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INTRODUGCION

¢Por qué es importante preparar una institucién u organizacién para
enfrentar una crisis? ¢Cudles pueden ser los costos o las consecuencias
de enfrentar una crisis sin la preparacién debida? ¢Cémo podemos
identificar una crisis oportunamente para impedir que crezca hasta
ser, incluso, catastréfica? ¢CSmo podemos aprender de ellas en be-
neficio de las instituciones u organizaciones, asi como del publico al
que buscan servir? Estas son preguntas que los lideres de gobiernos y
grandes organizaciones comenzaron a plantearse a partir de principios
de los afios ochenta, a raiz de algunos accidentes industriales de gran
visibilidad mundial.

Especialistas en alta direccién, administracién, comunicacion y re-
laciones piblicas abordaron el tema desde su 2mbito de especialidad y,
posteriormente, la atencién de la academia lo consolid6, por una parte,
como una disciplina de estudio y, por otra, como un campo profesional
con herramientas de utilidad probada: Ia gestién de crisis. Sus obje-
tivos son lograr que las instituciones y organizaciones disminuyan al
miximo posible los riesgos y su vulnerabilidad ante una crisis, estén
alerta para identificarla en sus fases iniciales y para enfrentarla en me-
jores condiciones, asi como —en caso de que una crisis llegue a es-
calar— dispongan de las mejores herramientas y métodos para hacerle
frente y administrar las consecuencias.

No todas las crisis pueden predecirse, ni mucho menos prevenirse.
Pero todas pueden manejarse de modo méds efectivo si entendemos y
aplicamos las mejores pricticas disponibles:‘ Eso es la gestién de crisis.
Las grandes organizaciones —gobiernos, empresas, partidos poli-
ticos— y quienes las encabezan estin permanentemente expuestos al

! Secretario de Turismo del gobierno de Tlaxcala.
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escrutinio piiblico, a intereses adversos de competidores y adversarios
politicos, a la critica y la vigilancia de los medios de_comunicacién y
a las acciones de terceros con agenda propia, que buscan obtener en
ocasiones beneficios a costa de los demds. Nadie estd exento de vivir
una crisis.

Esta antologia presenta los rasgos fundamentales de la disciplina de
la gestion de crisis y refiere las caracteristicas distintivas de su prictica.
Por una parte, en la introduccién se muestra como se conforma, cuiles
es la naturaleza de las crisis, cudles son las caracteristicas de su “ciclo
de vida® y qué previsiones deberia tomar una organizacién antes, du-
rante y después de una crisis. Por otra, el articulo y los cuatro capitulos
de libro que se incluyen ofrecen, ademas, una referencia introductoria
concisa y clara de la gestién de crisis, materiza en la que el nimero de
publicaciones es enorine, aunque principalmente en inglés. En México
hay xinicamente un par de publicaciones hasta ahora, de las cuales se
incluye también material. El capitulo de René Deister trata sobre re-
cursos utiles para la gestion de crisis —tales como ¢l comité de crisis
o €l plan de manejo de crisis— y el de Bruno Newman y Marta Mejia
sobre la orientacion, elementos e instrumentos que deben tomarse en
cuenia para comunicar de modo efectivo en un momento de crisis.

Los otros tres textos son referencia importante en la disciplina,
de autores multicitados, que brindan una exposicién nitida sobre
Ia gestion de crisis para el lector que se aproxima a este tema por
primera vez. Para facilitar su entendimiento y organizar su trata-
miento practico con mayor efectividad, una crisis se ha descrito como
un proceso al que se le ha denominado predominantemente “ciclo de
vida”, El articulo de Norman R. Augustine es una lectura cldsica que
muestra las caracteristicas y naturaleza de cada fase de ese ciclo, ins-
piradas originalmente en el también clisico libro de Steven Fink de
1986, Crisis Management, cuyo subtitulo “planear para lo inevitable”
imprimio un rasgo determinante en la conformacién de la gestion
de crisis como disciplina, al destacar la importancia de la prevencién.
No se ha incluido traduccién de algtin capitulo de Fink, pero en la
introduccion se refieren sus aportaciones mas importantes. El lector
también encontrard, en el capitulo de Ian I. Mitroff y Christine M.
Pearson, un esquema integrado de cémo “fluye” una crisis, cudles

son sus tipos, quiénes son los actores mds relevantes y qué argumen-
taciones —"obstdculos” las llaman los autores— impiden gestionar
adecuadamente una crisis. Finalmente, se incluye el capitulo de Boin,
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't Hart, Stern y Sundelius, el cual es una referencia obligada, en un
libro que es un clisico moderno, quienes presentan lecciones de ha-
llazgos en la investigacién y el estudio de casos para mejorar la practica
del manejo de crisis.

Por iiltimo, en la bibliografia se presenta una sugerencia de cinco
lecturas basicas, cuya revisién es imprescindible para quienes se en-
cuentren interesados en profundizar en la disciplina de la gestion de
crisis, asi como una lista de lecturas adicionales dirigida a los lectores
que deseen conocer aspectos detallados o temas particulares en la ma-

teria,

L. {CUALES SON LOS ORIGENES DE LA DISCIPLINA?

Aunque toda forma de organizacién humana ha vivido crisis desde la
antigiiedad, el estudio y anilisis de c6mo se gestan las circunstancias
adversas que se revelan sibitamente contra las instituciones u orga-
nizaciones piblicas y privadas no se desarrollé de modo sistemaético
sino a partir de mediados de los anos ochenta, tanto en la academia
como en el mundo profesional. El estudio de Fink en 1986 se trans-
formé6 en referencia obligada en el campo de la gestion de crisis yse le
reconoce como el primer libro especializado en la materia. Posterior-
mente aparecié otro libro, de Laurence Barton, el cual tuvo una im-
portante influencia también.? Estas publicaciones detonaron el interés
por comprender por qué surgen las crisis, cudndo una organizacién es
mds proclive a ellas, a qué se debe que unas sean exitosas al enfrentar
eventos criticos e incluso aprovechen oportunidades a partir de ellos,
mientras que otras sucumban y, particularmente, qué pueden hacer
las organizaciones para prepararse, evitar riesgos o disminuir la mag-

2 Steven Fink, Crisis Management. Planning for the Inevitable, Nueva York, American Ma-
nagement Association, 1986, asi como Laurence Barton, Crisis in O@unmtwm Managing
and Communicating in the Heat of Chaos, Cincinnati, South-’ Western College Publishing,
1992, Una versién actualizada de este tiltimo libro se publicd diez afios después bajo et
titulo de Crisis in Organizations IF, Cincinnad, South-Western College Publishing/Thomp-
son Learning, 2001. Adicionalmente, otro antecedente en la evolucién de la gestion de
crisis como dmbito profesional puede encountrarse en R. 8. Smith, “How to Plan for Crisis
Communications”, Public Relations Journal, 35 (1979), 17-18.
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nitud de sus efectos, asi como reaccionar del mejor modo posible ante
una crisis una vez que ésta se presente. i

Fink escribié a partir de su propia experiencia como miembro de
lo que result6 ser el equipo especial de manejo de crisis, instaurado
sobre la marcha, del gobernador de Pennsylvania en 1979, Richard
Thornburgh, para lidiar desde su gobierno con las consecuencias
del accidente en la planta nuclear ubicada en el drea de Three Mile
Island, propiedad de la empresa Metropolitan Edison. Este accidente
se recuerda como la emergencia nuclear mds importante en Estados
Unidos,® y para Fink confirmé la factibilidad de planear cémo res-
ponder a las crisis.

Vale la pena mencionar que si bien Fink se inspiré en su involu-
cramiento personal en la gestién de la crisis de Three Mile Island,
el caso mis relevante que detoné el interés en la gestién de crisis

como materia de estudio sistemdtico y “la puso [...] en el mapa’,

como afirman Mitroff y Anagnos, fue el de Johnson & Johnson en
torno a cinco fallecimientos en Estados Unidos causados por el
consume de su analgésico Tylenol, el cual habia sido contaminado
con cianuro por alguien con intenciones criminales en 1982.* El
propio Fink lo incluye como uno de sus ejemplos clave en su ya
clasica publicacién. El caso Tylenol se considera una importante
ilustracién de una crisis en la que “una organizacién se hace res-
ponsable de sus productos sin que haya tenido que ser obligada”,
como refieren también Mitroff y Anagnos.’

El libro de Fink llevé en su subtitulo la frase que bien puede
identificar la primera corriente de estudio que se desarrollé en la

¥ La emergencia de Three Mile Istand se ha resefiado en numerosas publicaciones
y fue unc de los estudios de caso mds recurrentemente referido hasta mediados de los
afos noventa para ilustrar conceptos sobre gestion de crisis. Uno de los andlisis més finos
al respecto se encuentra en Charles Perrow, Normal Accidents: Living with High-Risk Techno-
logies, Nueva York, Basic Books, 1984. Para una amphia documentacidn de la emergencia,
puede consultarse el sitio <www.threemileisland.org>, €l cual pone a disposicidn el mate-
rial y los documentos que profesores y estudiantes del Dickinson College —ubicado en
las inmediaciones de la planta nuclear— recabaron desde el mismo ano del accidente.

* Jan L Mitroff' y Gus Anagnos, Managing Crises Before they Happen. What Every Executive
and Manager Needs to Know about Crisis Munagement, Nueva York, American Management
Association, 2007, p. 13.

