dé
lugar a situaciones de crisis? en las organizaciones afectadas y cuyo
alcance es dificil de predecir en el momento de su eclosion, ya que
de no conjurarse debidamente, pueden abocarlas a la generacion de
una inercia negativa que ademas de actuar como lastre en la recu-
peracion de la reputacion perdida provoque una crisis permanente
al convertirse en potenciador de otras pequefias crisis propias de la
actividad cotidiana y que, en circunstancias normales, pasarian
desapercibidas para la opinién piblica en general y para el publico
objetivo de dichas organizaciones en particular, pues, sobre todo en
el caso de las empresas mercantiles, no ha de olvidarse que los
entornos registran cada vez mas un mayor dinamismo.
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La reputacion posee un valor intrinseco y éste es susceptible de
una rapida devaluacion (Sheldon, 1994: 23). Por tanto las organiza-
ciones deberan velar por el cumplimiento de la legalidad y ver en la
corrupeion un cierto canto de sirena, que si bien suena dulce y
armonioso, en cuanto a la obtencién de beneficios a corto plazo
mediante la consecucion de contratos dificiles de alcanzar por pro-
cedimientos legales, las conduce hacia los acantilados de la pérdida
de credibilidad. Y la traduccion en términos econémicos de esta pér-
dida de credibilidad, como uno de los efectos de la merma en la
reputacion, suele ser superior a los beneficios obtenidos por la men-
cionada préctica ilegal, toda vez que dichos términos econémicos
han de contemplar no solo el coste de oportunidad sino también los
recursos necesarios para invertir en la recuperacion de la reputacion
perdida y que debera sustentarse en la proyeccion de una nueva
identidad corporativa que cambie la percepcion de la imagen. Como
también apunta Sheldon (1994: 16), obviamente, la fama puede cre-
arse o destruirse por razones ajenas a la marca, el servicio o a la
empresa en cuestion.

Una buena campaiia publicitaria, relaciones publicas cualifica-
das, patrocinios imaginativos, grandes promociones y puntos de
venta estratégicos son algunas de las inversiones posibles cuando se
pretende ganar una fama determinada y, por supuesto, mantenerla.
Normalmente, la reputacion no se consigue sin grandes y costosos
esfuerzos. Una vez perdida, recuperarla puede resultar ain mas difi-
cil. Ademas, en este sentido, puede considerarse que la reputacién
es como el agua contenida en un vaso y que una vez arrojada al
suelo es ardua tarea la de devolverla a su estado anterior.

La reputacion de una empresa es consecuencia de la compara-
cion en la mente de cada individuo -conformador de la opinion
publica, de los agentes que intervienen en el entorno de aquella o del
publico objetivo al cual se dirige- de la imagen de la misma con lo
que considera que deben ser los valores y comportamientos ideales
para este tipo de organizaciones. La reputacién no es, pues, la ima-
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gen de una organizacion, sino un juicio. Un juicio determinativo ela-
borado de acuerdo con el procesamiento de percepciones.

2. Determinantes

Frente a las variables clasicas del liderazgo emerge, cada vez con
mas fuerza, una nueva condicion para el liderazgo, como es la repu-
tacion corporativa (Villafaiie, 2003; 6).

En este sentido construir una sélida reputacion exige a las orga-
nizaciones cumplir tres condiciones: sensibilidad organizativa, una
gestion preactiva de la reputaciéon y un comportamiento corporativo
comprometido (Villafaiie, 2003; 8) a lo que podria afiadirse la nece-
sidad de efectuar una riguroso control de los comportamientos éti-
cos de los directivos.

