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Un campo que empieza
a ser objeto de estudio

Hasta hace poco tiempo, el tema de la capa-
cidad para hacer frente a una situacién de crisis
parecia excluido de unag reflexiéon critica. Con al-
gunos principios intangibles era suficiente.

En caso de urgencia, habia planes de emer-
gencia (frecuentemente protegidos por un halo
de secrato). Si el plan se ponia en funcionamiento
—sblo ainstancias del maximo responsable— ca-
da cual debia ajustarse a las disposiciones pre-
vistas y atenerse a ellas. En materia de comuni-
cacion, bastaba con callar y dejar que se mani-
festase la Unica persona habilitada para elle. Un
jefe y uno solo, una voz (la del jefe} y una sola.
Cada cual en su sitio y sin usurpar nunca el papel
del vecino.

Era impensable preguntarse sobre la pertinencia
operativa del dispositivo: hubiese sido poner en
duda o la calidad del plan {y por lo tanto de la
oficina encargada de su redaccién), o la eficien-
cia del jefe (lo que hubiese constituido un acto
de insubordinacién), o la aptitud de los que han
de intervenir (lo gque hubiese supuesto una blas-
femia dado que la referencia de base era el sal-
vador herdico de guien nadie osaria discutir los
actos). Las reflexiones sobre el tema se limitaban
en la mayoria de los casos a informes que relata-
ban lo gue pasaria en caso de emergencia; la
puesta en accidén del plan. Todo ello sin el distan-
ciamiento critico gue hubiera permitido medir la
posible desviacion entre la letra y la accidn.

Parecia inQfil preguntarse sobre esta desviacion:
el paso de un «estado de paz» a un «estado de
crisis» debia garantizar la ausencia de problemas
{necesidad. resolucién y autoridad se imponian
sobre el estado de dnimo y ofras reticencias bu-
rocraticas). En el trasfondo, se imponia claramente
la idea de gque en situaciones excepcionales hay
que emplear medios y reglas de excepcion, co-
piades del modelo militar (o por lo menos de 1a

imagen gue se tenia de &1): reforzamiento de la
cadena de mando, simplificacién dréstica de los
esquemas organizativos, congelacion de iniciati-
vas, engranajes perfectos que permitan una mejor
circulacion de las drdenes y control absoluto de
las comunicaciones.

Cuadro 1. Tipologia de crisis a considerar

Accidente tecnologico mayor.

Accidente industrial.

Daiios del producto.
s Catéstrofe natural,
o Amenaza financiera: OPA, facturas falsas.

» Medidas sociales duras: despidos masivos,
huelga persistente, reconversiones industriales.
¢ Actuaciones delictivas: malversacion, frau-
de, espionaje, chantaje, sabotaje.

» Variacion legislativa que afecta desfavora-
blemente.

» Situacion internacional politico-social ne-
gativa,

Por lo visto, este modelo ha fracasado, incluso
en el campo militar. Unas crisis graves (no por
acontecimientos, sino por auténticas catastrofes),
unos andlisis sobre el funcionamiento de las or-
ganizaciones contempordneas han demostrado
Que sste modelo de referencia vy por lo tanto las
herramientas que llevaba a definir, debian volver
a ser examinadas.

Por otfra parte, el dmbito de la prevencidn, como
terma relacionado con el de los planes de ermer-
genciq, se considera que ha de ser escrupulosa-
mente investigado. La nocidn de vulnerabilidad
y por lo tanto de riesge no nulo se ha convertido
en aceptable, e incluso totalmente natural en
algunas ccasiones. La actitud de fondo ya no es
la crispacion, el rechazo, el miede, sino mas bien
la voluntad de cuestionarse en profundidad estos
temas. Lo esencial es mantener las mejores pres-
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taciones efectivas de los sistemas. El intercambio
de experiencias se ha convertide en una préctica
reconocida. Consecuentemente, lo que era valido
en materia de prevencion de riesgos también se
ha aplicado al gobiemo de las situaciones de
emergencia.

El constrefiimiento de los métodos rigiclos asi
como de los principios definitivos e indiscutibles
resulta muchas veces anacrénico —especialmen-
te en la era de los medics de comunicacion, de
las organizaciones complejas y fuertemente in-
ferdependientes e interrelacionadas fuera de toda
relacién jerdrquica. Muchos descubren «bastio-
nes» en el centro de redes de complejidad asom-
brosa, de procesos de dindmica rdpida, obligando
d sertos replanteamientos.

