52
MARCO A. MENA

Sanchez Calero, Maria Luisa, La informacion especializada en la gestion de crisis,
Madrid, Fragua Libros, 2006.

Walter, Jorge y Francisco Pucci, La gestion del riesgo y las crisis, Buenos Aires El
Ateneo Yenny, 2007.

Ln otro idioma

Barton, Laurence, Crisis Leadership Now: A Real-World Gui )
‘Tkreats, Disaster, Sabotage, And Sc‘:c)ndal, Nueva York, McGr:zvff-;;im(;;ng fr
BOIE’I'.A.U.GH’ Allan McConnell, Paul 't Hart (eds.), Governing afte;- Cnszs the
oalics of Investigation, Accountabili ; i i
Univcm{y pressfgoog, ntability and Learning, Cambridge, Cambridge
Cra.nda!l, William “Rick”, John A. Parnell yJohn E. Spillan, Crisis Management
n the New Strategy Landscape, Los Angeles, Sage Publications, 2010. i
Crisis Management, Arjen Boin (ed.), 3 vols., Los Angeles, Sage Publications
2008, Sage Library in Business and Management, s. n.
Delcourt, Barbara, Marta Martinelli y Emmanuel Klimis, L'Union européenne et
5 lla gvsg;n de (d‘rii'l{\'. Bruselas, Universidad de Bruselas, 2008.
evlin, Edward S., Crisis Mana Planni & 1 6
Auerbach bublias 2007-4gvment Planning and Execution Boca Ratén,
Dev].in, Edward S., Cole H. Emerson, Leo A. Wrobel Jr. y Mark B. Desman, Bu-
siness Resumption Planning, Boca Ratén, Auerbach Publications, 1999 ’
Dezerfh'all, Eric y John Weber, Damage Control. Why Everything Yoz: Imow Abows
Crisis Management Is Wiong, Nueva York, Portfolio/Penguin Group, 2007
Fearn-Banks, Kathleen, Crisis Communications. A Casebook Approadz.' Maw;zh
. Nueva]ersey, Lawrence Earlbaum Associates Publishers, 2007, 3a. ed ,
Gilpin, Dawn R. y Priscilla J. Murphy, Crisis Management in o C‘omplex .Wonfd,
) Nueva York, Oxford University Press, 2008.
Mitroft, Ian I y Christine M. Pearson, Crisis Manegement. A Diagnostic Guide
g;lrl é:;:ﬁz;:zg;ggg Organization’s Crisis-Preparedness, San Francisco Jossey-Bass
Mitrof.f, Ian 1, Christine M. Pearson y L. Katharine Harrington, The Essential
Guide to Managimg Corporate Crisis. A Step-by-Step Handbook for Sl’trvz’m' Major
Catastrophes, Nueva York, Oxford University Press, 1996. e
Pearson, Christine M., Christophe Roux-Dufort yJudith A. Clair, International
_Handbook of Organizational Crisis Management, 2007, ’
Smith, Denis y Elliott Dominic, Key Readings in Crisis Muanagement: Systems and
Structures for Prevention and Recovery, Oxfordshire, Routledge, 2006,
Ulmer, Robert R., Timothy L. Sellnow y Matthew W. Seeger, Effective Crisis Com-

munication. Meving from Crisis to Opportunity, Thousand ifor
Sage Publications, 2007. " > rand @aks, Californi,

td

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. Si se pres-
cinde de ella, la jornada de sus vidas acaba en bajios

y desdichas.
WILLIAM SHAKESPEARE

Con este penetrante pasaje de Julio César, Shakespeare se revela no sélo
como un brillante poeta y dramaturgo, sino también como un exce-
lente hombre de negocios. Los titulares de noticias anunciando que
otra empresa se halla en una situacién de crisis —normalmente, sin
previo aviso y sin que su equipo directivo sea directamente culpable—
aparecen con la misma regularidad que las mareas. A principios de
este afo, en el ejemplar de un solo dia del Washington Postse informaba
de una serie de accidentes pricticamente sin precedentes sufridos
por American Eagle Airlines; la posible conexién entre algunos de
los accidentes y el avién construido por la empresa francesa Avions de
Transport Regional; la suspension de pagos de Orange County, en Ca-
lifornia, como consecuencia de la especulacién en derivados apalan-
cados; y los quebraderos de cabeza de Intel con su microprocesador
Pentium. Resumiendo, un buen dia para las malas noticias. Lo de
siempre, dirfan algunos.