* fid., p. 15. Para una descripcién analitica al respecto, desde una perspectiva de
gestidn de crisis, véase, especialmente, el capitulo “The Failure of Success. The Tylenol
Poisonings, Crisis Management’s ‘Ancient History™, pp. 1825,
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evolucion de la disciplina de gestion de crisis —Ia perspectiva del
desarrollo de métodos, también llamada “perspectiva tactica”—, que
corre de 1986 y hasta principios de los afios noventa: “planear para
lo inevitable”. En efecto, la gestién de crisis es una disciplina relati-
vamente joven y es posible identificar varias etapas en la forma en
que ha ido cambiando y se ha consolidado a lo largo de los afios.
Una propuesta titil de caracterizacién al respecto es 1a que brindan
Gilpin y Murphy. En su destacado libro, enfatizan la importancia de
edificar organizaciones que “aprendan” a adaptarse rapidamente a
condiciones cambiantes y enuncian tres perspectivas de desarrollo
de la disciplina: la tdctica, la estratégica y la adaptativa.®

Cada una de estas perspectivas se desarrollaron de modo crono-
légico hasta la actualidad y se fueron consolidando como tales sin
ser propiamente excluyentes. Por esta razén, es posible distinguir
en ellas rasgos caracteristicos de sus andlisis, interpretaciones y re-
comendaciones. El estudio de Fink inicié la primera perspectiva: ka
del desarrollo de métodos o perspectiva tdetica, como Gilpin y Murphy
prefieren denominarla. Los andlisis de Fink, Barton y sus contem-
pordneos se concentraron en distinguir los asuntos principales que
debian atajarse para evitar crisis y disminuir el impacto negativo
que suponian los riesgos que se llegaran a identificar en una orga-
nizacién. De igual forma, prestaron atencién a desarrollar y ordenar
actividades e instrumentos organizacionales de gestién de crisis,
desde técnicas administrativas hasta psicoldgicas, principaimente
relacionados con la actitud y estado mental de los decisores durante
momentos de intenso estrés y presion.

¢Cuidles son los rasgos fundamentales de los estudios de la pers-
pectiva de desarrollo de métodos? Pueden distinguirse tres, en esencia.
Primero, €l extraordinario esfuerzo por lograr que las recomenda-
ciones fueran lo mds pricticas y realizables posibles para los decisores

® Dawn R. Gilpin y Priscilla J. Murphy, Crisis Management in a Complex World, Nueva
York, Oxford University Press, 2008. Este libro representa, tal como dice Derina R.
Holtzhausen de la Universidad del Sur de Florida en la cuarta de forros: "una perspec-
tiva tedrica que va mds alli del modelo tradicional de sministracién de conflictos”.
Para ella, “la gestién de crisis ha padecido [por mucho tiempo] de tratamiento teér.i(’:o
superficial”, y Gilpin y Murphy comienzan a cubrir ese faltante. No obstante, mblen
reconoce que pasard mucho tempo antes de que sea factible o préctico aplicar a la
disciplina las teorfas de la complejidad, las cuales Gilpin y Murphy tratan con amplitud
en su libro.

A
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cla‘ie de una organizacién, casi concentrado en el disefio y desarrollo
de. Instrumentos: escalas de impacto, mapas de riesgos (erisis-plottin,
gnds_): “barémetros” de crisis, listas de chequ:eo, protocoles de atf
tuacion, estdndares de calidad en directorios de recursos humanos
clave.: en emergencias y reglas de contacto, entre otros muchos. En este
sentido, rfaencién especial merece —si bien con puntos de vista criticos
que conviven con constantes propuestas de innovacion, especialmente
en el mundo profesional, mis que en el académico— uijla contribucidn
de ese momento que permanece como un instrumento muy relevante
gasta_ l:a"fecha: los “planes” de gestién de crisis o “planes de manejo
e c ipi
espezlijlsist(al::c), como tpicamente se les conoce en el lenguaje de los
‘EI segundo rasgo caracteristico de Ia perspectiva de desarrollo de
métodos es, casi por efecto del que acabamos de mencionar, que la ela-

boracién de los avances teéricos fue muy moderada, aunque muy in-

ﬂuyer_lte también, por su utilidad, en el andlisis e ilustracion de crisis
Por qe:mp]o, debemos a Jos autores adscritos a la corriente tictica dé
ls% gestlér‘l de crisis la idea de que éstas transitaban por un proceso o
ciclo de vida y que era posible disminuir sus efectos adversos y parti-
culztrmente planear como enfrentarlas, siempre y cuando se s;guieran
los “manuales” recomendados, los estindares de accién para cad

etapa de ese proceso. La idea del proceso o ciclo de vida c{e las crisi:l
aun cuando reciba criticas o propuestas constantes de actualizacidn’
para agregar, renombrar o precisar la interaccién y naturaleza de sus
etapa§, sigue siendo Ja base sobre Iz cual se desarrollan numeroso

estudios sobre gestién de crisis. De acuerdo al autor que se consulte s:
er}contraré alguna propuesta de proceso o ciclo de crisis, usualment

alineada al intuitivo precrisis-crisis-poscrisis. Una de las x’nés f::unosa.se
tal vez por ser la mis difundida cuando la disciplina arrancé, es lz;
suge'rlda por el propio Fink: fase de prédromo —-inmediatar’nente
previa a la crisis, a partir del concepto médico que refiere Ia aparicién

" Para un panorama general de los elementos
S P: : %% QU sustentan un PMC, véase Edward
petn ;ln;p(.::;; i?:;gmlan tI Pnh&?;;ng ag}f J?lx;mtzﬁt, Baoca Ratdn, Auerbach Publications,
» eS| . s . , ns ne M. Pearson y L. Katharine Harrin ton,
gﬁ: af;s;tth:l gﬁ::; 1‘; M:’nagmg Cmpamte Cmu A Step-by-Step Handbook for Surviving fdajor
Ga : 3 ork, Oxford Umvel"snty Press, 1996, en el cual los autores ilustraron
explicaciones con diagramas de flujo sobre qué hacer antes, durante y despué d
una crisis e incluso proporcionaron en cada ejemplar un mﬁwc’mr de m: ) ] cll) ues' .
disefiado por ellos mismos, denominado “CrMgt”. e e ens
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temprana de sintomas de una enfermedad—, fase aguda, fase crénica
y fase de resolucién. El tercer rasgo de esta perspectiva es que man-
tenia cierta rigidez respecto de la preeminencia del papel de Ia comu-
nicacién como columna vertebral de la disciplina. Este aspecto cambid
a mediados de los afios noventa.

En efecto, la perspectiva estratégica de la gestién de crisis ha tenido
como uno de sus rasgos caracteristicos su interés por analizar y lidiar
con la incertidumbre, sin ignorar los aspectos pricticos que supone
preparar una organizacién para enfrentarlas. Esta perspectiva, la es-
tratégica, es la que actualmente estd en bogay es dominante. Los au-
tores “estratégicos” de la gestién de crisis privilegian la prevenciin como
su principal lineamiento de andlisis y practica. De tal forma, si bien en
la perspectiva tictica el propésito es preparar Ya organizacién para
que esté en mejores condiciones de enfrentar una crisis, la perspectiva
estratégica representa una evolucion porque el propdsito en ella ¢s
que la gestién de crisis permita tomar medidas tempranas que eviten
o contengan el deterioro de determinadas circunstancias y, por ende,
no tener que enfrentar, propiamente, una crisis. Esta perspectiva se
puede entender como de naturaleza estratégica debido a su similitud
con el término de origen militar que refiere que para la obtencién de
un objetivo, debe prestarse atencion al entorno para decidir cuando
atacar y cuindo defender. En el caso de la escuela estratégica, si el
objetivo es evitar 0 contener una crisis s necesario conocer y dar se-
guimiento constante al entorno para percibir amenazas y tomar las

medidas correspondientes. Esto es lo que para esta perspectiva de
gestién de crisis es prevenir.

Una tercera perspectiva es la que Gilpin y Murphy llaman perspectiva
adaptativa y que se centra en el estudio de los vinculos relevantes, asi
como de su calidad, de la organizacién con sus interlocutores princi-
pales y los actores que puedan tener influencia en las decisiones o la
formacién de opinién publica en caso de crisis. Es una corriente re-
ciente y estd interesada esencialmente en la construccidn, manteni-

miento y uso de redes.

Los estudios de gestibn de crisis han evolucionato por acumulacién. La
mayoria de los trabajos mantienen el énfasis en la planeacién cuidadosa,
usualmente escrita, con el que la materia se originé. Sin embargo, un mayor
ntimero de autores ha complementado los aspectos mds mecénicos de la
planeacién y de maniobra de la gestién de asuntos estratégicos, con una
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perspectiva adaptativa que examina las fallas en la cultura organizacional,
las consecuencias no intencionadas y puntos ciegos o conducta[s] aparente-

mente irracionale[s].?

Los autores que pueden entenderse adscritos a la perspectiva adap-
tativa buscan, ademds, entender y sistematizar conocimiento para ir
mds alld de la visién centrada en las propias organizaciones. Argu-
mentan que de esta forma seria posible comprender mejor las crisis
gue no se generan a partir de una organizacion, asi como en funcién
de las repercusiones que ésta sufre en consecuencia.

2. (QUE ES UNA CRISIS?

A pesar de que es ampliamente conocida la idea de que una crisis es
una circunstancia inusual que marca el momento que puede conducir
a un deterioro de las condiciones actuales, o bien, ofrecer oportuni-
dades de mejora —en referencia al antiguo concepto chino—, en los
estudios sobre gestién de crisis no existe consenso sobre una definicién
cabal. Las definiciones de ¢crisisy, en menor grado, de gestidn de crisis que
abundan son esencialmente de orden funcional; es decir, explican lo
que en sus investigaciones respectivas cada autor entiende como tales,
asi como de caricter residual, que explican o describen lo que no son.
Por ejemplo, para Edward S. Devlin, una crisis es

elemento estructural de la organizacién

para fograr que aprenda a prevenir

un tiempo inestable [que sufre] una organizacién, [en el que hay] diversas
posibilidades de [obtener] resultados indeseables. Estos resultados [...] po-
drian interferir con las operaciones normales de la organizacién, danar sus
fundamentos [mismos], poner en peligro la positiva imagen publica [de la or-
ganizacidn] o provocar el estrecho escrutinio gubernamental o de los medios.”