Cuando una empresa se ve afectada por un caso de corrupcién,
bien porque sus directivos consideren que no deben renunciar a la
misma en un entorno en el que sus competidores obtienen condicio-
nes mas ventajosas gracias a la préactica de actos corruptos o porque
algunos de sus empleados se consideren legitimados a tomar parte
en acciones de corrupcion con apariencia de actos de cortesia social
-con evidentes sobornos en forma de regalos, invitaciones, etc.-3, ha
de tener clara conciencia de que, en lo referente a su reputacion, se
encuentra ante la necesidad de gestionar adecuadamente la crisis
provocada. En este sentido, ha de estimarse el planteamiento de
Fink (1986: 87) en cuanto a que por crisis ha de entenderse toda
situacion prodromal que corre el riesgo de: a) aumentar en intensi-
dad; b) ser objeto de inspeccion por parte de los poderes publicos
y/o de los medios de comunicacion social; ¢) interferir en el desa-
rrollo normal de los negocios; d) poner en peligro la imagen positi-
va de que disfruta la empresa o sus directivos; y, e) dafiar el balance
de resultados de la empresa de alguna forma.
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La corrupcion no es un fenémeno achacable a terceros, ajenos a
las organizaciones implicadas en la misma, ni tampoco consecuen-
cia de un hecho fortuito que involucra involuntariamente a sus suje-
tos activos y los sorprende, bien en su forma de actuar (aspecto
puramente operativo) o en su buena fe (cuestion de caracter ético).
La corrupcion para que pase del estadio de la idea a la materializa-
cién de un acto punible requiere de la proactividad de sus protago-
nistas. De este modo, de acuerdo con Smart, Thompson y Vertinsky
(1978: 63), las empresas deberan considerar que la proclividad a
padecer una crisis estara determinada fundamentalmente por tres
tipos de variables:

a) Variables del entorno o de la competencia: todas aquellas
variables relativas al entorno fisico y competitivo de la orga-
nizacion.

b) Caracteristicas relativas a la direccion; tales como los esti-
los de gestion y mando de los directivos y la capacidad indi-
vidual de éstos.

¢) Atributos de la organizacion: como pueden ser los recursos
y estructura con que cuenta la empresa, asi como su cultura
organizativa.

Como puede apreciarse, la corrupcion como causa de crisis
puede encontrarse en cada una de las citadas variables, pues las
motivaciones que la provocan suelen hallarse en la lucha competiti-
va, los estilos de gestion sustentados en la idea de que el fin (la
obtencion de resultados) justifica los medios (la practica de conduc-
tas amorales y delictivas), asi como la propia cultura organizativa
sustentada en una forma peculiar de entender la vision, misién y
negocio de la empresa en un entorno competitivo, por regla general
inestable, en el que la practica generalizada de la corrupcion da for-
taleza a la idea de hacer normal lo ilegal al amparo, en ocasiones, de
la tolerancia de los poderes publicos y /o la impunidad de 1a falta de
fiscalizacion de sus actividades. Esta idea es la que lleva a Muriel
(2001: 29) a considerar que determinados comportamientos empre-
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sariales -achacables a las empresas o a algunos de sus directivos-
propician la aparicién de diferentes factores favorecedores del desa-
rrollo de la corrupcidn; de manera que la corrupcion se muestra
como un fendémeno que, en cierta medida, se autoalimenta desde la
perspectiva empresarial, en un aparente “equilibrio Nash” que
recuerda el dilema del prisionero.

En este sentido el caso de la empresa Arthur Andersen constitu-
ye un claro ejemplo de pérdida de imagen con unas graves conse-
cuencias para la misma, mas para una empresa cuya facturacion
depende casi exclusivamente de su reputacion, la cual se ha visto
seriamente afectada como consecuencia de su actuacién en el escan-
dalo de la empresa norteamericana ENRON, con la destruccion de
documentacion importante para la investigacion por el fraude y con-
siguiente quiebra y cierre de la compaiiia®.