Evidentemente, el sector aéreo, €l de los valores financieros y el in-
formatico no son los 1inicos que se enfrentan a crisis. Por otra parte,
las tribulaciones de 1995 no son, en absoluto, una novedad. A lo largo
de la historia nunca han faltado episodios de crisis empresariales. En
1637, la especulacion con los bulbos de tulipanes holandeses alcanzé
un precio maximo equivalente a fecha de hoy a mil délares por bulbo
y el mercado se desplomé bajo su propio peso, desencadenando una

! Norman R. Augustine, Gestionar la crisis que hemos tratado de evitar, Bitbao, Deusto,
2001.
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fuerte crisis financiera entre los especuladores y sus promotores. En
1861, la jovencisima Pony Express se enfrenté a su repentina desapa-
riciéon cuando Western Union inaugur6 el primer telégrafo intercon-
tinental. En 1906, el terremoto de San Francisco devasté la ciudad
y su comunidad bancaria, excepto en el caso de A.P. Giannini, cuyo
pequenio Bank of America continué ofreciendo préstamos durante
la crisis y acabé por convertirse en uno de los mayores bancos del
mundo. En 1959, la Administraciéon de Alimentos y Firmacos de Es-
tados Unidos se incaut6é de una pequena parte de la cosecha de aran-
danos del pais porque contenia un pequeno residuo de herbicida, lo
cual desencadené el derrumbamiento de los precios en el mercado de
arandanos en medio del periodo de Accién de Gracias. En los arios se-
tenta, muchas companias grandes de seguros se enfrentaron a una po-
sible suspensién de pagos como consecuencia del escindalo de Equity
Funding, al descubrir que habian estado pagando enormes sumas de
dinero a asegurados inexistentes. En los tiltimos anos, un fabricante de
prestigio de alimentos infantiles admitié que su “zumo de manzana”
era en realidad agua azucarada y aromatizada; inexplicablemente, apa-
recieron jeringuillas en el interior de las latas de una famosa marca de
refrescos de cola; y una obsoleta plataforma de perforacién de una im-
portante compafiia petrolera se convirtié en el objetivo de las acciones
de un grupo ecologista radical.

Casi todas las crisis llevan consigo las semillas del éxito y las causas
del fracaso. Localizar, alimentar y cosechar ese éxito potencial es la
esencia de la gestion de las crisis, mientras que lo fundamental de su
mala gestién es la propensién a asumir una situacién negativa y empeo-
rarla. Por ejemplo, muchossostienen que el encubrimiento por parte del
presidente Richard Nixon del caso Watergate generé una crisis mucho
mayor de lo que la transgresiéon inicial habria producido por si sola.

Llegado este momento, es légico plantear la siguiente pregunta:
¢Por qué Norman Augustine estd calificado para hablar sobre gestion
de crisis? ¢ a realizado cursos sobre esta materia? :Ha obtenido aigin
titulo superior en gestién de crisis? ;Ha publicado articulos académicos
sobre cémo contenerlas con éxito?

Lamentablemente, la respuesta a todas estas preguntas es no. No
hay ningun titulo colgado en mi despacho que diga en latin que soy
experto en “crisisologia”. En lo que se refiere a la gestion de crisis, tini-
camente cuento con el titulo obtenido en la facultad de la vida. No
obstante, con los arios he conseguido bastantes cicatrices, como conse-
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cuencia de un impresionante sentido de la oportunidad que me ha co-
locado muchas veces en el lugar menos adecuado justo en el momento
critico. Tenga en cuenta que yo:

- empecé mi carrera profesional de ingeniero de .f(‘)rma un _tamo desfu-
vorable, siendo testigo de la bochornosa explosion del primer cohete;
en el cual yo tenia toda la responsabilidad, tras un vqe‘lo de 250 mi-
lésimas de segundo, cuando solo le faltaban 380000 kilometros para
llegar a la Luna;

— me incorporé a la plantilla de la Secretaria de D'efensa del Pentagono
justo cuando el pais se sumié en la guerra de Vlem:.im;

— comencé a trabajar en la gigantesca LTV Corporation pre(:‘lsameme
la misma semana en la que el fundador y director ejecutivo Jamfrf
Ling fue expulsado y la sombra de la suspensién de pagos aparecio
de pronto en el horizonte; . .

_ me volvi a unir a la administracién publica como consejero presi-
dencial justo a tiempo de ser testigo de la dimisién del presidente de
Estados Unidos;

_ fui confirmado como ayudante del secretario de De.fensa un mes
antes de que estallase la guerra en Oriente Medio y justo antes de
que el gobierno de Vietnam del Sur se derrumbase; .

- desempené el cargo de vicesecretario de Defensa durz‘mte d1:fersas
crisis, como por ejemplo la confrontacién de la “tala de drboles” en la
zona desmilitarizada de Corea, cuando algunos pensaron que la res-
puestaestadunidense podria desencadenar latercera guerra mundu?l;

— asumi la responsabilidad de la mayor unidad operativa de Martin
Marieita en el momento en el que la empresa tuvo que enfrentarse a
un intento de adquisicién hostil; 3 '

_ entré a formar parte del consejo de administracién de un impor-
tante banco justo antes de que el sector bancario del pais se de-
rrumbase;

— me incorporé al consejo de administracifin de una destacad.a com-
pania petrolera justo antes de la explosion de una de sus instala-
ciones de procesado; ‘

— me converti en director ejecutivo del mayor contratlsta‘de 1+D de de:-
fensa del pais poco antes de la caida del muro de Berl'm y del consi-
guiente desplome del presupuesto de defensa es.tadumdens?;

_ asumi la presidencia de la Cruz Roja estadunidense precisamente
cuando una serie de desastres naturales de los que suceden una vez
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forma mds barata y sencilla de controlar una crisis potencial. El pro-
blema puede ser que muchos directivos aceptan las crisis como una
caracteristica inevitable de la existencia cotidiana.

