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GESTION DE CRISIS Y EMERGENCIAS.

PREAMBULQ

Este articulo ha sido confeccionado gracias a la informacion recibida del profesor
Denis Smith, Head of the Centre for Risk and Crisis Management. Liverpool Business
School, UK. lo que le agradecemos sinceramente,

INTRODUCCION

Durante las Gltimas décadas se han producido una serie de siniestros catastréficos,
provocando unas considerables pérdidas humanas, ambientales y econdmicas. Basta
pronunciar una serie de nombres para recordar la magnitud y variedad de estos accidentes:
Seveso, Bhopal, Chernobii, Challenger, ExxonValdez, Aznalcollar / Dofiana etc...

Sin embargo, no debemos confinar e identificar este anélisis de las situaciones de
crisis a las citadas catastrofes, que podriamos calificar como provenientes de riesgos
tecnologicos o ambientales de gran magnitud, sino que también incluimos en este estudio,
otras situaciones de CRISIS derivadas de otros tipos de niesgo y con grados inferiores de
produccién de dafios, como los accidentes producidos en actividades deportivas, por
ejemplo en el campo de futhol de Heisel en Bélgica, o derivados de otros accidentes o
incidentes, como por ejemplo: producidos por productos defectuosos, amenazas de todo
signo, extorsiones, fraudes, pérdida de un proveedor, asi como las catéstrofes naturales.

También incluimos en el titulo de este trabajo el concepto de Gestidon de
Emergencias, con la intencién de no solo presentar el analisis de las crisis, sino también
las soluciones de gestidn a través de planes de emergencia y otros instrumentos.

En definitiva, siguiendo a Pauchant y Douville, damos una definicion a este
estudio “La GESTION DE CRISIS es una tentativa sistemética para analizar los factores
que provocan graves disfunciones organizativas y como los gestores pueden desarrollar
competencias para conducirse ante el caos y la complejidad”.

NATURALEZA Y DEFINICION DE CRISIS.

En este tema, como actualmente sucede, en otras 4reas, el origen y raices tedricas
de su estudio provienen de EE.UU. Asimismo el tratamiento es del tipo muludisciplinar
por naturaleza y por tanto dependera su concepto y aceptacion del témmino <<CRISIS>>,
segin lo definan economistas, militares, socidlogos, juristas, ingenieros u otros
clentificos.

El problema de la definicién de su naturaleza es un aspecto muy importante, y que
dara lugar a analizar la situacion de CRISIS, desde diversas perspectivas, desembocando
en interpretaciones y aplicaciones diferentes. En este analisis pretendemos presentarlo
bajo la perspectiva de la praxis de la funciéon de un GESTOR DE RIESGOS, como una
medida de prevencidn del riesgo y siniestro, que nos permita a traveés de unas
herramientas la eliminacidn o aminoracion de las potenciales pérdidas.
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Desde esta perspectiva, la principal caracteristica de una SITUACION DE
CRISIS, es que produce un cambio radical que pone en tela de juicio los medios
disponibles y las estructuras establecida para afrontarla.

Otra caracteristica es fa dificultad de comprender la complejidad de fa situacién de
Ccrisis, que se agrava tanto mas cuanto hay que actuar a gran velocidad.

Otro aspecto a considerar es el tratamiento de la informacidn, siguiendo a
Stourdzé, socidlogo y especialista en problemas de comunicacion , tenemos: “La crisis
catastréfica se (traduce por un aumento fantdstico de la masa de informaciones
producidas, con desmultiplicacion de las velocidades de emisién y propagacién (............).
El campo de informacion se presenta con una configuracion totalmente inusual: masa
enorme, confusa, disgregada ... y los instrumentos cldsicos continuan fratando
“mecdnicamente” la informacién, de acuerdo con las lineas de interpretacién gque
consideran mds favorables para su propia defensa’.

También la situacién de crisis puede trastocar las estructuras jerarquicas
preestablecidas. A este respecto, G. Brossollet, oficial de ejéreito francés, expone: “El jefe
da drdenes y se nutre de informaciones. Hoy como ayer, la transmisidn de estos datos se
efectiia por la via del sistema jerdrquico, que difunde las drdenes hacia abajo y concentra
las informaciones hacia arriba. La lentitud de las maniobras de ayer {....), pero el ritmo
de la guerra de hoy ha venido a poner de manifiesto la vetustez de las mstituciones. En
efecto, imponen a la transmision de los mensafes demoras que son en lo sucesivo
inaceptables (........), complejidad, urgencia, desdrdenes acumulados: otros tantos
Jactores en detrimento, que componen peligrosamente la fiabilidad del sistema
Jerdrquico™.

