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deficientes. ¥ ademds, la alta direccion de ia em-
presa se encuentra literalmente bajo los focos de
los medics de comunicacion.

Muchas organizaciones empiezan a raconocer
que, cuando surge |a crisis, pueden recuperarse a
duras penas del impacto: dofo a su reputacion,
fondos insuficientes, valor de las acciones que cae
en picado, y la diversion de ia direccion en gestionar
la crisis en vez de dirigir el negocio.

I Algunos casos significativos

La historia aporta numerosos ejemplos concratos
de empresas que han sufrido crisis v sus repercusicnes
econdmicas:

* [INEA AEREA
Despues de un atentado terrorista, la empresa
gastd mas de 8.000 millones de pesetas (80 mi-
llones de ddlares USA) en seguridad adicional.

Muchas organizaciones empiezan a
reconocer que, cuando surge la crisis,
pueden recuperarse a duras penas
del impacto: dafio a su reputacién,
fondos insuficientes, valor de las
acciones que cae en picado, y la
diversién de la direccién en gestionar
la crisis en vez de dirigir el negocio.

o [MPRESA FARMACEUTICA
Antes de su crisis, un lider mundial. Después de
su crisis, nurnero 16 en el volumen de ventas.

o FABRICANTE DE ALIMENTOS INFANTILES
En venta, con un valor de 14.000 millones de
peasatas (160 millones de dolares USA). Después
de la crisis del producto, se vendid sin cosfe
alguno.

e BHOPAL (INDIA)
Uno de los casos mas espectaculares afecto a
Union Carbide en 1984, con el escape de me-

tilisocianato de su fabrica en Bhopal (India),
que costd la vida a 3.700 personas. Bl accidente
no s&lo conduje a ser censurado moraimente
por todo el mundo, sino tambign a la caida del
pracio de sus acciones, al descense de su clo-
sificacion crediticia, a una OPA hostil por parte
de GAF y una serie de peliciones de indemni-
2acion por danos gue supusieron varios miles
de millones de pesectas.

o SEVESC (ITALIA)

La empresa suiza Hoffrnann-La Roche era la prin-
cipal compania famacéutica del mundo cuan-
do en 1976 una explosion ocurida en su filial
de Seveso esparcio dioxina por el paisaje italia-
no. En la actualidad, tras una serie de nuevos
infortunios, Heffrmann-La Roche ni siguiera figura
entra las 15 principales empresas famacéuticas.
Y o que es mdas, el «Caso Sevasor ha sido el
origen para la legislacién en fodo el mundo,
gue oliga a los empresas a informar a las auto-
ridades y a la comunidad sobre 10s riesgos rela-
cionados Con sus cperacionsas.

o OTROS
Otras companias obtuvieron resultados incluso
peores al enfrenfarse a su crisis.

Ante unas demandas por danos contra la sa-

lud que ascendian a mdas de 200.000 millones
de pesetas (2000 millones de ddlares USA), Man-
ville, una empresa americana de asbesto se vio
obligada o declararse en quiebra.
Lo mismo ocurid con A H. Robin, fakricante de
un dispositivo infrauterine comercializado bajo
el nombre «Dalkon Shield», al morir 18 mujeres
en EEUU. tras haberlo ufilizado, y haber sido con-
denado por los tribunales americanos a retirar
el producto en todo el mundo.

I Los costes de crisis de imagen

Ala hora de calcular los costes de una crisis, hay
que tensr en cuenta los siguientes elementos;
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— Recogida y/o retirada del producto.

— Sustitucion de inventario.

— Investigaciones.

— Nuevos envases/senalizacion/etiquetaje.

— Combios/revisiones en proceso.

— Pérdidas en produccion.

— Pérdida de ventas,

— Cambios en publicidad.

— Asesoramiento por especialistas en comuni-
cacion.

— Asesoria legal

— Pagos compensatorios

— Inspecciones de seguridad

— Relaciones adversas con inversores,

El resultado final del «coster de una crisis puede
ser la propia supervivencia de la compania, por ello
as tan importante gestionar la crisis de forma res-
ponsable, pero pensando a la vez en 1os infereses
de la empresa. Esto requiere planes preparados con
mucha antelacion y utilizar expertos que normal-
mente No se encuantran denfro de sus organizacio-
nes, especificamente: asistencia en gestidén sofisti-
cada de riesgos, planes de contingencia en la pre-
paracion del equipo de direccion encargado de 1a
crisis, formacion en comunicacion y consegjo legal
de personas que asescran para las decisionas que
hay gue tomar en una crisis.