Esta despreocupaciéon crénica es consecuencia de una ceguera
comiin entre los directivos empresariales, y especialmente entre los
directores ejecutivos: en realidad, creen que ellos controlan el destino
de sus empresas. La 1inica virtud positiva que puede aportar esta ce-
guera es la repercusion positiva que en ultimo extremo tiene sobre la
humildad de los directivos. Recuerde cuando el presidente de Con-
solidated Edison de Nueva York, Charles Luce, anuncié de manera
tranquilizadora en una entrevista por television en julio de 1977 lo
siguiente:

“El sistema Con Ed estd en su mejor momento de los tiltimos quince arios, y no
hay problema alguno con respecto al verano”. Tres dias mis tarde toda el drea
metropolitana de Nueva York quedé sumida en la oscuridad durante veinti-
cuatro horas, en el legendario “apagdn del 77

Probablemente, el lugar mas indicado para iniciar la biisqueda de la
prevencion se sugiere en una de mis leyes mas recientes, que descubri
después de publicar mi libro de leyes. Los tornados estin provocados
por los “parques de remolques”. Aunque a primera vista parezca una
afirmacién discutible, estd respaldada por datos estadisticos.

Examine constantemente el panorama en busca de parques de re-
molques. Es decir, elabore un listado con todo aquello capaz de causar
problemas a la empresa, reflexione sobre las posibles consecuencias y
calcule el costo de la prevencién. Evidentemente este ejercicio no re-
sulta muy divertido, lo cual explica posiblemente por qué tan puros
ejecutivos lo realizan. Como es l6gico, algunos de los apartados de esta
lista resultaran estar fuera del control del director ejecutivo; no obs-
tante, la respuesta a todos ellos si que lo estd. No tener control sobre el
origen de un problema no nos exime de tener que hacer frente a sus
consecuencias.

¢Por qué las grandes empresas experimentan tantas crisis? Resulta
practico senialar que General Motors tiene casi tantos empleados como
hahitantes tiene la ciudad de San Franciseo. me AT&T tiene mas o
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miles de empleados es capaz de arrastrar a una empresa a una crisis,
bien por mala fe bien por un descuido, como quedé claramente de ma-
nifiesto con la reciente quiebra del venerable Barings Bank. Este tipo
de empleado estid contemplado en mi Ley del Discébolo Bizco: rara vez
gana algiin premio, pero capta la atencién del piiblico.

La discrecién y la confidencialidad pueden ser esenciales para evitar
ciertos tipos de crisis, como por ejemplo, las que son consecuencia
de filtraciones durante negociaciones delicadas. Aunque Lockheed
Martin y sus predecesores han gozado de fama por su extraordinaria
habilidad a la hora de mantener en privado los planes cuando ha sido
necesario hacerlo, incluso estas empresas suelen distar mucho de la
perfeccion. En el caso de la compra por parte de Martin Marietta de
General Electric Aerospace, en la que se desembolsaron 3000 millones
de dodlares en 1993, se mantuvo el secreto durante veintisiete difas de
gran presién, pero la noticia salt6 a los medios de comunicacién dos
horas antes del anuncio publico previsto. Por lo que respecta a las ne-
gociaciones de Martin Marietta y Lockheed, las empresas mantuvieron
alejados a los periédicos durante cinco meses y medio, pero se produjo
una filtracion la medianoche anterior a la notificacién piblica prevista
para las ocho de la manana. E incluso estos éxitos relativos no han
estado exentos de momentos inquietantes.

Por ejemplo, durante las conversaciones entre GE y Martin Marietta,
Jos altos cargos solian reunirse principalmente en una zona de trabajo
especial de la planta 53 de un edificio de oficinas en el Rockefeller
Center. Alli se ocultaron unas cien personas que llegaron a ser cono-
cidas como “la brigada del agujero en la pared”, para trabajar en los
aspectos juridicos, financieros, operativos y de recursos humanos del
trato, con la esperanza de pasar inadvertidas en medio de la actividad
diaria de Manhattan. El trabajo continué6 de forma ininterrumpida, y
las comidas se servian directamente en fa zona de trabajo. Se puede
imaginar el disgusto colectivo cuando el director financiero de Gk, al
abandonar el edificio y salir a las calles pricticamente vacias de Nueva
York, a eso de las tres de la madrugada recibi6 el saludo de un hombre
que surgié de repente de una alcantarilla y le dijo “Ah, ya ha debido de
terminar la reunién de la planta 53", y desapareci6 en la cloaca con la
misma velocidad con la que habia aparecido. Todavia hoy se desconoce
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a aquellas en las cuales se puede confiar completamente. Es necesario
que cada participante firme un contrato de no revelacién. Hay que
llevar a cabo las negociaciones lo mas rapidamente que se pueda. Por
dltimo, hay que introducir en el proceso la mayor cantidad posible de
incertidumbre aparente ——los ingenieros lo llamarian “ruido”— para
que cualquier filtracién cierta quede ahogada en un mar de pistas
falsas. Aun asi, lo mejor es que cuente con que, de cualquier modo, se
producird alguna filtracién. Rara vez se equivocara.