La auditora y consultora, otrora simbolo de liderazgo multina-
cional con presencia en decenas de paises y resultados econdmicos
al alza, se derrumbé semanas después de que saliera a la luz el caso
de las cuentas trucadas de ENRON, las cuales debia cuidar y que no
s6lo no lo hizo, sino que colabor6 en su ocultamiento a sabiendas de
las implicaciones futuras. Andersen no habia sufrido ninguna explo-
sién en sus oficinas ni sus socios en algin lugar del mundo pade-
cieron ataques fisicos; tampoco sus servidores fueron violados por
piratas informaticos; nada de esto padecio, sino algo mucho peor, ya
que perdid la confianza del publico. En el caso de Andersen, una
empresa de servicios, la pérdida de este valor intangible tuvo un
efecto contundente (Rojas, 2003; 2).

En esta misma linea cabria situar también el caso de Vivendi, el
segundo grupo mundial de comunicacion. En la crisis de alguna de
estas empresas es posible hallar un sensible deterioro de su posicion
competitiva en mercados clave. No obstante, tal y como precisa
Canals (2004; 18) su declive y desaparicion en algunos casos ha
venido provocado por graves escandalos asociados al comporta-
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miento deshonesto de sus altos directivos o del consejo de adminis-
tracion y, en iltimo término, por la ausencia de buenas practicas de
gobierno corporativo.

3. Identificacion y clasificacion tipolégica

No obstante, seglin datos del Institute Of Crisis Management
(Gonzélez Herrero, 1998: 31) la mayoria de los actos de corrupcion
llevados a cabo por empresas obedecen a la iniciativa personal de
alguno de sus directivos y con el desconocimiento del consejo de
administracién?, en mercados donde se da una competencia muy
intensa y en los cuales las administraciones publicas reguladoras de
los mismos no cuentan (o no quieren contar) con los mecanismos
apropiados para combatir la corrupcion.

Asi, de acuerdo con la clasificacion de las tipologias de crisis
efectuada por Gonzalez Herrero (1998: 55) y que contempla tan solo
dos clusters (crisis evitables y crisis no-evitables®) para agrupar los
fendmenos en funcién de las posibilidades de intervencion que tiene
la organizacion, los actos de corrupcién provocaran crisis de tipo
evitables o aquellas generadas por situaciones que podrian evitarse
mediante una intervencion oportuna y eficaz por parte de la organi-
zacion y cuyo origen se encuentra, normalmente, en acciones huma-
nas sobre las que la empresa puede influir o controlar..

De manera ideal, el objetivo Gltimo de la organizacion en este
tipo de crisis deberia ser evitarlas, pero como minimo, preverlas y
adoptar medidas preventivas que redujeran sus consecuencias nega-
tivas. Como dicen Mitroff y Pearson (2002: 45), ninguna organiza-
cion puede impedir todas las crisis, pero toda organizacion puede
minimizar las probabilidades de que ocurra, rebajar sus costes y
rebajar la condena’ que toda crisis implica.

Sin embargo, en numerosas ocasiones, las empresas cuyos meca-
nismos de control sobre sus directivos son inexistentes o presentan
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serias deficiencias o bien hay una confianza absoluta en los mismos
o en alguno de ellos y ésta se ve burlada por el abuso ejercido sobre
la misma, la sorpresa embarga a la organizacion y puede llegar a
conmocionarla de tal modo que le merme su capacidad de respues-
ta ante la opinion ptblica y la convierta en un blanco vulnerable
tanto de los medios de comunicacién social como de sus propios
competidores que, evidentemente, se encontraran ante una oportu-
nidad muy estimable para desplazarla del mercado y ocupar el
hueco que dejaria libre.

El reciente “caso Parmalat”, en el que la falsificacion de docu-
mentos bancarios provoco en diciembre de 2003 la caida y hundi-
miento de la empresa lactea italiana, o el todavia mas reciente
(enero de 2004) escandalo de Adecco, la mayor empresa de trabajo
temporal del mundo que parece derrumbarse sin remision, plantean
en cualquier caso las graves consecuencias de la salida a la luz
publica de técnicas cuando menos poco transparentes.