Y mas importante gue cualguiera de estas espe-
cialidades es la integracién de cada una de ellas
en un plan comprensivo, ki clave de un contrel efec-
tivo de riesgos en la empresa. Es fundamental para

-el éxito la integracion de 1os dos equipos, el equipo
de gestién de crisis de la compania vy el equipc de
expertos externcs. Juntos desarrollan un plan, coor-
dinan la accion y deciden cOme reaccionar anfe
la crisls.

l Planes de actuacion

Toda organizacion tiene que prepararse ante el
ccontecimiento, gue tal vez no ocurrg, pero asu-

miendo que es inevitable. Como un ejército, una
empresa tiene que formar, organizar y estar lista

para respondar con una accion apropiada ante las

amenazas identificadas.

Su plan de contingencia debe estar disenado pa-
ra las necesidades especificas de la compania y
debe incluir cuatre aspectos claves:

1. Una auditoria cperacional. legal y de comu-
nicacién para identificar la gama mds amplia de
riesgos, analizar su posible impactc en el negocio v
revisar las respuestas disponibles para hacer frente
a la eventualidad.

Toda organizacién tiene que
prepararse ante el acontecimiento,
que tal vez no ocurra, pero
asumiendo que es inevitable. Como
un ejército, una empresa tiene que
formar, organizar y estar lista para
responder con una accion apropiada
| ante las amenazas identificadas.

Hoy que fener en cuenia no solamente las Greas
problematicas desde el punto de vista del analista
de riesgos, sino también desde la posible repercusion
en los medios de comunicacion, Un escape de gas
gue «sOlor produce ligeros malos oleres en la comu-
nidad local no es un riesge grave técnicamente. Sin
embargo, puede generar a la emprasa una situa-
cion de crisis.

Lo mismo puede pasar con emisiones «acepta-
bles» o ingredientes artificiales ¢ pruebas normales
de productos con animales. Una situacion normal
en una empresa puade converfirse en crisis si ia
opinidn puklica lo percibe como tal.

2. Planificacién pre-crisis. Un andiisis de las im-
plicaciones de los riesgos lleva a una planificacion
de cémo enfrentarse o cada crisis potencial. Esta
debe incluir las estrategias, las tareas, los equipos y
los recursos, intfermnos y extermnos, nacesarios para ges-
fionar 1o inesperado.

3. Prever como limitar el dafio de la crisis con
planes operacionales para gesfionar la crisis y man-
fener la direccion del negocio; planes de comuni-
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cacién para mantener informados a los empleadcs,
clientes y al mundo externo; planes legales para
asegurar el equilibrio de actuar con responsabilidad
sin poner en peligro 1a postura legal de la companic:
planes financieros que permiten que la compania
s enfrente con los costes @ corto plazo de 1a crisis
y financie 1a recuperacion a largo elazo.

4. Poner el plan o prueba. Convalidar el plan
significa actualizaciones peribdicas vy revisiones des-
pués de |os incidentes. Hay aue probarle con simu-
lacros de crists, simulacros de entrovistas con los me-
dios de comunicacion, autoridadss del gobiemno o
grupos de presion.

El praceso de planificacion debe incomnaorar una
estimacion de los costes de gestion de una crisis
potencial. Algunos se pueden recuDerar Con segures
convencionales, pero la experiencia demuestra que
esta proporcion puede solo representar un punto
deliceberg. Otros costes, comoe pérdida de reputa-
cion, ventas. tiempo de dirsccion, revisiones de se-
guridad, consejos legales y de ofra indole pueden
no estar cubiertos adecuadameante por su actual
politica de seguros.

I Gestion de la crisis

En aigunos paises de Europa existen ya iniciativas
de equipos multidisciplinaras en areas legal, finan-
clera y de comunicacion gue conjuntameante han
formado el comité asesor durante una Crisis.

Durante la tormenta de la crisis [a empresa tendra
U,

— Contestar con frangueza a pregunias como
a,QuUé Pasd, por qUE, quien tiene la culpa?s.
Tendré&n que coordinar comunicacion inferna
y externda.

— Gestionar el impacto y solucionar la crisis como
fal. Asegurarse también de que el resto de la
compania continla con el dia a dio.

— Tener en cuenta ias consideracionss legales
para mitigar los efectos de ia crisis a largo pla-
70,

— Asegurar gue los costes inmediatos para ges-
tién de |G crisis no ponen en peligro su recupe-
racion finonciera o irge Diazo o hacero mas
vulnerable a atagues legales una vez superada
lar crisis.

Despucs de que la crisis
haya terminado

Una vez que se ha superado la fase inicial de la
crisis hay que ejecutar un plan de recuperacion
con el fin de que las operaciones de la compahia
vuelvan a su normalidad;

~ Habrd que dirigir la comunicacion o oudien-
cias directas comae inversores, empleados, pro-
vesdores, clientes,

— Habra gue sustituir materiales e infraestructuras
canados o destruidos, A veces hay que reiniciar
la produccion, relanzar preductos con nuevas
campanas de marketing, efc.