Mitroff, Pearson y Harrington prefieren, en cambio, enunciar de

modo general algunos efectos de las crisis con el fin de ilustrar una
)

definicidn:

& Ddawn R. Gilpin y Priscilla J. Murphy, gp. it., p. 20
9 Edward 8. Devlin, op. cit., p. b.

- WS
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existe acuerdo, de modo general, en que una crisis es un evento que puede des-
truir o afectar una organizacién entera. [...] Si algo afecta parcialmente a una
unidad de la organizacién, el hecho puede o no [...] ser, o conducir, a una crisis.
[Esta] puede afectar la propia existencia de la organizacion [y} puede destruir
la opinién o confianza bisica del piblico en ella, su reputacién y su imagen.?®

Algunos autores, tales como Gilpin y Murphy, han optado por carac-
terizaciones al agrupar las definiciones de diferentes estudios a partir
de alguna variable que identifican en ellas como principal. De este
modo, tenemos definiciones a partir de: causas de las crisis, tipos de
efecto y grado de severidad de las crisis, oportunidad de reaccién para
responder a ellas, consecuencias de las crisis en los miembros de la or-
ganizacion y sus interlocutores principales, asi como implicaciones psi-
colégicas en los individuos que han padecido la vivencia de una crisis.!

Otra definicién, de Crandall, Parnell y Spillan, es de caricter fun-
cional. Basados en Pearson y Clair, asi como en Toombs,"? estos autores
plantean que:

una crisis es un evento que tiene baja probabilidad de ocurrir pero que, de ser
asi, puede tener un vasto impacto negativo en la organizacién. Las causas de
la crisis, asf como los medios para resolverla, pueden no estar perfectamente
claros. No obstante, debe lograrse su resolucion tan rdpido como sea posible.
[El] impacto de ia crisis puede no ser obvio inicialmente para los actores rela-
cionados relevantes para la organizacién.!®

Una definicion de cardcter amplio —la cual ofrece nitidez por ba-
sarse €n tres conceptos claros siempre presentes en una crisis y su in-
herente gestion— es la que brindan Rosenthal, Charles y 't Hart: crisis
es “una amenaza seria a las estructuras bésicas o a los valores y normas
fundamentales de un sistema, la cual requiere tomar decisiones vitales
bajo presiones de tiempo y circunstancias altamente inciertas”* Esta

' Ian 1. Mitroff, Christine M. Pearson y L. Katharine Harrington, op. cit., pp. 7-8.

" Dawn R. Gilpin y Priscilla J. Murphy, op. cit., pp. 18-17.

¥ Christine M. Pearson y Judith A. Clear, “Reframing Crisis Managament”, Academy of
Management Review, 23 (1998), p. 60, y W. Thimoty Toombs, Crisis Management and Com-
munications, Institute for Public Relations, <www.instituteforpr.com>, 2007, p. 3.

'* William “Rick” Crandall, John A. Parnell y john E. Spillan, Crisis Management in the
New Strategy Landscape, Los Angeles, Sage Publications, 2010, p. 6.

¥ Uriel Rosenthal, Michael T. Charles y Paul 't Hart (eds.}, Coping with Crises. The
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definicién brinda tres variables como columna vertebral del concepto
crisis: amenaza, urgencia e incertidumbre.

La amenaza a la estructura bdsica de una organizacion, una so-
ciedad o un “sistema”, la urgencia con la que se requiere actuar y
decidir cuindo se vive un momento de disrupcion tal, asi como la
incertidumbre del desarrollo de los hechos —tanto del origen de la
crisis como de sus consecuencias futuras—, son elementos nodales
que se encuentran presentes en mayor o menor grado en toda crisis
y, por tanto, pueden ser considerados como de caricter definitorio
del concepto. Si bien la gestién de crisis se concentra en las organiza-
ciones, Rosenthal, Charles y 't Hart se refieren de modoe amplio a un
“sistema”, a partir de Charles Perrow, quien popularizé a principios
de los afios ochenta la naturaleza de las crisis como productos resi-
duales (by-product) de cualquier sistema complejo.’®

En este sentido, para que exista una crisis debe existir una amenaza
a la esencia de la organizacién o a su propia sobrevivencia, urgencia
para decidir y actuar, asi como importante incertidumbre en dife-
rentes Ambitos, que pueden ser desde el origen mismo de la crisis hasta
el rumbo que tomardn las circunstancias adversas a partir de Ias deci-
siones que se tomen al respecto. La amenaza debe ser realmente im-
portante para que pueda constituirse en una crisis. Sus implicaciones
y efectos no deseados deberian estar en el grado de afectar los atri-
butos estructurales de la organizacién. En muchos casos, la amenaza
puede ser de tal gravedad que represente un riesgo para la existencia
misma de la organizacién. El hecho de que exista una amenaza de
tal magnitud, sin embargo, no necesariamente significa que estemos
conscientes de efla.

La urgencia es otro de los signos caracteristicos de las crisis. Ya
sea por su naturalera, como seria el caso de un desastre natural o
un accidente industrial que ponga en riesgo vidas humanas, o bien
por la accién de actores clave, tales como opositores politicos o, en
el caso de empresas, reaccién de sus consumidores. Por ejemplo,
las crisis demandan de los decisores la valoracién de alternativas y

]

Management of Disasters, Riots and Terrorism, Springfield, lllinois, Charles C. Thomas, 1989,
p- 10, apud. Argen Boin, Paul 't Hart, Eric Stern y Bengt Sundelius, The Polifics of Crisis
Meanagement. Public Leadership under Pressure, Nueva York, Cambridge University Press,
2005.

¥éase Charles Perrow, op. cit.
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seleccion de rutas de accidn con intensa presion de tiempo. En las
sociedades democriticas esta presién es, ademds, alimentada por la
activa participacion de actores que ven afectados sus intereses, o bien
que encuentran en las crisis de organizaciones ajenas oportunidades
para apuntalar sus propias posturas. En entornos democréticos, los
medios actian también como instancia fundamental; plantean sus
interpretaciones de los hechos y circunstancias y ejercen gran in-
fluencia en la formacién de la opini6n piiblica. Independientemente
de que existan analistas o especialistas que presenten argumentos
publicos equilibrados o imparciales, las interpretaciones directas y
ficilmente entendibles de los medios tienden a prevalecer si no existe
una oportuna reaccién de la organizacién en crisis, la cual informe
el estatus de la situacién y denote el interés de los lideres de la organi-
zacién por enfrentar la crisis y resolverla. Si esta respuesta oportuna

no existe, los planteamientos de la organizacion atribulada, aunque |

sean ciertos y honestos, corren el riesgo de fracasar para establecer
los parametros de percepcion de la opinién publica y de ser débiles
ante quienes —con cualquiera que haya sido la intencién— hayan
planteado posturas e interpretaciones distintas.

La incertidumbre es el otro elemento caracteristico de las crisis du-
rante su desarrolio y su conclusion. “¢Cémeo va a terminar todo esto?”
es una pregunta frecuente durante una crisis. La incertidumbre en la
que se desarrollan las adversas o infortunadas circunstancias que sufre
una organizacién en crisis significa también que las decisiones que se
tomen para afrontarla seran debatibles. El debate de las decisiones, ac-
ciones u omisiones de los decisores responsables en un momento de-
terminado sera parte de las crisis mismas. En efecto, en condiciones de
incertidumbre, la percepcion de los actores clave sobre cémo los deci-
sores conducen una organizacion durante una crisis serd tan relevante
para ella como las consecuencias objetivas de la propia crisis y, muchas
veces —si no es que la mayorfa—, serd ésa la razdn por la que serdn
juzgados ante la opinién piiblica.

3. ¢QUE ES LA GESTION DE CRISIS?

Preparar a la organizacién para enfrentar una crisis con la mayor
ventaja posible —o sea evitar las amenazas identificables, disminuir
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los riesgos latentes y su vulnerabilidad—, asi como dirigirla en tales
momentos, mantener “las riendas” de la organizaciéon frente a una
amenaza que la azota, con urgencia para decidir y actuar en condi-
ciones de alta incertidumbre para mantener la credibilidad de la or-
ganizacion, es gestionar una crisis. “La gestion de crisis es gobernanza
bajo condiciones extremas.”®

Fink ha ilustrado ambos conceptos —crisis y gestién de crisis— con
la metifora de una enfermedad, cuyas etapas de gravedad se van su-
cediendo a partir de la aparicion de sintomas. Las enfermedades son
resultado de la interaccién de distintas variables. Algunas veces, las
etapas de su avance {en prédromo,” aguda, crénica y de resolucion)
se suceden rapidamente. En otros casos, particularmente si se detectan
con oportunidad, antes de que las patologias se desarrollen 2 un grado
en el que los tratamientos no puedan revertir las condiciones de salud
del paciente, las etapas no escalan. La metafora, si bien no es exacta,
st ayuda a Fink a ilustrar el ciclo de vida de una crisis, donde ésta es el
equivalente a una enfermedad, mientras que la deteccién de los sin-
tornas y €] tratamiento son Ia gestién de la crisis.