En cualquier caso la empresa debera reaccionar, tomar la inicia-
tiva, adelantarse a los acontecimientos, romper con el silencio que
pueda dar lugar a la interpretacion de asentimiento o complicidad,
defender la honorabilidad, en definitiva preservar su reputacion, y
todo ello mediante una planificada gestion de crisis, concebida €sta
como la capacidad de una organizacion de asumir de manera rapida,
eficiente y efectiva las operaciones de emergencia necesarias para
eliminar o reducir las amenazas que se ciernen sobre la misma, asi
como los efectos negativos que una situacion puntual puede provo-
car sobre su imagen y reputacion.

4. Politicas de comunicacion
La gestion de crisis afectara, en primer lugar, a las politicas de
comunicacion de la empresa, con las consiguientes repercusiones en

la imagen percibida de la misma y ésta, a su vez, influird en el atrac-
tivo percibido del producto/s o servicio/s que actua de motor de su
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actividad de negocio. (fig. 1). Ademas, ha de considerarse el hecho
de que las crisis provocadas por corrupcion, susceptibles de ser cla-
sificadas dentro de las de tipo humano-social de orden interno (fig.
2) no sélo afectan directamente a la reputacion de la empresa impli-
cada sino también a los denominados stakeholders o grupos de inte-
rés (suministradores, distribuidores, clientes, agentes financieros,
administraciones publicas, sindicatos, etcétera) cuya imagen y repu-
tacion puede verse enturbiada por su relacién con la empresa en
cuestion. De manera que los efectos negativos del conocimiento
publico de la practica de actividades de corrupcion se dirigiran tanto
hacia la pérdida de credibilidad y confianza por parte de los agentes
que le permiten a la empresa detentar determinada cuota de merca-
do y posicionamiento en el mismo como hacia la posibilidad de
poder desenvolver con normalidad su presencia y desarrollo en el
mercado al contar con el rechazo o la falta de disposicion a seguir
manteniendo relaciones con ella por parte de los citados grupos de
interés.

Figura 1. Importancia estratégica de la gestion de crisis
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Figura 2. Tipologia de las crisis empresariales
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Las empresas, ante la aparicién de una crisis provocada por la
comision de actos de corrupcion llevados a cabo a iniciativa perso-
nal de alguno o algunos de sus miembros®, debera responder con
inmediatez, tal y como ya se ha sefialado, pero sin dejar lugar al azar
y a la improvisacién dicha respuesta, toda vez que la asociacién del
azar con la improvisacion suele dar como resultado la aparicién del
caos y éste conducir a la irremediable pérdida total del control,
aumentar la incertidumbre, potenciar las ventajas de los
competidores y dificultar la salida de la crisis. (fig. 3) Por tanto, si
se valora el hecho de que cada crisis es unica, pues no todas cuen-
tan con elementos idénticos tanto endégenos como exdgenos, la sor-
presa es un factor en ocasiones determinante y que siempre da lugar
a una situacion de urgencia, la planificacién previa se muestra como
imprescindible para, entre otras cosas, facilitar una actitud
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proactiva, de respuesta inmediata, adaptada a cada situacién con-
creta, conjurar el caos y minimizar los riesgos desencadenantes de
una crisis incontrolada.

Figura 3. Efectos de la crisis.
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Una vez que la crisis se ha desencadenado, el tiempo se convier-
te en un factor clave al ser el peor enemigo de la empresa. Asi, para
ésta, la velocidad es vital. Una gestion efectiva de la crisis y una
minimizacién de los dafios dependera de la velocidad de reaccion y
del grado en que la empresa pueda superar la situacién (Martinez,
Rodriguez y Juanatey, 2003; 144).