— Parc el mayor peso vendrd de los implicaciones
y repercusiones legales. Analizar jos posibles
Cas0s ¥y Cousas de culpabilidad. Preparar o
defensa de la reclamacion de Ios victimas,
compradores, proveedoras que surgen A raiz
de la crisis.

— Revisar lo que pasd en a crisis, v las respuestas
de 1o empresa: Loas lecciones aprendidas de-
ben estar incorporadas ol proceso de planifi-
cacidn.,

Dos casos con balance
tinal positivo

Pese a lo dicho hasta ahora, una situacion de
crisis no conlleva dificultades insuperables. De hecho,
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existen dos casos de crisis de producic gue se han
recuperado satistactoriamente: Tylenol v Perrier.

Agquellas empresas que siguen unas reglas basicas
de gestion frente o una crisis se recuperan de los
desastres, con algunos costes adiciongles natural-
mente, perc a menudo con la reputacion y su po-
sicion en el mercado revalorizados. Un gjemplo de
actuacion acerfada ante una crisis fue la que pro-
vocd Tylenol en 1982, cuando seis personas muriercn
repentinamente en lllinois tras haker tormado cap-
sulas envenenadas.

A las pocas horas de haberse descubierto el de-
sastre, Johnson & Johnson, empresa fabricante, ya
tenic dispuesto a equipo encargado de ocuparse
de la crisis. Dicho equipo envidc inmediatamente
15.000 mensajes por télex o fin de retirar de las fien-
das de todo el mundo 11 millones de frascos de
Tylenol. El precio de sus acciones descendid de tail
mecdo en la bolsa de Nueva York que hubo gue
suspender su cotizacion.

Al ano siguiente, y con 10.000 millones dé pesefas
mencs (100 millones de dolares USA), Johnson &
Johnsen tenia de nuevo el Tylencl! en las estanterias,
envasado en unos frascos que impedian cualguier
manipulacion y vendiéndose mejor que nunca. En
Europa, donde el producto estaba a punto de ion-
zarse, se controld Ia cobertura en los medios de co-
municacién para poder calcular el tiempo gue tar-
daria io opinién publica en «olvidarser de las malas
noticias. En algunos paises se demord el lanzamiento
unos seis meses, perc el producto ha vuelio a ven-
derse en todos los mercados del mundo.

Perrier, la empresa francesa, lider mundial de agua
embolellada, sufrié oiro tipo de crisis de producto.
En febrero de 1990 un laboratoro en Caroling de
Norte encontrd trazas de bencero en una bolelld
de agua Perrier, un producto considerado Como «o
mas PUros.

Aungue sl benceno No represento ningUn/pengo
para el consumidor, Perrier decidio retirar su producto
a nivel mundial v se embarcd en una campang
masiva de comunicacidn a empleados, distribuide-

res y medios de comunicacion para explicar la si-
tuaciéon y anunciar sus medidas para coregir la si-
fuacion.

En las primeras 24 horas el precio de las acciones
Perrier cayeron 10 puntos, aungue fras semanas mas
tarde recuperaron su valor original.

La retirade y destruccion de 110 millones de bo-
tellas significaron 18.000 millones de pesetas (180
millones de dolares USA). Los costes de comunica-
cién, asesoria y publicidad costaran 4.400 millones
de pesetas (44 millones de dolares USA} y los gastas
financieros unos 1.600 millones de pesetas (16 millo-
nes de dolares USA). Un coste total, sin contar las
gastos de relanzamiento del producto, de 24.000
millones de pesetas (240 miliones de ddlaras USA),
que ellos inicialmente habian calculado en 8,000
millones de pesetas (80 millones de dalares USA)
cuando tomaron o decision de retirar el producto.

5in embargo, se pueden sopesar las costes Contra
esfos resultados:

¢ 79-05% de consumidores Petrier creen que 1G

empresa actud con rasponsabilidad.

* 75-88% de consumidores Pertier dicen gue com-

prana de nuevo el preducto,

Los medios de comunicacion cambiaron ariculos
negativos por arficulos de apoyo, vy hoy consideran
¢ Perier como «una ernpresa fransparente, que in-
forma con responsabilicdads. Los distribuidores vol-
vieron o aceptar el producto.

El producto recuperard en 1991 su participacicn
en el mercado norteamericanc y estd recuperado
en casi todos los demas mercados mundiales.

Bl caso Perier demuestra como el objetivo final
en cualguier comunicacion sobre riesgos de pro-
ducto debe ser el de restaurar 1o confianza y de-
mostrar el compromise de la emprasa an resolver el
probiema, controlar ia crisis y proteger el bienestar
de la comunidad, v que el objetive final de cual-
quier emprasd en crisls es minimizar s efectos ne-
gativos en cuanto a imagen, pero tombign minimi-
zar el impacto financiers y legal que pueda tener o
largo plaze.