Siguiendo esta metafora, la diferencia entre la gestién de crisis en-
tendida a finales de los afios ochenta y la forma como se aprecia ahora
serfa que, en el primer caso, es estar listo para enfrentar una enfer-
medad cuando ésta se presente (seguro de gastos médicos mayores,
hospital identificado para la atencién y el tratamiento, médicos se-
leccionados, exdmenes de laboratorio e historial clinico recientes, et-
cétera). En el segundo caso, la gestién de crisis serfa el seguimiento
sistemdtico de la salud del paciente, de modo paralelo a su preparacion
para enfrentar la enfermedad en un momento determinado. Es decir,
la prevencién. En este sentido, la gestién de crisis, mds que una acti-
vidad eventual, debe entenderse como un proceso que forma parte de la
propia direccién estratégica de la organizacion, ast como de sus proce-
dimientos de gestion cotidianos.

15 Arjen Boin e al, op. cit., p. 148. b

17 La palabra pridremo es un término médico que se refiere al “malestar que precede a
una enfermedad”, Diccionario de lo Lengua Esparioln, Real Academia Espanotla, s. v “pré-
drome”, En el estudio de la gestién de crisis, Fink es el primero en utilizarto para ilustrar
el “ciclo de vida” de estos fendémenos, Véase Steven Fink, op. cit., p. 20 y, especialmente,
el capitulo 3, “Anatomy of a crisis”.
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Cuadro 2. Las cuatro fases del “ciclo de vida” de las crisis:
similitud con la evolucién de una enfermedad

17 La fase de gridrome:

Aparecen sintomas de la “enfermedad”.

2} La fase aguda:

La “enfermedad” se manifiesta plenamente, pero no siempre
sabemos cuil es ni qué tan grave pueden ser sus efectos,

3] La fase critica:

La “enfermedad” nos ha dafiado y hay que lidiar
con las consecuencias.

4] La fase de resolucion:

La “enfermedad” ha cesado; la hemos controlade, o bien
ha terminado con nosotros.

Las crisis en las organizaciones estdn destinadas a ocurrir porque
son la forma de expresién factica de un sistema complejo, operando
en un entorno también complejo. Un sistema complejo es aquel que
requiere Ja interaccion de numerosos elementos para furcionar y man-
tenerse estable. A mayor nimero de elementos e interacciones entre
ellos, mayor el riesgo de que exista una crisis. A menos que una orga-
nizacién se encuentre inerte, lo cual es de hecho una contradiccion
con la propia naturaleza de lo que ésta es —una estrategia de accién
colectiva~—, ninguna es inmune a la irrupcién de una crisis.

Asi como el dolor indica la existencia de vida, las crisis denotan
la presencia de actividad de las organizaciones y la complejidad di-
niamica de su entorno. Sin embargo, contrario a esta figura, en las
organizaciones los sintomas o sefiales que alertan el embate de una
crisis no son evidentes ya que, regularmente, existe renuencia en sus
miembros a pensar en eventos criticos o potencialmente desastrosos.
Por un lado, los miembros de la organizacién no se muestran normal-
mente dispuestos a informar sobre dificultades que pudieran poner en
duda su desempeno o permanencia en la organizacién —dificultades
que, vistas desde otra perspectiva dentro de la misma organizacién,
podrian identificarse oportunamente como sefiales de una potencial
crisis—, asi como los lideres y altos tomadores de decisiones son re-
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nuentes a pensar en circunstancias criticas, mucho menos catastré-
ficas, aunque sea en un plano meramente hipotético, debido a que es
una préctica psicolégicamente perturbadora y siempre habra, ademas,
asuntos que exigen de ellos su atencién con mayor urgencia.”®

El interés por mantener Jas fronteras de poder e influencia entre
las dreas que conforman una organizacién tampoco ayuda a mantener
lazos de cooperacién para identificar amenazas y evitar o disminuir
riesgos. Contrario a lo que ocurre con la salud de una persona, cuyos
problemas se muestran de modo imperativo y hasta con dolor, las orga-
nizaciones tienden a ocultar o ignorar los sintomas de sus problernas.
Por ello, en muchos casos el “sintoma” es la crisis misma.

La condicién de vivir expuesto a una amenaza, Con mayor ¢ menor
grado de ocurrencia, puede entenderse como riesgo. La insuficiencia
o falta de capacidad de una organizacién para anular, prevenir o en-
frentar un riesgo particular representa, en consecuencia, su vulnerabi-
lidad. De este modo, entre menor sea la capacidad de una organizacion
para identificar amenazas y/o evitar, prepararse o dar respuesta a ellas,
en caso de que efectivamente se materialicen, mayor sera su vulnera-
bilidad.

Para que una crisis pueda considerarse como tal, sin embargo, debe
existir la condicién de que el dafio que genere la amenaza ponga en pe-
ligro los elementos estructurales o la supervivencia de la organizacién;
tal como Boin, 't Hart, Stern y Sundelius sefialan al destacar la gravedad
de que “los valores primordiales o los sistemas que sustentan la vida de
una comunidad” Heguen a estar amenazados.® Es decir, no todas las
amenazas significan una crisis potencial, pero es imperioso conocerlas
para valorar sus posibles implicaciones. Atin con una baja probabilidad
de ocurrir, una amenaza primordial, dado su alto cardcter pernicioso,
merece gestionarse.

La gesti6én de crisis también hace énfasis en la dimension politica y
salvaguarda de las propias organizaciones. Algunos autores, como Eli-
zalde de modo particular, incluso destacan el componente politico de
su naturaleza como caricter primigenio de la propia disciplina.”® En
ese sentido, la gestién de crisis se concentra en dos vias de accion si-

*

18 Arjen Boin ¢t al., op. cit.,, p. 139,

9 fid., p. 2.

% Véase Luciano Elizalde H., Estrategias en las crisis piblices. La funciin de la comunica-
cidn, Buenos Aires, La Crujia, 2004,
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multinea. Por un lado, la resolucién del problema original de 1a crisis (por
ejemplo, técnico, politico, accidental, etcétera) y, por otro, la proteccion ¥
defensa de la reputacion de la organizacién. En el caso de una corporacién,
esta via de accion puede prevenir la pérdida de millones de délares
directamente, aderds de los dafios colaterales. En el caso de una or-
ganizacién publica, esta prevision puede representar la proteccién de
su legitimidad como institucién. La dimension politica de la gestién
de crisis y su necesidad para las organizaciones es manifiesta en las
sociedades democriticas, aunque relativamente accesoria en estados
no democraticos.

Sin esta dualidad de componentes con una orientacién politica
(aliados/opositores/ competencia vis-g-vis conflictos/acuerdos), las ac-
tividades que integran la gestion de crisis se caracterizarfan, en general,
como parte de la administracién de riesgos tradicional de una organi-

zacidn; es decir, la evasién, dismimucién o transferencia de riesgos a

partir de un determinado objetivo {un proyecto, una inversién, una
linea de servicio, demandas legales, entre otras), Si bien la adminis-
tracion de riesgos si estd relacionada con la gestién de crisis e incluso
—segun esté dispuesta en una organizacién determinada— puede
formar parte de ella, no es tal ni la sustituye. Un papel similar juega
la administracién de crisis de comunicacién, la cual es una subespe-
cialidad de las ciencias de la comunicacién. Administrar una crisis de
comunicacion es parte de la gestion de crisis, pero, de nuevo, no la sus-
tituye. De igual modo, la gestién de crisis difiere con la administracién
de desastres, también conocida como administracién de emergencias,
en que ésta se concentra en las medidas especificas en torno a una con-
tingencia en particular —ya sea antes, durante o después de ella—, es-
pecialmente en el alivio de las necesidades inmediatas de la poblacién
una vez que un desastre, natural o no, haya ocurrideo. Los métodos de
administracion de desastres estdn especiatizados de acuerdo al tipo de
emergencia que se enfrente (por ejemplo, terremotos, inundaciones,
tsunamis, epidemias, accidentes nucleares).

La gestidn de crisis, en consecuencia, puede entenderse como un
proceso intrinseco tanto de la alta direccién como de la adminis-
tracion de las organizaciones. Es, mds que un conjunto de actividades
o procedimientos, una actitud decisoria o un atributc de la toma de
decisiones (decision~making mindset) que sopesa, en las alternativas de
accién que construye, la posibilidad de evitar graves contingencias y,
ademads, toma la precaucién de instaurar mecanismos sistematicos de
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identificacién de amenazas y valoracién de riesgos para tomar las me-
didas preventivas y correctivas posibles.”

4. ¢CUALES SON LOS SALDOS DE UNA CRISIS MAL GESTIONADA?

Las crisis no son eventos aislados surgidos de la nada. No ocurren
por casualidad, ni frente a ellas se estd destinado a ensayar solu-
ciones derivadas de la improvisacién. Muchas crisis surgen porque
las organizaciones fallan en su tarea de estar alerta a posibles ame-
nazas y a valorar sus propios riesgos y vulnerabilidad. De este modo,
las crisis pueden llegar a tener costosas pérdidas tanto en vidas, re-
putacién organizacional y dinero; no sélo para los gobiernos sino
también para el mundo corporativo y el que no busca fines de lucro.
Si bien no es posible predecir las crisis, si es posible gestionarlas de
modo mis efectivo.

La magnitud de las crisis y la destreza con la cual se las enfrenta
permiten valorar, consecuentemente, el modo como se ejerce un de-
terminado liderazgo. Un liderazgo ineficaz para reconocer, entender
y contener una crisis tiende a ser rebasado por una vordgine de su-
cesos. En contraste, toda organizacion flexible y alerta cuyo liderazgo
presta atencion a identificar amenazas y prevenir crisis, podria estar
asi asegurando su supervivencia y la continuidad de sus propésitos,
valores y abjetives, al haber mejorado sus posibilidades de evitar una
crisis potencial o distinguirla oportunamente para reaccionar en
consecuencia.