P.Lagadec, en su libro “La civilizacién del riesgo™ escribe: “En la situacion de
catastrofe civil, las estructuras clasicas también se bloquean, los paliativos resultan
ineficaces”.

Este mismo autor, P.Lagadec, en el libro “La Société Vulnerable” describe la
dindmica de los siniestros tecnoldgicos catastroficos, que hacen que los sistemas de
referencia establecidos exploten, conforme al siguiente analisis:

1) El choque de la apanicion de la crisis, provoca un cambio brutal que hace que los
razonamienios analiticos en un estado normal no tienen cabida.

2) La crists es una ruptura tactica que provoca que las herramientas clasicas de gestion no
funcionan més y el sistema queda “desamparado”.

3) La cnsis provoca una ruptura estratégica: no solo los mecanismos no funcionan sino
que dichos mecanismos pueden agravar la situacién: paralizande los dispositivos de
respuesta y de regulacién, desviando en cadena a alta velocidad, ampliando las
antagonismos existentes, la desconfianzas aumentan incertidumbres y rumores que
acentiian la elaboracién de explicaciones monoliticas y maniqueas ........................ 1o que
hace que se enlace una situacion de extrema tensidon y vulnerabilidad.
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4) La crisis comporta una ruptura de la politica institucional: los objetivos y metas
desaparecen provocando una desastibilacion del sistema.

Como sintesis de la caracteristica citadas, adaptamos para este andlisis la
definicton dada por Shrivastava, que argumenta que cuando utiliza el concepto de CRISIS
se refiere a ‘“los desastres desorganizativos los cuales causan vastos dafios y
perturbaciones sociales, implicando a “Stakeholders”, y se desarrollan a través de
complejos procesos de tipo tecnoligico, organizativo y social .

Finalmente, dado el plano empresarial en que describimos estas situaciones,
traducimos literalmente las reacciones descritas al mas alto nivel de la corporaciones,
expuestas por D.Smith: “.................... una crisis es un complejo fenémeno [........J. Tal
evento, amenaza inevitablemente las metas estratégicas de la organizacion. La pura
complejidad del proceso engaiia nuestros intentos de modelizarlo sucintamente, mientras
que la amenaza emocional asociada con las consecuencias potenciales, hace que muchos
directivos rechazan el riesgo de enfrentarse a tales eventos e incluso de planificar sobre
ellos. El proceso esta a menudo nublado por vejaciones y complacencias entre muchas
corporaciones, y las crisis llegan a estar asociadas con fallos de gestion y las cabezas de
turco relacionadas con la crisis. Mientras que existe un elemento de desproporcién
gestora asociada a una crisis, también es cierto la existencia de una inestabilidad que
hace que las organizaciones estardn expuestas a tales eventos (Greiner, 1972) — su
abilidad (o lo contrario) para presentar baialla a tales exigencias es una materia
completamente diferente .

CLASES Y SECUENCIAS DE CRISIS.

Siguiendo al citado especialista en esta matenna D.SMITH, las cnsis pueden
agruparse en cinco amphias areas, dependiendo del origen desencadenante de la misma:

1- Cambios estratégicos radicales (“tournaround management™).

2- Catastrofes vy desastres que aniquilan una organizacion (fallos tecnotdgicos).
3- Crisis provocadas por desastres medioambientales

4- Crimenes corporativos

5- Colapsos corporativos

Y signiendo a Turner, con la finalidad de explicar el desarrolio secuencial de una
crisis, desde su inicio hasta las Uftimas consecuencias del desastre, presentamos las
siguiente tabla:
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TABLA I: MODELO DE DESARROLLO DE CATASTROFE

SECUENCIA DE EVENTOS ASOCIADOS CON UNA FALYTA DE PREVISION.

1* Etapa PUNTO DE PARTIDA DE ACEPTACION NORMAL:
{a) Conocimiento acertado del mundo y sus riesgos
{b) Adhesion a normas prescritas conforme a (a), fijadas en leyes, normas
de conducta, costumbres y formas de actuar.