Por lo tanto, los equipos directivos viven una existencia bastante
precaria, pero pueden reducir la exposicion al riesgo de sus empresas
aclarando a los empleados el comportamiento que se espera de ellos.
La dificultad consiste en que nuestras propias mentes vean con nitidez
lo que realmente queremos de los empleados. Por lo general, no somos
capaces de conseguir un crecimiento de los ingresos sin provocar si-
multineamente un aumento de los gastos; no podemos alentar la
asuncién de riesgos y después sorprendernos si algunos de los riesgos
tienen como consecuencia una mayor exposicion. En la fase preventiva,
un directivo debe tratar de reducir al minimo los riesgos y asegurarse
de que aquellos que han de asumirse guardan proporcién con los ren-
dimientos esperados. Los riesgos inevitables deben estar cubiertos ace-
cuadamente. No obstante, el problema consiste en que la prevencién
perfecta es totalmente imposible.

ETAPA 2: PREPARARSE PARA GESTIONAR LA CRISIS

Hoy mi agente de bolsa traté de que yo comprasc

algunas obligaciones a diez afios. Yo le dije, “Joven-

cito, a estas alturas de mi vida ni siquiera compro los
platanos verdes”.

El difunto congresista CHET HOLIFIELD,

cuando estaba entrado en anos

La mayoria de los directivos, preocupados por las presiones del
mercado del trimestre en curso, no se sienten inclinados a prestar de-
masiada atencién a la planificacién de futuras crisis. Esto nos lleva
hasta la segunda etapa de la gestién de la crisis: prepararse para el
caso en que la prevencion no funciona, es decir, elaborar un plan pari
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resolver las multiples consecuencias indeseables que se produciran en
caso de que llegue una crisis. Resulta aleccionador en este momento
recordar que Noé comenzé a construir el arca antes que empezase a
llover.

Steven Fink, un destacado asesor de gestién, escribié en su libro
Crisis Management que todas las personas que se hallan en un puesto
de responsabilidad

deberfan pensar y planificarse para la inexorabilidad de una crisis de la misma
lorma en que piensan y se planifican para la inevitabilidad de la muerte y de
los impuestos: no por debilidad o por miedo, sino por la fortaleza que propor-
ciona el hecho de saber que se esta preparando para jugar con las cartas que el
dlestino ha puesto en nuestras manos.

Su estudio realizado entre 500 directores ejecutivos de empresas
e Fortunerevel6 que es posible que los altos directivos padezcan una
grave carencia de preparacion para los casos de crisis, pero sin lugar
« dudas, no de falta de confianza en que son capaces de manejarla.
‘1 89 por ciento de las personas que respondieron afirmé que las
crisis en las empresas son tan inevitables como la muerte y los im-
puestos, aunque 50 por ciento reconocié que no tenjan plan alguno
para resolverlas. No obstante, el 97 por ciento tenia confianza en que
~cria capaz de responder bien en caso de que se produjera una crisis.
I’'or lo general, estos directores ejecutivos son de los que esconden
‘s propios huevos de Pascua. Me recuerdan a mi hijo cuando era
pequenio hace muchos anos, al principio de la temporada de futbol,
que llegaba a desayunar vestido con el traje del equipo y anunciaba

Seguro que este aio los vamos a machacar. El ano pasado pecamos
'l exceso de confianza”.

Debemos hacer planes para resolver las crisis: planes de actuacién,
(lanes de comunicacién, ejercicios de simulacién de incendios, rela-
~1ones esenciales. La mayoria de las companias aéreas tienen equipos
e crisis listos para actuar, y también planes especiales de telecomuni-
r.wiones y contingencias pormenorizados. En la actualidad, casi todas
l.iv empresas tienen sistemas informaticos de “reserva” por si acaso un
'lesastre natural o cualquier otra catdstrofe interrumpe su sistema prin-
aipal. En Lockheed Martin teniamos en una instalacién central todos
lv suministros que necesitdbamos para comunicarnos por escrito con
 «li uno de los miembros de los grupos mds importantes para no-
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sotros. Una carta podia llegar hasta el hogar de cada uno de los 170000
empleados o de los 45000 accionistas en dos o tres dias. Da la casua-
lidad de que Martin Marietta utilizo este sistema en diversas ocasiones.