Si bien en el ultimo tercio del pasado siglo la corrupcién ha con-
citado la atencién de numerosos organismos internacionales que, a
su vez, dieron lugar a la creacion de nuevas instituciones que tienen

como finalidad la lucha contra la corrupcién?, las empresas no sue-
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len contemplar a la corrupcién como una posible causa generadora
de una crisis en su seno. Ni siquiera las empresas que actuan en mer-
cados internacionales y en paises de riesgo por el indice de
corrupcion!® ven, por regla general, la necesidad de incorporarla
como posibilidad en su correspondiente Plan de Gestion de Crisis.
Sin embargo, la mayoria de las clasificaciones de tipos de crisis
(Institute for Crisis Management, 1993; Gottschalck, 1993; Berge,
1990; Meyers y Holusha, 1986; Reihardt, 1987, Mitroff, Pauchant
y Shrivastava, 1988;y, Gonzalez Herrero, 1996) consideran que la
corrupcién ha de incluirse dentro de las desencadenadas por la
comision de actos delictivos, ya que dentro de éstos ocupa el primer
Jugar, pues la corrupcion es la accion ilegal que mas afecta a
las empresas.

4. La accion proactiva

Asi, las crisis causadas por la corrupcion pueden y deben incor-
porarse al Plan de Gestion de Crisis catalogadas bajo el epigrafe de
“evitables” y sujetas a la aplicacion de modelos proactivos (fig. 4)
que acorten el ciclo de vida de la crisis, mediante la realizacion de
las acciones planificadas (fig. 5) y den lugar a la iniciacion de la ges-
tion de la post crisis, con la que se comenzara la recuperacion de la
reputacion.
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Figura 4. Modelo para la gestion de crisis evitables.
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La proactividad implica adelantarse a los acontecimientos, ser
los primeros en denunciar los hechos, incluso antes de que lleguen
a los medios de comunicacion social y éstos los difundan a la opi-
nién publica, colaborar con los poderes publicos para clarificar la
situacion y delimitar las responsabilidades, facilitar toda la informa-
cion que la opinion publica demande para evitar cualquier tipo de
especulacién, rumor u opinion sesgada o malintencionada -promo-
vida por el desconocimiento o el interés de los competidores por
hacer a la compaiia reo del desprestigio-, y todo ello siempre desde
el prisma de la veracidad, mediante la emisién de un mensaje uni-
voco -transmitido por un tnico portavoz previamente formado para
actuar en situacion de crisis- e inequivoco. Emplear para el desarro-
llo de los modelos proactivos , asi como la consecucién de la mayor
eficiencia en el logro de los objetivos trazados, todos los medios de
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comunicacioén social al alcance de la empresa, tanto los tradiciona-
les como los multimedia, con la finalidad de evitar cualquier
resquicio que pueda dar lugar a la ambigiiedad o propiciar ideas
turbias sobre el asunto.

Figura 5. Acciones planificadas para la gestion de crisis evitables.

PROACCION REACCION

Analisis de relaciones con los
publicos
Andlisis de posibles
conflictos/escenarios
Elaboracion de un plan de
contingencia

Determinacion de objetivos
Equipo de crisis
Elaboracion de material informativo

Equipo de crisis
Plan de crisis
Evaluacion deiplan de crisis
Elaboracién del material informativo

Busqueda de apoyos
Relaciones con los medios
Comunicacion con ptiblicos afectados
Control de rumores

Vigilancia del entorno
Investigacion
Analisis del entorno
Evaluacion de resultados
Politicas de comunicacién y marketing

Fuente: elaboracion propia adaptada de Gonzalez Herrero (1998: 56)

Ha de tenerse en cuenta que la proactividad, frente a la reactivi-
dad reducira los riesgos inherentes a toda dinamica de crisis (fig. 6)
y en la que siempre los medios de comunicacion social tienen una
mayor inmediatez sobre la opinién publica cercenando o, cuando
menos, dificultando la capacidad de reaccion de la empresa. Ade-
mas, en el caso concreto de la corrupcion, por la extremada sensibi-
lidad que hacia ella muestra la opiniéon publica, los medios de
comunicacién social suelen adoptar la funcién de agentes garantes
del sistema democratico y agudizan su presion informativa en aras
del principio de transparencia.
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Figura 6. Dinamica de la crisis
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Fuente: elaboracién propia