Visualizar las crisis como fenémenos que golpean las estructuras
fundamentales de una sociedad puede ayudar a distinguir sus con-
secuencias. Las crisis generan trastornos. Esto es inherente a la natu-
raleza de tales eventos. Su cardcter repentino tinicamente es ¢l final de
un proceso de incubacién, debido a numerosas causas, que produce
un descquilibrio que irrumpe en la cotidianidad o, como algunos

¥

“! Véase William “Rick” Crandall & al, op. cil., passim, quien sostiene comMo argumento
principal de su libro, justamente, que la gestion de crisis no debe entenderse como una
disciplina disociada de la gestion estratégica de las organizaciones. Para €l y sus coauto-

res, ambas disciplinas son interdependienies y para ser efectivas requieren ponerse en
prictica de modo simultineo y complementario.
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autores prefieren denominar este hecho, rompe la “continuidad” (bu-
siness continuity}. Todas las crisis generan trastornos que restan control
y cohesion organizacionales,

En efecto, ]as organizaciones son, en principio, los principales sujetos
del surgimiento de una crisis, ya sea en su caricter de receptoras de un
dafio que las amenaza o como victimas propiciatorias que resienten los
efectos de dafios que ellas mismas provocan. Una vez que estallan, las
crisis ejercen presion en la organizacién entera. Estos eventos afectan
su capacidad de direccion y gestion cotidianas, y minan los vinculos de
trabajo e identidad entre sus integrantes. Este hecho hace todavia mds
arduas las dificultades que surgen al inicio de una crisis para que la
organijzacion reaccione y trabaje adecuadamente para contenerla. La
conmocion inicial que las crisis generan cuando irrumpen afecta de
golpe las organizaciones, incluso de modo muy profundo, asi como a

sus liderazgos. Una crisis puede amenazar con destruir toda la organi-_

zacion sino se la gestiona suficientemente.

En efecto, las crisis tienen importantes costos. Uno de los principales
riesgos de enfrentar una crisis reside en que ésta puede demandar no
s6lo 1a erogacién de cuantiosos recursos econémicos, sino que puede
socavar la reputacion de la organizacion involucrada y la de sus lideres.
Por eso, el tiempo en el que se solucione una crisis también es un factor
importante que puede agudizar los costos a asumir. Y ni qué decir de
la pérdida de vidas humanas en contingencias que, con frecuencia, de-
rivan de la negligencia o el error humano. Las crisis también generan
sufrimiento. Como ilustracién, podemos encontrar el caso Union
Carbide, en Bhopal, India, y sus funestas consecuencias. La falta de lim-
pieza y mantenimiento de su planta de productos quimicos causé una
de las peores catdstrofes de que se tenga memoria. El 3 de diciembre de
1984 una fuga de gases toxicos contaming el aire de esa ciudad con el
pesticida isocianato de metilo, matando a una cifra de entre 15 mil a 25
mil personas y dejando secuelas irreversibles, como ceguera y cincer, a
mids de un estimado de 100 mil.*

# La planta fue abandonada tras el accidente ¥, luego de 26 anos, la justicia india
emitid recientemente condenas a ocho personas, una de ellas ya fallecida, quienes ob-
tuvieron su libertad bajo fianza. El resarcimiento del daiio se contuvo, en principio, en
un acuerdo extrajudicial entre Union Carbide y €] gobierno indio en 1989, por una
cantidad 393 millones de euros para que cada victima recibiera, en teoria, 890 euros
actuales. Véase “La impunidad de un desastre. Ocho condenas leves por la gran tragedia
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Los efectos de una crisis de gran intensidad para una organizacién
pueden marcarta irremediablemente, aunque es posible enfrentarla
de modo mas efectivo a partir de una adecuada preparacion. El ex-
tremmo también brinda, lamentablemente, lecciones de las cuales
aprender. En efecto, no basta gestionar una crisis. Hay que hacerlo
bien o, al menos, de modo suficiente. Las crisis pueden gestionarse
mal debido a varias causas. Una crisis mal gestionada recibiriza ese ca-
lificativo cuando las medidas para enfrentarla hubieran agravado Ia
propia crisis.

Hay muchas razones que pueden ocasicnar que una crisis se ges-
tione mal. La toma de decisiones bajo estrés intenso, por ejemplo, es
para Fink un flanco a vigilar al respecto. Para €l, el estrés excesivo
reduce Ia calidad de la toma de decisiones. Un estrés razonable
puede centrar y enfocar la atencién y accién de una persona, pero
el grado de presion para los lideres y decisores durante una crisis es
siempre mayiisculo. Una razén psicolégica para ello es simplemente
el miedo. Miedo a que en una situacién de crisis las circunstancias
tomen un cauce catastrofico, a que las decisiones que se tomen bajo
incertidumbre conduzcan a resultados calamitosos, a que haya orga-
nizaciones diezmadas y carreras destruidas, o a que haya pérdidas
enormes, incluso de vidas.? El miedo a enfrentar las consecuencias
de la responsabilidad de liderar una organizacién en crisis puede ser
paralizante.

Los seres humanos y las organizaciones presentan una serie de con-
ductas ante las crisis cuya gestién es deficiente, Estas conductas son
similares a las que muestran individuos que han sufrido pérdidas irre-
parables. La primera reaccion que produce saber que se ha detonado
una crisis es el skock, Ia conmocién o la sorpresa. Una vez enterados
el individuo o la organizacién de que se encuentran en medio de la
crisis, las reacciones que pueden desarrollar consisten muchas veces
en negar la aceptacién de los hechos. Se puede proceder también al
aistamiento, al enojo, a la pardlisis o, incluso, al panico.

Cualquiera de estas conductas generadas a consecuencia de una
crisis lastima la organizacidn y la divide, lo cual podria evidenciar la
carencia de capacidades de gestién de crisis que bien pudieron ha-

de Bhopal. La sentencia llega 26 afios después del escape de gas letal en India”, <www.
¢elpais.es>, 8 de junio de 2010.
# Steven Fink, op. cit, p. 144.
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berse desarrollado previamente, en la comodidad de un entorno sin
sobresaltos, la ausencia de un plan de crisis —o, de modo mds evolu-
cionado, la instauracién de un proceso de planeacion de gestién de
crisis sistemdtico— y, en su caso, la carencia de un liderazgo fuerte
que fuera el aglutinante que cohesione a los integrantes de la orga-
nizacién. Una crisis mal gestionada debido a una insuficiente prepa-
racién puede también orillar a que se desperdicie tiempo vital para
responder a ella, tan sélo en invertir atencién y esfuerzo para in-
tentar restablecer los canales de operacidn necesarios, los cuales se
pasman tipicamente ante el estallido de Ia emergencia y que es indis-
pensabie restablecer para enfrentar la crisis. En el plano emocional,
una crisis que arrolla a una organizacién debido a que su gestién
fue deficiente al enfrentarla generard depresidn colectiva y lamento
en sus lideres antes de que, eventualmente, llegue el momento de
aceptar el fracaso.

En el Ambito piblico, €l manejo de crisis presenta numerosos im-

ponderables. Por ejemplo, casi todos los profesionales de la politica
viven capturados por la coyuntura del conflicto politico. Finalmente,
esa coyuntura es la que les permite estar en condiciones de posicio-
narse lo mejor posible para luchar por el poder. Los politicos profesio-
nales suelen ser mas diestros para poner en practica “juegos de culpa”
(blaming games) en los que transfieren con argumentos, manegjo de
redes (“operacién politica”} y desempefio ante medios, responsabi-
lidades o culpabilidades a terceros, con frecuencia a sus opositores.
Ademis de ello, un elemento que afecta la previsién de crisis en los
asuntos pitblicos, desde la perspectiva politica, tiene que ver con la
sobrevaloracién del pensamiento positivo. Si un politico desea visua-
lizar la proyeccién de su carrera y los desafios que debe asumir para
que ésta sea exitosa, bien puede permitirse concentrarse en alcanzar
sus metas y pasar por alto los mensajes o “signos” que percibe como
negativos o poco provechosos para su agenda, independientemente
de su gravedad. Es decir, se concentra en lo “positivo”, en lo que es
“redituable”. Si ocurre una crisis, la enfrentard en su momento, pero
su accién cotidiana se concentrard en obtener resultados de acuerdo
a sus objetivos. De modo similar, en las organizaciones, los incentivos
para evidenciar amenazas potenciales deben desarrollarse explicita-
mente. De otro modo, como Boin refiere, “[...] una crisis puede sor-
prender a un lider simplemente porque nadie tuvo el atrevimiento de
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indicarle acerca de las malas noticias. El circulo intimo que rodea al
jefe puede [terminar por] apartarlo de noticias desagradables”.*

En efecto, no prever es costoso. Cosas malas pueden ocurrirle a orga-
nizaciones buenas que no estin preparadas para enfrentar amenazas.
Y no estdn preparadas sencillamente porque no estin disefadas para
reconocer crisis potenciales, o bien, porque adoptan actitudes de di-
reccién estratégica y de gestion que limitan severamente esta habilidad
o su desarrollo. Muchas organizaciones estin habilitadas para buscar
s6lo informacién en torno a los riesgos regulares que han aprendido a
reconocer en su cotidianidad y rara vez buscan informacién que pueda
sugerir una perspectiva distinta de la realidad, mas alld de sus expe-
riencias previas.

No obstante, y a pesar de que las crisis son verdaderamente desagra-
dables, a veces en extremo, pueden brindar también aspectos positivos.
Las organizaciones pueden beneficiarse del aprendizaje que brinda un
manejo virtuoso de una situacién de crisis, ya sea propia o ajena. Asi,
pueden existir aspectos positivos heredados de las crisis: los liderazgos
pueden reafirmarse e incluso crecer hasta alturas inesperadas, las or-
ganizaciones pueden redefinirse para mejorar y hasta pueden nacer
héroes.

%. ¢EN QUE CONSISTEN LAS FASES DE LA GESTION DE CRISIS?