Elizabeth Dole, presidenta de la Cruz Roja estadunidense —una
organizaciéon cuyo propésito es precisamente la resolucién de crisis—
sefiala otra importante ventaja de la anticipacién y planificacion de
crisis. Recientemente me dijo lo siguiente:

El peor momento posible para establecer nuevas relaciones y para presen-
tarnos a nuevas organizaciones es en medio de un desastre, Cuando se ha de-
dicado el tiempo necesario a crear una relacién, se puede realizar unalamada
a las dos de la madrugada cuando se produce la crecida del rio y esperar una
respuesta bien planificada y ejecutada de manera fluida.

Ademis, la prictica es muy importante a la hora de planificar lo in-
evitable. En agosto de 1989, un equipo mixto estatal y federal de emer-
gencia formado por 1000 miembros puso a prueba un plan de reaccién
para el caso de terremotos en San Francisco. Seis semanas escasas mas
tarde, el potente terremoto Loma Prieta azot6 la ciudad, derrumbando
edificios y provocando incendios. Es probable que se salvaran muchas
vidas como consecuencia de la fluidez relativa en las evacuaciones y
urgencias médicas.

Uno de los momentos mas oscuros de mi carrera profesional se
produjo porque no habiamos preparado un plan adecuado de contin-
gencia. Martin Marietta estabaa punto de cerrar el acuerdo de General
Electric Aerospace, un trato que ya habia quedado plasmado en un
apretén de manos con Jack Welch de GE y que avanzaba rapidamente.
En una reunién celebrada a media noche unos cuantos dias antes de
que tuviese lugar la venta, de pronto aparecieron pruebas de que era
probable que el Departamento de Justicia se negase a aprobar ele-
mentos esenciales de Ia transaccién debido a supuestas preocupaciones
antimonopolio. Si la transaccién se hubiese truncado en ese momento,
es probable que los accionistas de GE y Martin Marietta hubieran
perdido de la noche a la manana unos dos mil miliones de délares en
valor de mercado que habian ganado cuando se anuncié originaria-
mente la fusién. Como dijo en una ocasion Casey Stengel, “no tengo la
mds minima experiencia con este tipo de cosas, y toda la que tengo ha
sido negativa”,
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A esa intempestiva hora de medianoche, dos altos directivos de
Martin Marietta —ambos ingenieros— descubrieron con gran dis-
gusto por su parte, que la definicién de probabilidad elevada es muy
subjetiva. Para la docena de abogados procedentes de los bufetes mas
prestigiosos —o al menos mds caros— del pais, probabilidad elevada
queria decir una probabilidad mayor que 50 por ciento, quizis incluso
una probabilidad de éxito de 70 por ciento. Para los ingenieros, signi-
ficaba algo mds préximo al 99 por ciento o superior.

Por lo tanto, las direcciones de cada una de las empresas de pronto
se encontraron sumidas en una situacién dificil que hasta ese momento
habian considerado extremadamente remota. Afortunadamente, con-
seguimos reunir las pruebas necesarias para disipar las dudas del De-
partamento de Justicia y de este modo salvamos el acuerdo. Cuando
finalmente se aprobé la fusién, los directivos de ambas empresas coinci-
dieron con la observacion de Winston Churchill: “Nada en la vida es tan
emocionante como que te disparen y no te den”.

En la preparacién para los casos de crisis, es’conveniente fijarse
en los aspectos sutiles, las consecuencias de segundo orden. En una
ocasién pedi al legendario aviador, el general Jimmy Doolittle, que
citase el mayor peligro al que se enfrentaron los pilotos en los co-
mienzos de la aviacién. Su respuesta me parecié imprevisible, pero
sin duda fue exacta. “Morir de hambre”, contestd. Ejercicios de simu-
lacion como el llevado a cabo en San Francisco ayudan a identificar
estas consecuencias de segundo orden porque lo critico esta en los
detalles y el coste de pasarlos por alto puede ser muy elevado. Por
ejemplo, después del huracan Andrew en 1992, las companias de te-
léfono se dieron cuenta de que una de sus principales insuficiencias en
el sur de Florida no eran los polos, los cables o las conexiones, sino las
guarderias. Muchos de los empleados de las operaciones a domicilio
de las companias telefonicas tenian hjjos y recurrian a las guarderias.
Cuando el huracin destruyé éstas, alguien tenia que quedarse en casa
a cuidar de los nifios, reduciendo de este modo el personal disponible
¢n el momento en el que hacia mds falta. El problema se solucioné
al final implorando a los jubilados que atendiesen guarderias ad hoc,
dejando asi a los padres trabajadores libres para ayudar en la recupe-
racién de la red telefénica.

La experiencia sugiere varios preparativos titiles para resolver un ca-
taclismo: creacién de un centro de crisis, elaboracién de planes de con-
tingencia, seleccién anticipada de los miembros del equipo de crisis,
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las profundidades de la percepcién de los medios de comunicacién
mundiales.