En definitiva, las empresas deben tomar conciencia de que la
corrupcién es la causa de crisis con mayor riesgo para su reputa-
cién, muy superior a las generadas por motivos exégenos (acciden-
tes, fenémenos naturales, etcétera) o por las demds de tipo
end6geno (conflictos laborales, problemas financieros, producto
defectuoso, etcétera) salvo las provocadas por adulteraciones y que
se situarian en un nivel superior. Y una empresa sin reputacién es
una empresa herida de muerte.
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Notas

1 El substrato factico de la corrupcion reside, fundamentalmente, cn la activi-

dad econdmica de la Administracion y, habitualmente, en la atribucion del
control y aplicacion de fondos publicos a cargos politicos (corrupcion
politica) o funcionariales (corrupcion funcionarial), pero también -siendo
éste su rasgo mas caracteristico- en las relaciones ilicitas o fraudulentas de
la actividad publica y sus 6rganos de control con intereses econémicos
privados propios o ajenos que persiguen la maximizacién del lucro a costa
del interés general. (Carbajo, 2001: 55)

2 Por crisis, desde la 6ptica de la comunicacion, puede entenderse todo cam-

bio repentino entre dos situaciones, que pone en peligro la imagen y el
equilibrio natural de una empresa porque, entre las dos situaciones (la
anterior y la posterior a la crisis), se produce un acontecimiento subito
(inesperado o extraordinario) frente al cual una organizacion tiene que
reaccionar comprometiendo su imagen y su equilibrio interno (como orga-
nizacién) y externo (como institucion) ante sus publicos y en general ante
la opinion publica (Pifiuel,1997: 167).

3 Las conclusiones de la IX Conferencia Internacional contra la corrupcion

ponen dc manifiesto que estamos ante uno de los peores legados del siglo
XX, quc pese a extender sus tentaculos por todo el mundo, recae con
mayor crueldad en los paises mas pobres. Los datos aportados en 1997 por
el Banco Mundial ponen de manifiesto como en los paises del llamado
primer mundo, la incidencia de sobornos y coimas a funcionarios publi-
cos representa en torno a un 12 por ciento, en tanto que en zonas depri-
midas (Africa Subsahariana, Europa del Este o Lationoamérica) los
porcentajes fluctiian entre el 35 por ciento y el 51 por ciento, dependien-
do del nivel de desarrollo alcanzado por tales economia de transicion. Asi,
cuando la corrupcién asume caracter endémico, el problema se agudiza,
pues ¢l favoritismo politico y economico se convierte en moneda de cam-
bio para cualquier transaccion econdmica que involucre o dependa de
organos e instituciones publicas (Velarde, 2001: 61).

4 El caso ENRON involucr6 a muchos dirigentes politicos de los Estados Uni-

dos, y generd mas de un centenar de desempleados y mas de un millar dc
damnificados por las acciones fraudulentas de la empresa.

5 En estos casos los directivos actores de los actos de corrupcion suelen acu-
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dir a dichas practicas para la obtencion de beneficios que les permitan pre-
sentar buenos resultados de su gestion y como consecuencia de ello
consolidarse en su puesto dentro de la organizacion, acrecentar su imagen
como gestor y posicionarse favorablemente para obtener mas poder, des-
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plazar a sus competidores en el seno de la organizacion, lograr rendi-
mientos econémicos mediante primas, stock options, gratificaciones
extraordinarias, etcétera, asi como la utilizacion de la empresa para la rea-
lizacién de negocios personales.

6 Como crisis no-evitables o accidentales se consideran aquellas cuyo origen
se encuentra, normalmente, en agentes de la naturaleza, pero también en
ocasiones en errores 0 acciones humanas no controlables por la empresa
como es el caso de muchos accidentes,

7 Condena que, en el caso de crisis por corrupcién, tiene su mayor peso en el
ambito social para desde ahi incidir en la actuacién puramente mercantil.
La salida a una crisis de este tipo suele ser mucho mas dificil por este
aspecto.