Se adivina un doble movimiento. Las planas ma-
yores de |as grandes organizaciones inician exa-
menes criticos sobre sus dispositivos de emergen-
cla y de crisis; adn mads, se plantean interrogantes
sobre andlisis mas profundos enfocados hacia su
capacidad efectiva de respuesta frente a situa-
ciones de desestabilizacién —ya conocidas o pre-
visibles. La resuslta anticipacién se convierte en
exigencia impuesta, alli donde, en el pasado,
se condenaba por «pesimismo» cualquier pre-
gunta sobre posibles puntos vulnerables en ges-
tacidn.

Dos situaciones:
la emergencia o la crisis

Para una organizacién lo anormal puede revestir
categoerias de reglidades muy distintas. Los planes,
las aptitudes para afrontarlas, son necesariamente
también distintos.

En primer lugar, se encuentra la emergencia,
fallo bien situado, circunscrito, que requiere una
reaccion rapida y especializada. Es aqui donde
los planes cldsicos desempehan un papel mayor.

Deben prever los marcos de intervencion, fijar las
responsabilidades, identificar los medios.

En segundo lugar, estd la crisis, fenémeno mu-
cho mds amplio, mal circunscrite, gue replantea
el marco referencial de las entidades afectadas
y pone en peligro su supervivencia. La cuestion
no es vo la rapidez de reaccion, sino la perma-
nencia de esa reaccidn. Se trata de un problema
complgjo, ya que no se trata dnicamente de ac-
tuaciones técnicas de salvaguardia inmediata,
sino de decisiones estratégicas. de eleccion de
valores (gque ya no son tan evidentes como en el
caso del simple fallo), de copacidad de mantener
el gobierne a largo plazo. La crisis puede, a su
vez, encubrir realidades muy distintas: la division
repentina (cuando todo parecia estabilizado);
la acumulacidn de dificultades con distintos ori-
genes gue poco a poco determinan un contexto
inestable.

Las grandes crganizaciones deben disponer de
planes y de capacidad de reaccion para estas
situaciones. No tanto de las herramientas sepa-
radas —las realidades pueden ser infercambialbles
de un esquema a ¢tro— sino de capacidades de
infervencién adaptables. Ahora bien, cuantc mas
nos situamos en el campo de la emergencia, mds
importancia forman los dispesitives fijados por ade-
lantade en documentos operativos; cuanto mas
nos acercarmos hacia situaciones incontrolakles,
més se necesita de la capacidad de reaccidn
estratégica, de posicicnamiento en términos de
valores, de iniciativa «politicanr.

Por lo tanto, son efectivamente estas multiples
facetas las que hay que tener presentes cuando
se intenta responder a las preguntas de la audi-
toria de crisis.

La auditoria de las capacidades de crisis se
compone de dos vias de aproximacién principa-
les: el examen de los planes de primera linea vy ia
exploracién en profundidad de la capacidad de
defensa de la organizacién o del sistema consi-
derado.

Pero antes de entrar en éste andlisis, es necesa-
ro detenerse un momento scbre una dimensién
capital del ejercicio: el marce en el cual debe
enmarcarse este frabaqjo.
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La auditoria se compone de tres apartados prin-
cipales:

s La comprobacién del funcionamiento efecti-
vo de los equipos y medios indicados.

¢ El andlisis de la solidez intrinseca del plan: se
trata de relacionar sus principios e hipdtesis de
base, las modalidades de organizacion que prevé
y las dificultades que plantean.

= Un interrogante sobre el aspecto dindmico
del plan: su evolucién y en especial el lugar que
se deja para el intercambio de experiencias.

La experiencia demuestra que los planes de
crisis no responden muchas veces a las exigencias
deseables.

— Fundamentalmente, se trata en general de
simples planes de emergencia, es decir. adapta-
dos a una simulacién de falla limitado, ¢claramen-
te circunscrito, con respecto al cual la rapidez de
reaccion de |os especialistas en dreas bien defi-
nidas es la principal exigencia. Este tipo de dis-
positivo no estd adaptado a la crisis, situacion de
desestabilizaciéon mucho mds profunda que va a
requerir inversiones estratégicas y politicas que
afectan al alma de la identidad, las referencias y
las aptitudes de las entidades implicadas

— De esta maneraq, se limitan normatmente a
exponer datos, listas de responsables {(mas o me-
nos actuales): es lo fundamental en caso de una
emergencia clasica, perc serd Unicamesnte un pun-
to de apoyo tactico en una crisis, que reqguiere
formular nuevas estrategias sobre la base de una
jerarquia de valoras.

— Fijan organigramas (frecuentemente muy
«febricoss), olvidando que lo fundamental estd
en la interrelacion, las preparaciones, las culturas
de las moiltiples entidades afectadas. Estos planes
de crisis plantean como hipétesis implicita (regu-
larmente desmentida) que, si el esqueleto estd
bien provisto, el resto «seguirds.