Una variacién de este mismo problema es el sindrome que yo de-
nomino lormentas en un vaso de agua. Nosotros lo vivimos en Martin
Marietta el tiltimo ano, en un incidente especialmente incémodo.
Una informacién de un medio de comunicacién acusaba a una de
nuestras principales fabricas de cargar a cuenta de la administracién
el costo de un concierto de Smokey Robinson para sus empleados.
La empresa no habria descrito la situacion de esa forma, pero fue asi
como trascendié a los medios de comunicacién locales. Los medios
de comunicacién nacionales se hicieron ripidamente eco de la his-
toria, y varios miembros del Congreso amenazaron con nombrar un
comité de investigacion.

Taly como me explicaron la situacion, los empleados de nuestra em-
presa aportan voluntariamente unos diez millones de horas extras no
retribuidas al afo, donativo que beneficia principalmente a nuestros
clientes, en este caso, a la administracién. Como muestra de aprecio,
la empresa habia establecido, con el paso de los anos, la costumbre de
organizar de vez en cuando algo especial para los empleados: regalar
a sus hijos entradas para el circo, celebrar comidas campestres fami-
liares o llevar a grupos a ver partidos del equipo local de beisbol. Los
contables de la empresa habian asegurado a la direccién que la practica
de incluir este tipo de acontecimientos en el coste de los productos
constitufa una practica comercial legal, absolutamente revelada y bas-
tante comin. Ademas, inicamente suponia una centésima parte del 1
por ciento del coste de los productos vendidos, cantidad que quedaba
sobradamente compensada con las horas extras realizadas por los em-
pleados.

A medida que las explicaciones se prolongaban, no pude evitar
pensar en la incisiva de Groucho Marx “sVa usted a creer lo que esta
viendo o lo que yo le estoy diciendo?” Una pregunta l6gica que habia
que plantear a mis serios colegas era la siguiente: si tenemos tan cla-
ramente la razén, sa qué se debe que en una cindad de mads de un
millén de habitantes no podamos encontrar a una sola persona que
no piense que estamos completamente equivocados? De alguna forma,
sin darse cuenta, la empresa habia atravesado el umbral de las comidas
campestres familiares para pasar a los conciertos de Smokey Robinson
y, al hacerlo, habia herido la sensibilidad de la opinién publica. Rapi-
damente redactamos una disculpa publica por nuestra falta de sensibi-

oy
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lidad, indicamos que todos los costes en los que se habia incurride sc
descontarfan de los beneficios de la empresa y prometimos que nutica
volveriamos a cometer el mismo error de juicio. Una vez que se adop-
taron estas medidas, la avalancha de criticas cesé casi de la noche a I
mafiana,

No obstante, en ocasiones se hace caso omiso de senales de crisis
inminente atin mas claras. Por ejemplo, casi una década antes de que s¢
lanzase el telescopio espacial Hubble, el fabricante del espejo principal
del telescopio llevo a cabo dos pruebas diferentes que indicaron que
algo fallaba en cuanto a la precision de su superficie. Poco después dcl
linzamiento, comenzaron piiblicamente los “problemas con el Hubblce™
«uando se descubrié que la nave espacial padecia miopia. Los inge-
nicros del fabricante del espejo tenian tanta confianza en su discrio
«ue habian descartado los resultados de las pruebas. Del mismo modo,
antes de Ja tragedia del Challenger, diversas circulares dirigidas a la
lireccién de la empresa constructora del sélido motor del cohete remi-
tilas por sus ingenieros contenian exaltadas siplicas, absolutament:
rpropias de documentos técnicos, como por ejemplo “i{Socorro! Fl
«quipo de las juntas estd siendo constantemente retrasado por todos
lvminedios posibles”.

Ortra circular imploraba: “Si no actuamos inmediatamente para [... |
t~olver el problema con la junta exterior [...] nosarriesgamos a perder
nn vielo y todas las instalaciones de lanzamiento”. Tal y como refleja
I historia, estos avisos fueron desoidos. Parece que podrian aplicarsc
L palabras de Deméstenes: “No hay nada mds ficil que enganarsc
sino mismo. El motivo es que cada hombre piensa que sus deseos son.
wlemas, realidad”,

I'videntemente, existen ejemplos positivos de deteccién de las
<1ras por parte de la direccién y de actuaciones eficaces para resol-

1las. La respuesta de Procter & Gamble ante los primeros temorcs
. yue los tampones Rely podian estar causando un sindrome de
ook toxico es un ejemplo de este tipo. La mayoria de los observa-
Jlores dedicaron muchos elogios a P&G por detener la fabricacién y
«+ tiar ¢l producto del mercado basindose en las pruebas existentes,
+ Lativamente poco sélidas pero desconcertantes. Las rapidas y va-
I nies medidas de la direccion para proteger la salud de los consumi-
I (le productos P&G y, no por casualidad, para proteger también
I'vveputacion de la empresa, resultaron ser a largo plazo mucho mds
nuportantes que los cientos de millones de délares que costd la de-
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En tercer lugar, no hay que permitir que los grupos de interés de
la empresa —sus clientes, propietarios, empleados, proveedores y co-
munidades— se enteren de la informacion a través de los medios de
comunicacién pugblicos. No hay que dejar que las presiones que so-
portan los directivos por parte de los periodistas les hagan olvidarse de
quienes tienen una necesidad especial de informacién.