2° Etapa PERIODO DE INCUBACION:
La acumulacién de un conjunto de eventos desconocidos que estan en
contraposicion con los (1a) riesgos y (1b) su cumplimiento y que no han

. sido adecuadamente ¢ inteligentemente {en €] sentido de organizacién

politica del concepto) previstos.

3* Etapa EVENTO DESENCADENANTE:
Transformacidn total e irreversible provocada por la segunda etapa.

4* Etapa SINIESTRO:
Las consecuencias inmediatas del colapso aparecen y pueden variar en
gravedad ¢ intensidad.

5% Etapa SALVAMENTO Y RESCATE:
[a inmediata post-colapso situacién es asumida con sus prncipales
caracteristicas, lo que pemite ajustes y el primer trabajo de salvamento y
rescate.

6* Etapa PLENO REAJUSTE CULTURAL:
Realizada la valoraciéon pertinente, un nuevo reajuste de conocimiento y
adaptacién preventiva a las normas que permita sea compatible con el
nuevo conocimiento del mundo y sus riesgos.

ESTRATEGIA ANTE LA CRISIS.

Ante una situacion de Crisis, seglin su propia naturaleza, existe la necesidad de
una rapida y urgente reaccion ante estos eventos, que requieren resoluciones expeditivas
para resolver los problemas fundamentales.

La necesidad de tener una clara estrategia ha sido analizada por Booth en 1990,
que observa qué, “Esta faita de planificacion de la estrategia a menudo subyace en las
raices de una organizacion que desencadena la impotencia de luchar contra el
determinismo de una crisis”.
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Este autor, califica este fallo estratégico como el “sindrome de reaccién diferida” y
lo define coma “la aversion de una organizacién en la planificacion de gestién de una
crisis hasta la conclusion evidente de que existe un grave problema. En este momento es
demasiado tarde para prevenir la aparicion de crisis. Lo mejor que puede hacer es
aminorar el impacto”.

Siguiendo a Turner, como otras premisas para establecer una estrategia se ha de
considerar que: ............ “en estas situaciones la complejidad y la incertidumbre son muy
elevadas, mientras que el tiempo, el dinero y lu energia son bienes escasos [.......] la
informacion fiable ........., bajo tales circunstancias, se convierte en un recurso escaso en
si mismo ........ Este estado de desconexion variable de informacion no puede convertirse
en una falla de comunicacion. Mas bien, esta es una situacidn en la cual la falta
complejidad y el cambio continuo hacen necesario ser extremadamente selectivos en el
uso de la comunicacion”.

Para controlar estas situaciones de crsis, ¢l mencionado D.Smith, propone: ... “la
direccion de la empresa necesita conocer las limitaciones de su plan de contingencia con
la finalidad de conseguir un proceso efective de decisiones. El modelo que sugerimos
establece que existen tres fases en una crisis: La fase de derrumbamiento en la cual se
crea el potencial que hace explotar la crisis, la fase operacional de la crisis y la fase
post-crisis(o de la legitimacion). El modelo resultante suministra una estructura para el
siguiente andlisis de las situaciones de crisis”.

Siguniendo pues a este autor proponemos una estrategia que describimos en el
siguiente capitulo.

FASES DE GESTION DE LA CRISIS.

La aparicién de una situacién de crisis, es una amenaza inevitable que puede
impedir el conseguir las metas estratégicas de una empresa. Ademdas para muchas
opiniones, las crisis van asociadas a fallos organizativos o malas decisiones de la
direccidn y una tendencia a una hutda hacia adelante.

Si bien puede existir asociado con una crisis un elemento de conducta de la
direccién inadecuada, también es cierto que cualquier empresa estd expuesta, de una
forma inevitable, a estos riesgos catastroficos y como escribe Greiner: “Su abilidad (o lo
contrario) de enfrentarse con tales “demandas”. De aqui la necesidad de establecer un
modelo (0 quizds, expresado mds exactamente una estructura) de Gestion de Crisis para
toda empresa con una politica de prevencién bien establecida”.

Como constatamos anteriormente en la Gestion de Crisis, podemos utilizar
instrumentos adaptados a cada fase:

1-FASE PREVIA:
Segim Weir: “La mayoria de los estudios sobre crisis empresariales llegan a la
conclusién que factores internos arraigados en el sistema directivo y su abilidad para

reconocer los signos de amenazas problemdticas antes de que se conviertan en
catastrofes, son el Centro de atencion por su excelencia en esta materia’.