Las crisis no son eventios que ocurren salidos de la nada; tampoco son
fatalidades frente a las que haya que esperar pasivamente hasta que se
manifiesten. Investigadores y especialistas han elaborado metodologias
para lidiar con las crisis de modo mis efectivo en las organizaciones,
en comparacion con aquellas que lo hacen sin preparacién alguna.
Son eventos que pueden enfrentarse en forma metédica, recurriendo
a pricticas y a instrumentos que facilitan el gjercicio de un liderazgo
eficaz en momentos turbulentos.

En efecto, asi como las crisis pueden estudiarse y analizarse a partir
de su ciclo de vida (etapas de prodromo, aguda, critica y de resolucién,
respectivamente), es posible ilustrar la gestién de crisis a partir de las
fases que pueden identificarse como integrantes de su proceso. Por

2 Arjen Boin e al., ofr. cit, p. 142.
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supuesto, estas fases variardn de acuerdo al autor que se consulte,
pero una enunciacién aproximadamente aceptada en la literatura es
la siguiente:®

* Fase 1. Prevencion: tratar de evitar las crisis.
— Identificar las amenazas y sopesar su gravedad potencial.
— Reconocer y priorizar los riesgos que corre la organizacién.

—  Evitar, transferir o disminuir los riesgos de acuerdo a su prioridad.

* Fase 2. Preparacion: disponer lo necesario para gestionar una crisis
en caso de gue ocurra.

— Preparar los recursos disponibles para enfrentar una crisis po-

tencial, en caso de que los riesgos persistan y su potencial impacto.

sea grave, aun cuando la posibilidad de que la crisis ocurra sea baja.
— Desarrollar un plan de manejo de crisis (PMC) y mantenerlo actua-
lizado.
~ Ensayar y poner a prueba la calidad y efectiva disposicién de los
recursos previstos, incluyendo la funcionalidad del pmc.

Fase 3. Identificacidn: reconocer una crisis a partir de sus manifesta-
ciones incipientes (signos de alerta).

~ Conocer y valorar los hechos para identificar el origen y la mag-
nitud del problema.

~ Sopesar las implicaciones de los hechos.

~ Valorar y seleccionar las opciones.

— Arrancar €l pMC.

* Fase 4. Contencién: reaccionar con medidas para acotar los efectos
indeseables de la crisis.

¥ Véase Norman R. Augustine, “Managing the Crisis You 'Tried to Prevent”, en Harvand
Business Review on Crisis Management, Boston, Harvard Business School Press, 2000
[“"Gestionar 1a crisis que hemos tratado de evitar”, Gestidn de la crisis, Barcelona, Deusto,
2001]. Los componentes que planteo para cada fase difieren en parte de los que enuncia
Augustine.
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— Una vez identificado €l estatus de una amenaza en proceso, reac-

cionar tan ripido como sea posible para alinear los recursos para

resolver el problema principal y sus accesorios.
- Poner a las personas como prioridad.

Controlar el flujo de informacién al exterior de la organizacién.

Obtener informacion constantemente para valorar los nuevos acon-
tecimientos.

Comunicar honesta y eficazmente, lo cual es una actividad trans-
versal en Ia gestidn de crisis y que es esencial para defender €l prestigio
y reputacién de la organizacion.

» Fase 5. Resolucion: restablecer las operaciones primordiales de la or-
ganizacién a partir de las circunstancias que hayan resultado de la
crisis.

~ Dejar en claro cuando una crisis ha terminado.
~ Buscar oportunidades en medio de las adversidades.
— Orientar los esfuerzos a la reinstauracion de las actividades funda-

mentales de la organizacion.

e Fase 6. Aprendizaje: identificar lecciones de la crisis y aprovecharlas
para reforzar la capacidad de la organizacién para gestionar crisis,
asf como para mejorarse a si misma.

- Documentar las acciones tomadas.

~ Valorar el impacto de la crisis.

- Evaluar el desempefio de la organizacién durante la crisis, con el fin
de delinear lecciones,

— Evaluar a los miembros del equipo a cargo de la gestién de crisis y
las capacidades de la organizacion al respecto.

— Realizar ajustes estratégicos para la organizacion, de ser necesarios.

~ Reiniciar la bisqueda de oportunidades para la organizacién bajo
las nuevas condiciones, resultanies de la crisis.

Comentemos elementos relevantes de cada fase, Para Mintzberg,
toda organizacién debe tener una estrategia que satisfaga cuatro ob-
jetivos fundamentales: definir su misidn, desarrollar coordinadamente
sus actividades, ser capaz de navegar en un ambiente amenazante y
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reducir al maximo posible la incertidumbre.?® Sin una conduccién es-
tratégica que incorpore la gestién de crisis, las erganizaciones pueden
incurrir en deficiencias importantes al respecto y ser altamente vulne-
rables sin siquiera percatarse de ello. Identificar crisis potenciales es
crucial. En muchas organizaciones, la valoracién del riesgo inicia con
una discusion encabezada por sus lideres en Ia cual el tema principal
responde a las preguntas: iqué podria pasar?, ;qué nos podria causar
dafio?, ¢qué seria lo peor que nos podria suceder? A ello deberia seguir
un analisis serio de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
para la organizacién.

La lista de amenazas que pueden cimbrar a cualquier organizacién
depende, por supuesto, de sus principales actividades, pero una audi-
torfa de riesgos es aplicable a cualquier dmbito, piiblico o privado. La
perspectiva de la prevencién de riesgos que se asuma, no obstante, debe

ser sistemdtica. No es suficiente que esta actividad se realice de modo-

esporddico o aislado de la conduccién estratégica de la organizacién.
Sus altos lideres deben estar involucrados en la orientacién y respuesta
a cuestionamientos de prevencién, tal como Reilly ha sugerido.?” Por
ejemplo: ¢cudles son las probabilidades estimadas de que una deter-
minada crisis pueda golpear la organizacién?, zestd la organizacién en
condiciones de responder dgilmente?, stienen los funcionarios o eje-
cutivos a su disposicién informacion sobre las medidas de gestién de
las crisis potenciales a las que podrian estarse enfrentando?, Jqué tan
adecuado o actualizado estd el plan de manejo de crisis de la organi-
zacion?, ;qué tan s6lido es el plan de comunicaciones con el que cuenta
la organizacidn en caso de crisis?

La identificacién de posibles riesgos debe robustecerse por el per-
sonal que realiza las actividades ejecutivas —no tinicamente debe par-
ticipar en esta tarea el personal directivo—, ya que es éste quien conoce
de primera mano el dia a dfa de la organizacién. En cada una de las
dreas o unidades de la organizacién es el personal ejecutivo quien tiene
el mayor conocimiento de cudles son los riesgos mds importantes de
los que hay que resguardarse o defenderse, debido a su cercania y ex-

* Henry Mintzberg, “The Strategy Concept 11: Another Look at Why Organizations
Need Strategies”, California Manggement Review, otoio de 1987, p- 25, gpud Laurence
Barton, op. cit., p. 31.

* Véase Anne M. Reilly, “Preparing for the Worst: the Process of Effective Crisis
Management”, Organization Environment, 7(1993), pp. 115-143.
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periencia con hechos relevantes de las operaciones cotidianas de la or-
ganizacién.

Estar alerta es una tarea que muchas organizaciones pasan por
alto, casi siempre con eventuales y enormes costos para ellas, Sin una
cultura de gestion de crisis arraigada en una organizacién es commin
que hechos, aparentemente aislados, suelan ser subestimados o incluso
ignorados. §i bien pueden recibir signos de alerta o advertencias de
crisis que estdn por llegar, las organizaciones pueden fallar en recono-
cerlas por no tener instalada una metodologia apropiada, ¢ bien por
omitir la adopcién —y a veces hasta rehuir— de una mentalidad de alta
direccion compatible con la gestién de crisis.

En efecto, Mitroff y Anagnos destacan que todas las crisis, antes
de que ocurran, envian una serie de signos que constituyen alertas,
en ocasiones hasta de modo reiterado. Si una organizacién identifica
estos signos puede estar en condiciones de depurarlas del “ruide” (in-
formacién no relevante) con que suelen presentarse, para su mayor
entendimiento y analisis, y actuar en consecuencia. Esta precaucién
puede, de hecho, evitar un niimero significativo de crisis. Si bien estos
signos, ademds de venir acompaifiados de ese “ruido” de irrelevancias,
se presentan generalmente con intensidad débil, lo cual hace que su
identificacién sea evasiva para el ojo inexperto o no familiarizado con
la organizacion y su entorno, “usualmente, resulta que hay en cada or-
ganizacion al menos una persona que sabe c6mo impedir una crisis
[determinada]. El problema es que aquellos que con frecuencia saben
mis sobre ella son quienes tienen menos poder para ponerla en el foco
de atencion de la organizacién™® Por esta razén, es necesario que las
organizaciones: i| desarrollen un mecanismo sistemdtico y periédico
de identificacién de riesgos y vulnerabilidades —con las correspon-
dientes recomendaciones preventivas y correctivas que se arrojen de
st anilisis—; i] establezcan un proceso de supervision de la ejecucion
y desarrollo de las medidas que se deban emprender a partir de esas
recomendaciones, y i] establezcan un compacto equipo de gestién de
crisis que adopte métodos y supervise la elaboracién de instrumentos
itiles —tales como un plan de manejo de crisis— para enfrentar dife-
rentes tipos de eventualidades, que le den ventaja a la organizacién en
caso de que estalle una crisis, asi como para que el recurso humano
clave desarrolle experiencia y habilidades al respecto. Estas previsiones

 Jan L Mitroff y Gus Anagnos, op. ¢it, p. 102,
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permitirian identificar oportunamente, asi como aprovechar, el signi-
ficado de signos que, de otra forma, pasarian desapercibidos, desper-
dicidndose asi su intrinseco valor preventivo y correctivo a favor de la
organizacion.