Y en cuarto lugar, en el equipo de gestién de la crisis debe haber un
abogado del diablo, alguien capaz de decir al emperador, en términos
que no dejen lugar a duda, que va desnudo.

ETAPA §: RESOLUCION DE LA CRISIS

Aunque vayas por el carril adecuado, si te limitas a
sentarte alli te atropellaran.
WILL ROGERS

En esta etapa, lo esencial es la velocidad. Sencillamente, las crisis no
esperan. Es como luchar con un gorila: descansas cuando el gorila
quiere descansar. En una ocasién preguntaron a John Lowenstein, de
los Baltimore Orioles, qué se podria cambiar para mejorar el juego del
beisbol. Su respuesta fue la siguiente: “Deberfan trasladar la primera
base un paso hacia atras para eliminar todas las jugadas dudosas”. La-
mentablemente, eso no sirve ni en el beisbol ni en las crisis.

Hace tres anos, la cadena de supermercados Food Lion de pronto
se encontré bajo la atenta mirada de la opinién piiblica cuando el pro-
grama Prime Time Live de la ABc-Tv laacusé de vender carne en mal
estado. La cotizacién de las acciones de la empresa se desplomé, ca-
yendo casi hasta la mitad de su valor antes de la crisis. Sin embargo,
Food Lion actué con rapidez, ofreciendo visitas piiblicas a sus estable-
cimientos, colocando grandes ventanas en las zonas de preparacion de
la carne, mejorando la iluminacién, poniendo nuevos uniformes a los
empleados, ampliando la formacién de sus trabajadores, y ofreciendo
grandes descuentos para volver a atraer a los clientes a sus estableci-
mientos. Al final, la empresa consiguié una calificacién de “excelente”
del Departamento de Alimentos y Firmacos, y en los lugares en los que
habia gozado anteriormente de una posicién solida, las ventas pronto
volvieron a la normalidad.
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De un modo similar, cuando se acusé a los campos electromagné-
itcos generados por los teléfonos celulares de provocar tumores cere-
Irales, los fabricantes buscaron rapidamente expertos independientes
¢que presentaran los datos directamente a la opinién piiblica, y la
preocupacion disminuyé rapidamente. Pepsi-Cola utilizé6 un método
similar cuando se encontraron jeringuillas en algunas latas de sus re-
ficscos. La empresa dernostré de forma rapiday publica que los objetos
extranos tenfan que habersido introducidos por el comprador. Una vez
miis, el furor se esfumo con rapidez.

Posiblemente, la crisis mas dificil en la historia de Martin Marietta
« produjo en el verano de 1982, cuando la empresa se convirti6 de
(ronto en el objetivo de un intento de adquisicién hostil por parte de
la Bendix Corporation. La legislacién que rige la actuacién de una
cimpresa en un intento de adquisicién es compleja € impone unos
limites temporales concretos. Bendix, al atacar sin previo aviso, con-
-igui6 una ventaja tactica inicial. No obstante, Martin Marietta, a las
ordenes de su director ejecutivo Tom Pownall, contraatacd presen-
tando una contraoferta de adquisicion de las acciones de Bendix, una
tactica que se ha dado en llamar la defensa del “Come-Cocos” y que
ienia la finalidad de conseguir que Martin Marietta lograse el control
clectivo de la mayoria de las acciones de Bendix, incluido un paquete
«onsiderable administrado por el plan de participacién accionarial
ile los propios empleados de Bendix. El resultado fue que cada em-
presa adquirié una participacién mayoritaria en el capital social de
la otra.

En el breve espacio de un mes, Martin Marietta contraté ella sola
. catorce bufetes de abogados y se encontré pleiteando en once tri-
hunales federales de distrito, tres tribunales federales de apelacion y
(res tribunales estatales, entre los cuales estaba el tribunal Supremo de
ielaware. Un juez, asombrado por los problemas juridicos en cuestioén,
1ecurrié a las palabras de Shakespeare y djjo a los abogados de las dos
|artes: “Malditos sean sus patrones”.