PAG.




>

GERS

Por otra parte el periodo de incubacién que precede una crisis es el aspecto mas
olvidado en el proceso de Gestion de Crisis. Sin embargo, esto no significa que la
propensién a la Crisis no puede ser identificada.

Una serie de autores han identificado el ntcleo de los factores desencadenantes de
una crisis. Por ¢jemplo segin Pauchant y Mitroff, los elementos etiolégicos que provocan
una crisis son de tipo estratégico, estructural, cultural y el nacleo de
suposiciones/creencias.

Mas concretamente Dixon, explica algunas posibles causas que provocan las crisis
a mivel de mando, apuntando a la sobrecarga de informacién frente a los tesultados
exigidos a un directivo en unas condiciones de unas tareas muy complejas, como por
gjemplo, el proceso de la direccién de complejas tecnologias. También este autor apunta a
la tendencia humana de mostrar mas irracionalidad sobre la toma de decisiones que
comportan un alto grado de emocion.

II- FASE DE CRISIS OPERACIONAL:

Podemos definir esta fase de crisis operacional como un proceso que a partir de un
evento desencadenante implica que un conjunto interconexionado a través de un sistema
en cascada provoca unos dafios a tal velocidad que es imposible su control. Siguiendo a
D.Smith lo presentamos graficamente:
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_ En esta fase intervienen los “salvadores”, que pueden ser internos, agentes
publicos o especialistas externos. Su actuacién serd decisiva para ¢l desarrollo de la crisis
y sus consecuencias sobre el firturo de la organizacién afectada.
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También en esta fase se pueden tomar medidas de prevencion. Hay que reconocer
que un sistema preventivo necesita mucho tiempo de preparacion y €l cual no garantiza un
facil retorno financiero en cuanto al tiempo y esfuerzo. El problema reside en gue si los
altos gjecutivos no ven la necesidad para la implantacién de un sistema preventivo, esta
intransigeacia en un cambio cultural puede ser la causa del nacleo y desarrollo de la
Crisis.

[il - FASE DE LEGITIMACION:

Con la finalidad de evitar el “final del juego” o la desaparicion de la empresa, en
esta fase se produce un proceso de la implementaciéon de un cambio estratégico que
asegure la supervivencia de la organizacion, a través, de tres SUBFASES.

La primera subfase llamada defensiva consiste en ¢l efectivo control del sintestro
y sus implicaciones econdémicas y tecnologicas. Otro aspecto muy importante es ¢l de la
recogida de informacidén y comumcacidn. Finalmente, la direccién necesita tomar en
consideracion problemas financieros que pueden incluso obligar a realizar desinversiones,
como un medio de obtener tesoreria para financiar el proceso de reconversion.

En esencia, esta subfase esta dominada por las consecuencias de 1a comunicacion
(contro!l de media), del plan de recuperacién y de la implementacién de sistemas
técnico/economico de acoplamiento y control de fa complejidad del fenémeno.

Como segunda subfase llamada de consolidacidén dirige los esfuerzo de
mantenimiento de la cuota del mercado, compensa las victimas del siniestro, reestructura
la financiacién, asegura una correcta informacidn y evita una incorrecta informaciéon y
desinformacion.

Finalmente en la tercera subfase, llamada ofensiva, la tarea va dirigida a través de
una estrategia mas agresiva de marketing a reconstruir la cuota de mercado y alcanzar los
resultados de la corporaciop a los niveles de la pre-crisis. Este esfuerzo necesitard un
cambio de estilo en la direccion con probables cambios del personal ejecutivo.
Légicamente en este periodo es fundamental asegurarse que ¢l aprendizaje de la crisis es
incorporado dentro de la direccion estratégica de la empresa.

CONSTITUCION DE EQUIPOS PARA DIRIGIR LOS PROCESQOS DE CRISIS O
EMERGENCIAS.

Actualmente nadie pone en duda la necesidad imperiosa de la constitucion de un
equipo para controlar las crisis y emergencias. Dado el factor tiempo, principalmente en la
Fase Operacional, es tgualmente necesario que estos equipos para que sean efectivos,
estén cohesionados y ya hayan tenido experiencia en llevar a cabo su tarea de dirigir el
proceso de crisis o emergencia.