Cuadro 3. Las seis etapas de la gestién de crisis: las crisis no deben
tomar desprevenida a la organizacién

7] Antes de la crisis: Evitarla o disminuir ol riesgo

1. Prevencién:
“sQué es lo que podria hacernos dafio?”

2. Preparacion:
“En caso de emergencia, rompa ¢l cristal”

##] Durante la crisis: Contenerla, resolver el problema y defender la organizacion

3. Identificacién:
“§Qué demonios estd pasando®

4. Contencion:
“Detenga lo hemorragia, yaf”

5. Resolucion:
“Para que el partido acabe es necesario que el drbitro silbe al final”

#if] Después de la crisis: Sacar provecho de la adversidad

G. Aprendizaje:
“iEsto no nos vuelve o ocurrir!”

De acuerdo a Mitroff y Anagnos, estos signos, por su origen, pueden
ser internos o externos, en tanto que, por su tipo, pueden ser técnicos,
es decir aquellos que se manifiestan por medio de instrumentos, o
bien identificables por las personas mismas (los que surgen de la per-
cepciodn o preocupacién de los involucrados o relacionados con la or-
ganizacion). No obstante, e independientemente de la tipologia que
se utilice en determinada organizacién o circunstancia para analizar
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mejor las alertas y ordenar con mayor efectividad las acciones subse-
cuentes, el primer paso en la prictica ortodoxa de la gestién de crisis es
contar con una instancia o mecanismo para detectarlas.

Fink, en su libro que dio pie a las publicaciones especializadas en
manejo de crisis 2 mediados de los afios ochenta, destaca la herra-
mienta que €l mismo denoming “barémetro de crisis”, a partir de dos
elementos para analizar la vulnerabilidad de una organizacién.? En
esencia, y renombrados en miiltiples ocasiones segtin el campo o au-
tores que se revise, estos elementos son: 1] el grado de severidad de las
consecuencias de un evento, es decir el daio potencial, yii} la probabi-
lidad esperada de que ese evento ocurra.

Aunque la herramienta no es original de Fink y existen versiones dis-
tintas de ella, fue él quien inicié su uso para sistematizar la valoracién
de riesgos y la vulnerabilidad de una organizacion. Una versién de esta
matriz se ofrece en el diagrama 1.

La matriz de riesgo-vulnerabilidad y los ejercicios de andlisis que
pueden desarrollarse a partir de ella son itiles para identificar y prio-
rizar riesgos e inferir la vulnerabilidad relativa de una organizacién.
Esta labor no exige inicamente determinar aspectos evidentes. Su pro-
posito no es identificar cosas para ubicarlas en los cuadrantes,

5i Iz deteccion de signos fuera simplemente una cuestion de saber qué buscar,
entonces, seria posible preparar un procedimiento explicito para guiar los es-
fuerzos de recoleccién de informacién. Pero, [en contraste,} saber buscar lo
que no estd supone procesos altamente complejos y [...] un rango de posibili-

¥ Véase Steven Fink, op. cit,, especialmente el capftulo “Crisis Forecasting”.

30 Para su ilustracién, la matriz riesgo-vulnerabitidad se muestra, de modo general, sélo
con el cuadrante Daio/Catastréfico-Probabilidad de ocurrencia/Certeza sombreado.
En este caso, se muestra también sombreada parte del cuadrante Dafio/Catastréfico—
Probabilidad de ocurrencia/Nula, en alusion a Natasha Tusikov y Robert Fahlman,
“Threat and Risk Assessments”, en Jerry H. Rawcliff, Strafegic Thinking in Criminal
Tntelligence, Annandale, Australia, Federation Press, 2a, ed., 2009, Esto permite, ademds,
que la ilustracién refleje la definicién de crisis enunciada por Christine M. Pearson y
Judith A. Clear, art. cit, la cual destaca la existencia de baja probabilidad de ocurrencia
de un evento, pero un dafio potencialmente muy alto en caso de que éste suceda.
Un instrumento alternativo, aunque de uso menos extendido para operacionalizar la
valoracién de riesgo en las organizaciones para tareas de gestién de crisis es la matriz
Carver, veterana herramienta cuyo nombre es acrénimo de los conceptos “Critico
(grado)”, “Accesibilidad”, “Recuperacién (grado de)”, “Vulnerabilidad”, “Efecic” vy
“Reconocimiento {o factibilidad de identificacién)”.
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Diagrama 1. Matriz de riesgo-vulnerabilidad

Catastrofico I <

Vulnerabilidad alta:
Grave l atencion urgente

Prevencion ’

Meclio——--———-—'——-m___

Dano

| Vulnerabilidad media
Bajo Observacién |

I Seguimiento

Nulo |

Nulo Baja Media Alta Certeza

Probabilidad de ocurrencia

dades demasiado vastas de dominar para los expertos mismos o, incluso, para
explicar cabalmente la forma en que ellos leen una situacion para estar en
posibilidad de entrenar a otros,™

Por esa razén, las organizaciones encuentran beneficio al adoptar
una postura sisiernatica en torno a la gestién de crisis y la instauracién
de instrumentos y mecanismos respectivos. Uno de los primeros pasos,
por ejemplo, es integrar un equipo de gestién de crisis con miembros
de Ia organizacién que complementen habilidades,* asi como disefar

* Gilpin y Murphy, op. cit., p. 128. Cursivas en el original.

% La literatura para integrar este tipo de equipos es amplia, ya que no unicamente
existe referencia al respecto en publicaciones sobre gestién de crisis sino que hay,
incluso, algunas dedicadas a esta actividad en partcular. Un libro que combina ambas
pricticas de modo muy detallado es Edward S. Devlin, op. «it,, particularmente los
capitulos “The Executive Management Team”, “The Crisis Management Team”, “The
Crisis Corumunications Team” y “The Crisis Management Team Command Center”.
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un plan de manejo de crisis. Los equipos de gestion de crisis pueden
contar con la oportunidad de analizar posibles amenazas y riesgos para
valorar la vulnerabilidad de la organizacion en un entorno de cotidia-
nidad; pueden, por ello, adoptar una mentalidad de “peor escenario”
en momentos seguros y sin presién para explorar con detalle diversas
rutas de accion en funcién de consecuencias esperadas.

No debe asumirse, sin embargo, que los planes que se disefian en
papel funcionarin en la realidad tal cualse concibieron. Es practica es-
tdndar probarlos en condiciones simuladas. Cuando se ensaya un plan
de manejo de crisis se pueden detectar debilidades e insuficiencias
puesto que se contrasta con la capacidad de reaccién y operacién que
realmente existen en la organizacién. Estas pruebas sirven tanto para
calibrar el propio plan como para incidir en la cultura organizacional
sobre la importancia de la gestion de crisis.

Los planes de contingencia tampoco pueden permanecer archi-
vados hasta que surja una crisis; deben mantenerse actualizados para
que, efectivamente, sean funcionales. En el entorno se configuran
consiantemente nuevas circunstancias, por lo que se considera buena
préctica que los planes de manejo de crisis se adecuen sistemdticamente
para que mantengan su vigencia y puedan ser ttiles cuando llegue el
momento critico,

No obstante, estar preparados es sdlo el principio de la gestion de
crisis. Probablemente la fase mis retadora y demandante para una or-
ganizacion sea reconocer que una crisis ha empezado. “Algunas veces,
las organizaciones clasifican mal los problemas, se concentran en as-
pectos técnicos e ignoran los asuntos de percepcién. No obstante, es
con frecuencia Ja percepcion publica la que causa la crisis [misma]”*
Cuando las crisis surgen, el trabajo de contencién debe realizarse en
forma rdpida y decisiva. Tan pronto se hayan materializado en crisis
los indicadores de una desgracia en proceso, es crucial resolverla lo
antes posible. Como se menciona antes, al afrontarla debe actuarse en
dos vias: i] resolver el problema principal {lo que los especialistas co-
nocen como el problema téenico) y sus accesorios, asi como #] defender
la reputacion de la organizacion. En esos momentos, la urgencia y la
incertidumbre crean para la organizacién ‘una densa atmdsfera de
nerviosismo e incluso pdnico. Es necesario sobrellevar el miedo y do-

# Norman R. Augustine, art. cit., p. 15.

#
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minarlo. Fink ha tratado esta circunstancia de modo muy claro en el
capitulo de su libro “Toma de decisiones bajo. estrés ocasionado por
crisis” ¥

Durante una crisis la informaci6n relevante se vuelve escasa y di-
ficil de producir con rapidez satisfactoria. Los esfuerzos por obtener
datos relevantes ¢ informacion itil ocupardn una buena parte de los
esfuerzos iniciales al hacer frente a una crisis. Conocer los hechos y
hacerse de la informacién relevante para alimentar la calidad de las
decisiones es fundamental. Este hecho es crucial no sélo para resolver
la causa o el origen de la crisis sino porque, como parte de Ia tarea
vital de defender la reputacion de la organizacién, es necesario comu-
nicar efectivamente e informar de modo constante. Para ello, se re-
quiere informacién. Los planes de manejo de crisis pueden ser de gran
utilidad en materia de comunicacién durante los primeros momentos
de una crisis debido a que pueden brindar informacién relacionada a,
ella, pero que no necesariamente debfa esperar su materializacién para
producirse. Las compaiias de aviacién estdin bien versadas al respecto,
generalmente. Por ejemplo, en el caso de un accidente aéreo, informar
sobre las caracteristicas técnicas del avién, su capacidad de trasladar un
determinado nimero de pasajeros, caracteristicas y horarios de la ruta
que recorria, etcétera.