8 Un ejemplo de este tipo de crisis la protagonizé en Espaiia la multinacional
alemana Siemens. En 1996 la citada empresa fue acusada, a través de dife-
rentes medios de comunicacién social, de haber recibido informacién pri-
vilegiada al conocer, dos afios antes de su adjudicacién, el proyecto
NAFA (Nuevo Acceso Ferroviario de Andalucia). Tgualmente fue acusa-
da de haber pagado importantes cantidades de dinero en concepto de
comisiones a empresas muy ligadas al Partido Socialista Obrero Espaiiol
(PSOE), fuerza politica que detentaba en aquella época el gobierno espa-
fol. Siemens, sorprendida por la crisis, reacciond con una politica de
comunicacion basada en la emision de comunicados aclaratorios y la
insercion de éstos en los principales diarios espafioles como publicidad
(informacién pagada). Segun dichos comunicados la empresa habia sido
sorprendida en su buena fe por la accion personal de alguno de sus direc-
tivos implicados en el contrato de los trabajos en cuestion. Paralelamente,
Guido Brunner -ex embajador de la Republica Federal de Alemania en
Espafia ¢ implicado judicialmente en la financiacion ilegal del PSOE-
abandon6 su puesto en el Consejo de Administracion de Siemens y cuatro
meses despucs el maximo responsable financiero de la compaiiia en Espa-
fia fue trasladado a la sede principal en Alemania. Cinco afios mas tarde,
el proceso judicial seguido en Espafia por el pago ilegal de comisiones a
miembros del PSOE que ocupaban puestos en las administraciones pibli-
cas sigue abierto y los medios de comunicacion social se han vuelto a
hacer eco del denominado “caso Siemens” al optar estd compaiifa a un
nuevo contrato con la Administracion central espafiola para la compra de
maquinas de ferrocarriles de alta velocidad. Siemens todavia no ha recu-
perado su imagen y sigue siendo observada con cierto recelo por la opi-
nion publica espafiola.
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9 Entre éstas instituciones, aunque de caracter no gubernamental, se encuen-

tra Transparencia Internacional y desde 1985 publica anualmente el deno-
minado Indice de Percepcion de la Corrupcion en el contexto de los
negocios internacionales. En dicha publicacion se refleja, en relaciéon a
determinados paises del mundo —133 en la edicidén correspondiente a
2003- el grado de percepcion que tienen los agentes empresariales que lle-
van a cabo negocios con uno o mas de los paises analizados en relacién a
la necesidad de acudir a practicas de corrupcion para poder efectuar sus
operaciones mercantiles. Los paises objeto del analisis reflejado son cali-
ficados de 0 a 10 puntos de acuerdo con la probabilidad que los directivos
de empresas perciben de que se les va a requerir una determinada canti-
dad econdmica como soborno cuando pretendan efectuar negocios en el
pais respectivo, de manera que cuanto mas elevada sea la mencionada pro-
babilidad menos puntos seran los otorgados. El Indice se fundamenta en
la realizacién de 17 encuestas y estudios diversos llevados a cabo por 13
instituciones de caracter independiente, y en €l nada mas se incorporan
aquellos paises sobre los que hay datos procedentes, como minimo, de tres
fuentes distintas, lo cual hace que los paises reflejados varien de edicién
en edicién.

10 El Indice de Percepcion de la Corrupcion, correspondiente a 2003, sitia en
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los diez ultimos lugares (los paises con mayor percepcion de practicas de
corrupcion) a Angola, Azerbaijan, Camerun, Georgia, Tayikistan, Myan-
mar, Paraguay, Haiti, Nigeria y Bangladesh, todos ellos con una puntua-
cion inferior a dos puntos sobre diez, mientras Espafia se sitla en este
ranking en la vigésimotercera plaza con un seis con nueve sobre diez,
valor similar al de Francia o Portugal pero muy lejos de los paises escan-
dinavos, que encabezan el ranking con puntuaciones superiores a nueve.