Un principio también aceptado es que en la constitucion de estos equipos debe ser
seleccionados, mas que en funcién de su posiciéon jerdrquica, de acuerdo con las
dernandas de su tarea de técmica en el proceso de actuacidén, y de acuerdo con las
caracteristicas sicologicas de cada individuo.
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Siguiendo a Belbin, los equipos interdisciplinarios tienen una serie maxima de
nueve tareas basicas y el equilibrio entre las diferentes tareas presentes en cada equipo
constituye un importante factor para conseguir el éxito.

Para la constitucion de los equipos debe tenerse en cuenta los conocimientos de
cada individuo seleccionado en funcidon de la demanda asociada a cada tipo de crisis
potencial. A continuacién presemtamos un cuadro que tipifica cuatro tipos de crisis
genéricos que necesitaran cada una un equipo de emergencias, hecho por Shirivastava and
Mitroff en 1987:

Técnico / Econdémico

Célula 1* Célula 2*
- Accidentes industriales catastroficos. |- Contaminacion.
- Dafios por productos. - Desastres naturales
- Paro informatico. - OPAs hostiles.
- Informacién defectuosa o incompleta. |-  Crisis organizativas
g - Fallos del Sistema de gran trascendencia. | %
& |Célula3® Célula 4° o
= 3
- Fallos para adaptarse al cambio. - Sabotajes externos.
- Sabotajes intermos. - Terrorismo, secuestros.
- Fallos organizativos. - Imitaciones.
- Rupturas en comunicacion.
- Actividades ilegales.
- Enfermedades Profesionales.
Humanos / Organizacion / Social
Siguiendo a D.Smith, Jos miembros integrantes del equipo de cnsis deberian
reflejar las habilidades individuales para cumplir con tos roles clave y las tareas asignadas
dentro de un contexto funcional o posicional, conforme al siguiente cuadro:
ELEMENTOS ORGANIZATIVOS TAREAS DEL EQUIPO DIRECTIVO DE CRISIS
Estratégico Presidente
Tecnoestructura - Legal
- Relaciones Humanas
- Financiera
- Seguridad, Salud y Medio Ambiente.
Linea Media Representante Grupo / Divisidn
Unidad Operativa Operactones / Produccién
Expertos Técnicos en emergencias planta/operaciones
Soporte del equipo Administracidn y recopilacién informacioén/datos.
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PLAN DE EMERGENCIAS.

Hemos definido anteriormente el concepto de Crisis, sin embargo existen también
otros fendmenos ¢ amenazas que producen cambios anormales que pegudican o pueden
perjudicar el desarrollo de la empresa. St una CRISIS produce el nivel maximo de reto a
toda una organizacion, podemos bajar la escala y afiadir otros dos niveles de nesgo:

- Los ACCIDENTES que pueden afectar a todo un proceso.
- Y los INCIDENTES que afectan solo a una parte de un proceso.

Actualmente ninguna organizacién importante niega la necesidad de PLANIFICAR o
PREVENIR estas situaciones de riesgo, que hemos sintetizado en tres niveles de menor a
mayor gravedad: Incidentes, Accidentes y Crisis. Esta politica de prevencion se traduce
en lo'que clasificaremos como PLANES DE EMERGENCIAS O PLANES DE CRISIS.

Siguiendo literalmente a K.J.Bieger, responsable de gestién de emergencias de los
ferrocarmiles alemanes(Deutsche Bahn AG)los objetivos de la gestién de emergencias son:
“A través de una buena organizacion, un buen equipamiento y una adecuada formacion,
se intenta tener el acceso mds rdpido y mdas eficiente en el micleo de la causa de la
emergencia, con el propésito de garantizar la asistencia mds rapida posible y dejar las
vias libres lo mds rdpido posible”.

A estos objetivos afiadimos la necesaria prevencidn para que no ocurra ef siniestro y la
Comunicacién de Crisis, que tratamos en el siguiente capitulo. En cuanto a la “Buena
Organizacion”, ya hemos analizado el embrion del plan, a través del capitulo:
“Constitucion de Equipos para dirigir los procesos de crisis o emergencias”. No
entramos a analizar el importante y decisivo aspecto de la formacion preventiva de Crisis
y solo afiadimos a continuacién un breve espacio dedicado a un “Adecuado
Equipamiento”.