La comunicacién piblica debe, como mejor prictica aceptada,
mostrar sensibilidad, respeto y responsabilidad en caso de que haya
victimas mortales. Las personas son lo mds importante y deben ir antes
que ninguna otra consideracién. Las organizaciones en crisis, parti-
cularmente sj ésta es del tipo donde ha habido bajas humanas, deben
actuar de modo acorde a un estandar ético. Cualquier actuacién que
deba ejecutarse para afrontar la crisis debe contemplar que las vidas
humanas y la seguridad de las personas deben protegerse siempre en
primer lugar. Visualizar un plan de manejo de crisis que no prevea
como prioridad la proteccién de la gente esta contraindicado para con-
trarrestar los efectos de una crisis.

Las organizaciones deben tener la honestidad de informar veraz-
mente acerca de lo que en realidad esta ocurriendo. Para ello, sin em-
bargo, deben controlar el flujo de la informacién hacia el exterior para
no generar distorsiones en ia opinién publica que pueden agravar la

* Steven Fink, op. cit., “Decision Making Under Crisis-Induced Stress”.
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crisis misma. Tipicamente, al respecto, las organizaciones recurren i.].‘la
designacién de un vocero tinico. La clave en materia de comunicac.lon
cuando se encuentra uno en medio de una crisis bien podria resumirse
en la siguiente frase de Augustine, tal como concluye su articulo citado
arriba: “diga la verdad y digala rapido”.

La existencia de una crisis puede ser breve, o bien tener una larga
duracién. Hay crisis de intensidad extrema, hay otras que van confox:—
méndose con pasmosa, pero continualentitud y existen otras cuyos epi-
sodios mas agudos aparecen y desaparecen constantemente. Los lideres
de las organizaciones deben calibrar cuindo una crisis ha llegado a
su término y hacer piiblico un signo al respecto. Dependiendo. del re-
sultado de la crisis —no todas conllevan resultados funestos y tristes—,
una organizacién puede realizar algtin acto simbdlico que permmita
denotar €l regreso a la normalidad. Saber determinar el morflen.to en
que la normalidad ha sido restaurada permite a las organizaciones
aminorar el riesgo de que una crisis se prolongue innecesan.amente y
dé pie a la incubacién de repercusiones que son evitables o, incluso, a
una nueva crisis. La percepcién de la opinién piiblica y de los actores
clave involucrados es esencial. Si para todos la crisis sigue existiendo,
resultard inutil y contraproducente que una organizacién anuncie el
fin de la contingencia, pues sélo perderd credibilidad.

Finalmente, toda crisis superada debe dar la oportunidad de hacer
un balance general del desempeifio de la organizacién durante la crisis:
una revisién que permita reconocer los errores de cilculo o de pre-
visién, explicar concretamente qué se hizo mal o como la actuacion
deficiente de la organizacién misma incidi6 en el surgimiento d.e la
emergencia. De modo particular, la evaluacién de los errores corr}e.tndos
durante el trabajo de contencién deberia realizarse con exhaustividad.
Esta revisién deberia afinar e incrementar la calidad de Ia gestion de
crisis en la organizacion.

Del mismo modo, debe contemplarse también realizar un chequeo
de la direccitén estratégica de la organizacién a la luz de Jas condi-
ciones resultanies de la crisis. La visualizacion de su futaro y la mira
en el largo plazo es de la mayor relevancia en .‘este l?alance conc‘lusivo,
independientemente de que deba existir conciencia sobre cuil e el
estado en el que queda la organizacién y cudl es la ruta estratégica
inmediata para enderezar el rumbo o mejorar sus estindares de ac-
tuacion. Las fallas deberian remediarse con objetividad y firmeza, ya
que toda crisis tiene el potencial de heredar un impulso dentro de
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las organizaciones que les permita mejorar su futuro. Ese potencial
puede aprovecharse si Iz crisis se gestiona de modo suficiente. Si se la
gestiona mal, el dafio de la crisis puede incluso agudizarse. Las organi-
zaciones y sus liderazgos pueden reafirmarse o quedar triturados con
motivo de una crisis. En este sentido, la autoevaluacién deberia arrojar
un legado de lecciones.Tomar el riesgo de no aprender de una crisis es
asumir un costo adicional, innecesario y pagadero en el futuro.

6. NO DEBERfAMOS OLVIDAR QUE. .,

* La mejor gestion de crisis seria aquella que da por resultado que una crisis
no suceda. Una actividad previsora de las crisis, y la expresién mas

refinada del disefio y la prictica de métodos que resguarden las,

organizaciones de estos eventos, deberia tener como conclusién la
atenuacién maxima posible del riesgo de una contingencia grave.
¢Por qué? Porque las organizaciones inteligentes integran a su di-
reccién estratégica el proceso de gestién de crisis para mejorar cons-
tantemente su capacidad de identificar amenazas, valorar riesgos y
desarrollar habilidades para enfrentar crisis. Estas organizaciones
estudian las incidencias que prenden los focos de alarma, sefiales de
alerta, y destinan recursos para actuar en consecuencia, antes de que
las crisis ocurran.

© No obstante, a pesar de los mejores esfuerzos, las crisis ocurren. Incluso las
organizaciones mejor preparadas para una contingencia experi-
mentan crisis. El hecho de que éstas ocurran es inevitable porque
son resultado de la interaccién constante de sistemas complejos. Las
organizaciones mismas y su entorno lo son. Aunque se sea cuidadoso
y organizacionalmente responsable al instaurar una eficaz deteccién
sistematica de amenazas y tareas de reduccién de riesgos, todas las
organizaciones estin expuestas a vivir una crisis que ponga en pe-
ligro su reputacién, sus estructuras primordiales € incluso su propia
supervivencia.

* Si bien no todas las crisis se pueden evitar, una organizacion que practica
gestion de crisis tiene mejores posibilidades de salir bien librada. Las crisis
si pueden gestionarse.La experiencia indica que las crisis no son
eventos que ocurran y desaparezcan por si mismos. Existen es-
quemas especializados y detallados para su manejo, los cuales son
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producto de la investigacién y préctica profesional acucic.osa. _I’_.a
evidencia muestra que siempre valdra la pena en una organizacién
prepararse para contingencias de consecuencias extraordinarias y
sumamente dafinas, en comparacién con aquellas que asumen el
riesgo de navegar despreocupadamente, ala int(?mperie dt? lo sﬁbitol.

s Ya sea durante la crisis o una vez que ésta haya concluido, deben siemirre reali-
zarse todos los esfuerzos posibles por identificar y tratar de aprovechar opaﬁmfz’-
dades de mejora. Aprovechar estas oportunidades coyunturales pgdna
incluso transformar a su favor las condiciones criticas que agobian a
Ia organizacién. La comunicacién efectiva y honesta es fundamental
en esos momentos de la emergencia.

o No debe dirsele ninguna concesion a las crisis. Se debe enﬁmtc_zﬂas de mTM_
diato y con firmeza, sin importar qué tan dolorosas sean {as cn:cunstanczas.
Si no se procede asi, las consecuencias pueden multmf atin mas c%o{omsas ¥
daninas. Debe hacerse todo lo necesario para evitar una crisis, pero
si ésta estalla, entonces, debe enfrentirsela lo mas rapido posible. El
tiempo corre a favor de ellay en contra de Ja org.anizacién —por ello
la preparacién de la gestién de crisis es tan ttil-—. Una crisis desa-
tendida o tratada sin oportunidad cuenta con todos los factores: asu
favor para escalar, y ésas no son buenas noticias. No debe permitirse

que llegue ese momento.

En ese sentido, la gestidn de crisis brinda elementos para que las
organizaciones sean exitosas, tanto en evitar y afrontar crisis, como en
allanar la ruta a sus objetivos estratégicos y metas, aun sin que una crisis

llegue a detonarse.
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GESTIONAR LA CRISIS QUE HEMOS TRATADO DE EVITAR!

NORMAN R. AUGUSTINE

Hay una marea en todos los afanes de los hombres
que con la pleamar conduce a la fortuna. 5i se pres-
cinde de ella, Ja jornada de sus vidas acaba en bajios

y desdichas.
WILLIAM SHAKESPEARE

Con este penetrante pasaje de fufio César, S‘hakespea}‘:e se revela no sélo
como un brillante poeta y dramaturgo, sino tar}ll')len como un exce-
lente hombre de negocios. Los titulares de nioht1c1as anunciando que
otra empresa se halla en una situacién de crisis —normalmente, sin
previo aviso y sin que su equipo directivo sea directamente Ful.}:)z?bled—-
aparecen con la misma regularidad que las mareas. A principios be
este aiio, en el ejemplar de un solo dia del Washington Fostse mform‘a a
de una serie de accidentes pricticamente sin precedentes sufridos
por American Eagle Airlines; la posible conexidén entre algu.nos de
Jos accidentes y el avidn construido por la empresa francesa Avions C(:Ie
Transport Regional; la suspension de pagos de‘ Orange (.Iounty, en Ca-
lifornia, como consecuencia de la especulacion en del:lvados apalan-
cados; y los quebraderos de cabeza de Intel con su mlcr?p.\roccsador
Pentium. Resumiendo, un buen dia para las malas noticias. Lo de
siempre, dirfan algunos. . '
Evidentemente, el sector aéreo, el de los valores financieros y el in-
formético no son los tinicos que se enfrentan a crisis. Por otra parte,
las tribulaciones de 1995 no son, en absoluto, una.novedad. A' lo largo
de 1a historia nunca han faltado episodios de crisis empresariales. EI”I
1637, la especulacién con los bulbos de tulipanes .holz’mdeses al;ax;go
un precio maximo equivalente a fecha de hoy a mil délares por bulbo
y €l mercado se desplomé bajo su propio peso, desencadenando una

! Norman R. Augustine, Gestionar la crisis que hemos trateds de evitat, Bilbao, Deusto,
2001.
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