El punto muerto se super6 mediante una intensa negociacién.
\llied Corporation, tras conversaciones con Martin Marietta, accedi6
4 lomar parte en la operacién y fusionarse con Bendix y después
utregar parte de las acciones de Martin Marietta que estaban en
manos de Bendix a cambio de las acciones de Bendix que estaban en
manos de Martin Marietta. Al final, Martin Marietta conservo su inde-
pendencia.
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ETAPA 6: CONSEGUIR BENEFICIOS DE LA CRISIS

Experiencia es el nombre que damos todos a nues-
tros errores.
OSCAR WILDE

La etapa final en la gestién de la crisis consiste en aprovechar la
abundancia de limones para preparar limonada. Si una empresa ha
manejado adecuadamente las etapas anteriores (es decir, se las ha arre-
glado para que la crisis no empeore), la sexta etapa ofrece la oportu-
nidad de recuperar algunas pérdidas, al menos en parte, y de empezar
areparar los danos. Un ejemplo es la destreza de gestion que demostré
el ejército estadunidense en una situacién muy delicada que se planteé
en 1993. Se encontré municién abandonada de la época de la primera
guerra mundial enterrada en lo que actualmente es una comunidad
residencial de Spring Valley en el Distrito de Columbia. Tuvieron que
evacuarse numerosos hogares y, como es légico, los dnimos de la co-
munidad se encendieron. El general del ejército responsable global de
la zona se hizo cargo personalmente de la situacién, y se reunié con
los vecinos en foros de la comunidad todas las tardes durante la crisis,
siempre estaban invitados los medios de comunicacién, y las preguntas
eran respondidas de forma voluntariosa y sincera. Cuando la crisis re-
mitié, la ciudadania local bautiz6 una calle de la comunidad con el
nombre del general.

No obstante, el ejemplo por antonomasia de reconversién de una
crisis con fuerte carga emotiva es la gestién que realizé Johnson &
Johnson del caso del Tylenol. Como respuesta a una serie de falleci-
mientos producidos como consecuencia de una adulteracién con
cianuro en las cipsulas de Tylenol, el entonces director ejecutivo Jim
Burke consider6 que eran necesarias medidas drdsticas para garan-
tizar la seguridad publica y restablecer la confianza en el producto mds
vendido de la empresa. Con anuncios a toda pigina en prensa y en
televisiéon en los que se comunicaban sus propésitos, la empresa retivé
31 millones de capsulas de las estanterias de los establecimientos y de los
botiquines domésticos de todo el pais, redisen6 el envase, y a los tres
meses recuperé el 95 por ciento de la cuota de mercado que tenia antes
de la crisis. Esta proeza no fue gratis, pero el coste de recuperar una
reputacién que de otro modo habria resultado notablemente danada,
habria resultado infinitamente superijor.

I
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Desde el punto de vista empresarial, el resultado de la crisis del
Islenol fue que Johnson & Johnson demostré su preocupacién por sus
«iwntes y su compromiso con los criterios éticos de la empresa. Aunque
lue un episodio tragico, después del suceso la empresa estaba adn
inejor considerada que antes.

Pregunté a Burke qué anadiria a esta cuestion, y €l dijo que recal-
«aria dos aspectos. En primer lugar, cité un axioma que muchos altos
il ectivos parecen pasar por alto: “st dirigimos una empresa que cotiza
«n bolsa, no podemos hacer caso omiso de la opinién piiblica”. En se-
jundo lugar,

1. confianza institucional es mucho mas importante de lo que la gente cree. La
palabra clave es confianza [...] y el hecho de que las personasacepten nuestra
palabra cuando necesitamos desesperadamente que asi sea dependera de la
«mifianza que haya ido cimentando la empresa alo largo de los anos anteriores

.l crisis.

Evidentemente, ésta no es una gran noticia para la empresa estadu-
nidense en su conjunto. Una reciente encuesta Gallup revelé que la
«oufianza de la opinidn priblica estadunidense en las grandes empresas
s del 26 por ciento, sélo algo por delante del Congreso y al mismo
nivel que los periédicos. Sin embargo, como suele ser habitual, in-
«luso en esta nube de escepticismo se pueden encontrar ejemplos de
aprecio. Por ejemplo, cuando fallaron dos naves espaciales que habian
wiclo construidas por otra empresa justo después de que Martin Marietta
t1 adquiriese, Martin Marietta asumié puiblicamente toda la respon-
whilidad y devolvié voluntariamente 22 millones de délares de bene-
licios al cliente. Para posterior sorpresa de Martin Marietta, los medios
e comunicacién y la opinién publica le dedicaron grandes elogios.

Aparentemente, las expectativas respecto a las empresas son tan
hajas, que por hacer simplemente lo que es debido reciben un gran
teconocimiento.

Sin embargo, hacer lo correcto y seguir las recomendaciones de
tada una de las seis etapas no garantizan el resultado deseado. Hay
otro elemento importante que de vez en cuando afecta a todos los ges-
tres de crisis: la suerte.

Recurriendo nuevamente a experiencias de Martin Marietta, la
mala suerte afecté durante anos al desarrollo de un nuevo tinte para
pantalones de mezclilla que no se destirie en absoluto con el uso. E}
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