Cada sector industrial necesitara unas instalaciones y equipos que les permita dominar
en todo momento el proceso fisico/quimico de la emergencia. Asi en el caso de los
ferrocamriles que hemos citado, el elemento clave sera el tenmer unos “Vagones de
emergencia” que permitan el desplazamiento y control directo del suniestro. Otro ejemplo
seria en la industnia quimica que pueda producir nubes toxicas, el elemento clave seria el
disponer de un software que diese una respuesta adecuada y en tiempo-real a la
emergencia.

COMUNICACION DE CRISIS.

En la revista francesa “L’essentie! du Management "niero 54 del mes de Agosto de
1999, pag. 31, en dos casos ocurnidos en <<Comunicacién de Crisis>> citaba un mal
ejemplo de una multinacional de bebidas en la utilizacién de esta metodologia hasta el
punto que el propio presidente: “No enconiré otro medio para recibir las pregunias de
los consumidores, que el dar ................. su direccion personal”.
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Frente a este caso, expone el éxito de una empresa de produccion de pollos, que
paradojicamente al ser presionada por las dioxinas aparecidas en Bélgica, su presidente a

sty

pesar de hacer gala de que: “Nadie en la empresa, no habia jamas seguido un curso de
Jormacion de la comumicacion de crisis”, utilizd unas técnicas muy depuradas que
consiguieron no solo de recuperar el nivel de ventas sino también el valor de su accidon, y
fueron:

- “La buena solucién consiste en dar enseguidua una primera explicacion clara y
esperar que la extension del suceso dismimuya, antes de tomar una accion mds
importante destinada a asegurar sobre el fondo de la cuestion .- Nuestro primer
movimiento , a los tres dias de la crisis, ha sido dar un comunicado muy preciso.
Describia el origen de nuestros pollos y modo de alimentacién, ya que no utilizamos
ni harinas ni grasas enimales”.

- Creacidn de una célula de crisis de 25 personas, incluidos todos los directores de
dreas, a partir del segundo dia, dedicada wna buena parte de su tiempo a contestar
las llamadas telefonicas de nuestros comerciales.

Sin embargo, como perfectamente describe, A Gonzdlez Herrero: ............. “Todo
plan de crisis precisa, pues, de informacién especifica respecto al asunto para el que se
estd planificando previa a la definicion de:

- Los objetivos que se pretenden alcanzar con dicho plan.

-~ Los elementos ticticos que se van a utilizar en la consecucion de los objetivos
marcados y que han de estar en concordancia con la estrategia marcada en la fase
arnderior.

- El tono y contenido del mensaje a comunicar que debe estar basado en la politica o
posicionamiento de la empresa respecto al asunto en cuestion.

- Los medios o canales que se van a wtilizar en la comunicacion de dicho mensaje.

- El publico objetivo que se desea reciba la informacioén de la empresa.

La definicién por anticipado de estos elementos del pilan capacitaria a al empresa
para responder con eficacia ante wun desarrollo rapidoe de los acontecimientos .............. ”

CONCLUSION.

Siguiendo a Scanlon reproducimos los siguientes comentarios:

- “Las configuraciones del peligro pueden ser explicadas y modelizadas™.

- “lgualmente las reacciones individuales son previsibles”.

- “El punto esencial es que todas estas cosas son muy conocidas y es lo que permite
una fdcil planificacién”.

- “Los planes no deben ser especificos a un tipo de incidente, ya gque los modelos de
respuesta son mds eficaces si son mds generales. Deben fundarse en un buen sistema
de comunicacion, de ejercicios, de comunicaciones, de simulacros, con una constante
puesta al dia, y contactos frecuentes entre los que serdn seguramenie o
probablemente implicados”.

Y siguiendo a D.Smith concluimos con las siguientes propuestas:

PAG.
17




“Mientras los criticos son escépticos de nuestras capacidades para prevenir las
crisis, es posible para cada organizacién estar mucho mds preparada ante una crisis
que {0 que parece corrientemente ser el caso”.

“El proceso de auditoria de crisis es una importante drea para un futuro desarrollo y
es esencial la creacidon de una cultura empresarial que mueva a las organizaciones
desde una posicién de “propensa-a-crisis” hacia una posicién de “pertrechada-ante

¥

la-crisis™”.
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