— Se presentan como documentos definitivos,
cuando las crisis v sus desafios estdn, por defini-
cioén, en evolucion continua y necesitan un frabgjo
de adaptacién constante v, periddicamente, una
renovacion en profundidad.

— Omiten, frecuentemente, preguntarse sobre
la manera en que podrdn ser empleados por una
persona en plena crisis; de esta maneraq, se estd
iejos de una herramienta operativa. Por lo tanto,
serdn «clvidadoss».

— En muchos cases, han sido ¢«redactadoss por
oficinas gue han recibido la tarea de «decir la
regla» cuya primera funcién es tranqullizar a todo
el mundo {con la existencia de un plan, todo el
mundo estd cubierfo en caso de accidente) si se
atiene al dispositivo, en caso de dificultad el plan
permitird localizar un fallo personal ¢ de servicio,
pero dificilmente proporcionard una herramienta
de apoyo efectiva.

Esta claro, sin embargo, que no se puede espe-
rar de este plan que resuelva todos los problemas.
Por lo tanto, si se quiere delimitar la capacidad
real de una organizacién para hacer frente a epi-
sodios de desestabilizacién, hay que seguir enfo-
ques complementarios.

Delimitacion de la auténtica
capacidad de la entidad
implicada

Después de exarminar la metodologia. es nece-
sario escoger la via de aproximacion diametral-
mente opuesta: la que concieme a la practica,
la experiencia efectiva, 1a «cultura» de las perso-
nas y de las organizaciones gue supuestamente
utilizan el instrumento,

El examen se plantea aqui sobre los puntos si-
guientes:

e Las aptitudes y la experiencia de base: se frata
especidimente de probar la capacidad de los in-
teresados para aplicar los conocimientos operati-
vOSs pPropios de un tiempo de crisis (animacién de
los comités de crisis, iniciativa, anticipacién, etc.).
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En este punto del estudio en profundidad Ia
investigacion puede resultar mas productiva. Pero
también es, como puede verse, la parte mas de-
licada de acometer. La experiencia demuestra
que el frabagjo es no sdlo técnice (se necesitardn
referencias serias), sino fambién, y quizds princi-
palmente, «diplomdaticon. Se trabaja, como siem-
pre. sobre la cuerda floja, un pase mds y el orga-
nismo se cierra definitivamente, La ausencia de
cuestionamiento y el examen alcanzardn como
mucho &l umbral del andlisis que sirve de coar-
fada.

l Preguntas pendientes

El que se prepara pard una crisis debe evifar
intemogarse gratuitamente sobre todas las posi-
bilidades funestas que puedan ser objeto de esa
preparacidén. Sin embargo, se eludird la frampa
adn mas cldsica de una reflexion limitada a los
dnicos episodios del pasado (los de la «altima
guerras).

Sin perderse en los miedos irracionales, conviene
preguntarse por las amenazas en gestacion. Tres
lineas de investigacién, por 10 menos, parecen
imponerse.

La gravedad de los riesgos actuales

La reflexion sobre los accidentes vy las crisis post-
accidentales se ha enmarcado espontdneamen-
te en la corriente de la experiencia: la de los fallos
localizados, del tipo de Seveso o Bhopal. Habria
que meditar mdas profundamente sobrs los fallos
de mecanismos gue implican riesgos de efecto
domind y han sido objeto de mener atenclén has-
ta hoy. Unos fallos graves podrian dar lugar a sot-
presas multiformes: extensidon geografica Impor-
tante, efectos genéticos, descubrimiento de de-
pendencias y vuinerabilidades en cadenda Insos-
pechadas, aparicidn de riesgos combinados, efc.

Recientemente, ha habido algunos precursores:
ia averia del sistermna de telecomunicaciones en
la zona de Chicago en 1988, los problemas de
organizacién y de comunicaciones en el caso
del seismo de San Francisco en 1990, el enmude-
cimiento del sistermna de navegacién aérea alre-
dedor de Nueva York en el mes de septiembre de
1991, motivado por un fallo de alimentacién eléc-
trica,

El cardcter sistémico de estos riesgos y peligros,
la falta de andlisis pericial y de redes de valora-
cién, 1o ausencia de grupos que hayan pensado
sobre estas situaciones con anterioridad y la difi-
cultad de establecer 1as conexionas necesarias,
pueden hacer inGtiles muchos dispositivos de
emergencia y de socorro.

Se descubrird entonces que |las estrategias de
preparacién estaban especialmente retrasadas
con respecto a la redlidad. El heroismo de los
intervinientes no podrd hacer gran cosa.

Esta pregunta plantea reflexiones de gran am-
plitud sobre las nuevas vulnerabilidades de las
zonas industriales vy los sistemas de respuesta que
se deben disponer y poner en practica parda re-
mediarlas. En este punto, se debe intentar des-
arrcliar lo siguiente:

— Capacidad de informacion y de infervencion
entre las distintas organizaciones.

— Capacidad de valoracion en situacion de
crisis.

— Métodos de intervencidn agil y de represen-
tacién social adaptados a la democracia a pesar
de circunstancias tan dificiles.

La super-complejidad de los sistemas

Las grandes organizaciones se caracterizan, hoy
en dia, por una complejidad interna dificiimente
concebible. El dominio de ias interrelaciones, ya
dificil en situaciones rutinarias, se convierte en
extraordinariamente delicado en situaciones de
gran turbulencia, Cada interreiacidn, cada nivel,
especialmente con sus caracteristicas geografi-
cas, tiene a su vez maltiples interrelaciones con
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Cuadro 4. Claves para controlar las crisis

1. Poseer una capacidad auténoma de in-
formacidn.

2. Poseer capacidad de analisis y reflexion.

3. Establecer las conexiones internas y ex-
ternas necesarias.

4. Constituir 6rganos de decisién - lide-
razgo.

5. Crear un comité de inteligencia critica,

6. Esforzarse en desarrollar planes de ac-
cion.

pidamente la misma suerte. Es el problema de
una amenaza de ruptura generalizada.

Esta cuestion no ha sido practicamente investi-
gada hasta ahora. Pero se estd empezando a plan-
fear el que se produzca este tipo de situaciones.
Hay que olvidarse casi de la 1égica del «plan de
medios» y sustituina por la construccién de logicas
fundamentales para ia accién, la constitucion de
redes de informacién tanto internas como entre
organizaciones, vy la averiguacién de los valores
de referencia. Evidentemente, en este tipo de si-
tuacién es dénde se solicitan mdés las orientaciones
generales. Y también es dénde la calidad de las
respuestas estard directamente determinada por
la calidad de las preparaciones, Pero asimismo se
deberia pensar en constituir equipos de ayuda al
responsable, tante pldblico como privado. Serdn
equipos que reflejan distintas culturas, curtidos en
la répida infegracion de saberes dispersos, habi-
fuados a intervenir conjuntamente, bastante ro-
dados para proporcionar una ayuda valiosa sin
rebasar su papel: el asesoramiento y no la decisidn.

No debe tratarse de instituciones secretas que
frabajen en la sormbra, Los temas de crisis en primer
lugar exigen apertura, Si ésta falta, las crisis podrian
fener una victima suplementaria: |a democracia,
sometida a una dura prueba cuando los grandes

sistemnas empiezan g perder sus regulaciones, sus
referencias y sus cimientos.

Con respecto a todo este asunto. hay que reco-
nocer gue hay grandes resistencias, Una verdadera
evolucion supene el reconocimiento de un cambio
real del entfomo, apelando a transformaciones pro-
fundas en las formas de gestidn vy ias culturas.

l Conclusion

Estas referencias han sido pensadas en la mayoria
de los casos para contextos elativamente estables,
coh incertidumbre moderada y circunscrita, donde
los consecuencias de un fallo generalizado estaban
limitadas fanto en amplitud como en gravedad.

Hoy en dig, estamos inmersos en ofro universo. Los
sistemas deben dar pruebas de una flexibilidad ra-
dicalmente nueva.

Dado que lo excepcional es posible en cualquier
momento, cada cual, cada equipo, debe estar pre-
parado para movilizarse en la prestacién de asis-
fencia a un punto debilitado o vulnerable de la
arganizacién: esto supone unos modelos de respon-
sabilidad de geometria variable.

— Puestc gue las crisis no siempre estén anun-
ciadas por sefiales de fuerte intensidad, cada equi-
po debe considerarse investido de una funcién de
vigilancia general: nadie se encuentra fotalmente
protegido en su alveclo, preparado para cerrar sus
compartimentos si el fuerte viento de la crisis se pone
a soplar sobre sus vecinos.

— Dado que las crisis son realidades tanto intemas
como externas, donde la fronfera desaparece in-
cluso entre estos dos mundos, tiene el deber de
cuttivar un gran nimero de relaciones con su entomo
para desarrollar, a través de una informacion v de
unos intercambios de calidad, no sélo una simagens,
sino, mas profundamente, la pertinencia social de
su actuacion, su credibilidad, su legitimidad.







