EImeion 35

Los grandes enemigos

Con base en el manejo de crisis y sus comunicaciones, el autor hace
una revision de las principales barreras que, a titulo de enemigos
internos, han de superar los niveles gerenciales de las organizaciones

a los efectos de abordar la situacion de cara a sus ptiblicos, tanto
internos como externos. En tal sentido, se enfatiza en aspectos no sélo
referidos al monitoreo de asuntos clave, la medicion de riesgos y la
preparacion previa ante un eventual episodio de crisis, sino también en
la comprension profunda del contexto, los actores que en él participan
y su capacidad de accion, teniendo siempre en cuenta la preservacion
mdxima de la reputacion y la capitalizacion de oportunidades de

aprendizaje organizacional

oda empresa, tarde o temprano,

atravesard tiempos turbulentos

que podrian desencadenar una si-

tuacién de crisis. Sin embargo, no

toda turbulencia degenera nece-
sarilamente en una circunstancia que
ponga en juego la continuidad de las ope-
raciones o la buena reputacion alcanzada
por una organizacién, con mucho es-
fuerzo, a través de los anos. En definitiva,
el futuro del negocio dependera del manejo
gerencial y de las decisiones que oportu-
namente se tomen para manejar dichas
turbulencias.

La palabra crisis proviene del griego
krisis que significa separar o decision, y
ciertamente, en tiempos de crisis, la toma
de decisiones se convierte en el elemento
mds importante para poder solventarlas
con el menor dafio a la operacién y alare-
putacién de una organizacién. Aun en las
peores circunstancias, decisiones acerta-
das desde la perspectiva comunicacional
pueden contribuir en forma decisiva a la
pronta resolucion de la situacion.

En todo caso, una crisis supone un mo-
mento crucial en la vida de toda organiza-

cién para el que, paraddjicamente, pocas
se preparan adecuadamente. General-
mente, las empresas de gran tamafio que
operan en entornos hostiles, o que por la
naturaleza de su operacion conllevan ries-
gos extraordinarios, suelen tener un nivel
de preparacion que si bien no siempre es
el necesariamente 6ptimo, al menos exis-
ten algunas referencias que marcan su ac-
tuacién cuando las circunstancias asi lo
exigen. Sin embargo, cientos de organiza-
ciones no cuentan con preparacion alguna
para enfrentar situaciones que, a su nivel,
podrian desencadenar una crisis.

Una crisis, en si misma, supone un
evento (o serie de ellos) que pone en
riesgo la continuidad operativa, tiene el
potencial de causar dafios a terceros y/o so-
mete la reputacién de una organizacién a
presiones extraordinarias debido al ma-
nejo publico de lo que acontece, abar-
cando con ello la atencién de diversos
grupos de interés, quienes exigirdn res-
puestas rapidas y oportunas en cuanto a la
situacion y su manejo.

Las situaciones de crisis pueden prove-
nir de cualquier parte, desde una situacién
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financiera originada por cambios en el en-
torno econdémico que obliga a tomar me-
didas en cuanto al tamafio del negocio,
hasta un accidente generado en alguna
parte de la cadena de produccién. Aunque
no todos los escenarios pueden ser pre-
vistos, las estadisticas del Instituto de Ma-
nejo de Crisis de los Estados Unidos
muestran que 65% de las situaciones de cri-
sis empresariales proviene de riesgos la-
tentes, de los cuales 51% son consecuen-
cia de decisiones gerenciales y 30% se
debe a la actuacién de los empleados.
Sélo 35% proviene de situaciones real-
mente inesperadas o sorpresivas.

Estas estadisticas resaltan la importan-
cia de contar con la preparacion necesa-
ria, y promueven la concientizacion alre-
dedor del manejo preventivo de situacio-
nes de riesgo que pueden convertirse en una
crisis, lo cual debe formar parte de la cul-
tura de cualquier organizacién. No obs-
tante, existen muchos mitos que con fre-
cuencia impiden a la gerencia adoptar una
actitud favorable a la implementacién de
mecanismos preventivos. Entre ellos, ca-
lificarlos como un gasto y no como una in-
version, por considerar que, de ocurrir una
crisis, alguien podrd ser contratado para
resolverla; pensar que como cada crisis es
diferente, es imposible planificar para
todos los escenarios posibles y, por ende,
no vale la pena anticiparse; pensar que la
mayoria de las crisis se resuelven por si
solas, o que en caso de ser expuestos a la
opinién publica por los medios de comu-
nicacion, es posible controlarlos por ser
anunciantes, etcétera.

Mucho se ha escrito sobre el manejo
comunicacional de crisis con un foco pro-
cedimental, es decir, con una vision es-
quematica de lo que hay que hacer en tér-
minos de procesos y protocolos. Si bien
estos son muy importantes, existen algu-
nas barreras a superar para poder llegar a
ellos, las cuales generalmente se encuen-
tran en la cultura de la organizacion, el es-
tilo gerencial, el liderazgo y la propia vi-
sién de la empresa. Se suelen citar casos
emblemadticos por su manejo positivo,
como los de Tylenol o Purina, o negativos
como los de Union Carbide, Ford-Fires-
tone, Exxon, y mds recientemente, el de-
sastre de BP en el Golfo de México. Todos
estos casos locales, regionales o globales,
tienen factores comunes que vale la pena
analizar, bien sea por la evidente carencia
de procesos estructurados, por la ausencia
de liderazgos claros u otros que se resu-
men, como mencionabamos al inicio, en
la toma de decisiones oportunas.

¢

(...) quizds lo mds complejo
sea combatir a los grandes
enemigos que existen

en nosotros mismos como
organizaciones, y que
muchas veces impiden

que nos preparemos y
actuemos consistentemente
durante una crisis.

Uno de los problemas mds frecuentes
es que, para tomar buenas decisiones, hay
que disponer de informacién exhaustiva y
de calidad, lo cual amerita la existencia
previa de procesos estructurados que ase-
guren a los tomadores de decisiones con-
tar con la mejor informacién disponible,
veraz, confiable y comunicada a tiempo,
que les permita basar sus decisiones en
hechos concretos y data dura que permita
asegurar el resultado que se busca con
ellas.

En este proceso se entremezclan asun-
tos que no son exclusivamente de caracter
comunicacional. Quienes gerencian el
proceso de manejo de crisis, simultdnea-
mente deben atender asuntos operativos,
gerenciales, legales y comunicacionales.
Aunque algunos autores diferencian entre
el manejo de las crisis y el manejo comu-
nicacional de éstas, la experiencia ha de-
mostrado, como lo resefia el Institute for
Crisis Management, que éstas deben ser to-
madas como una sola prictica, pues re-
sultan indivisibles a la hora de lidiar con
una situacién compleja. La comunicacién
formara parte ineludible de cada decision,
pues a través de ella se expresard la orga-
nizacién y con ello fijard su posicién con
su actuacion y su decir.

Para alcanzar tal objetivo, se hace ne-
cesaria la construccion de un sistema de
manejo de crisis que permita a la gerencia
contar con las herramientas necesarias
para hacer frente a una situacion alta-
mente compleja. Al efecto, dicho sistema
debe incluir una serie de pasos como los
siguientes:

1. Analizar los riesgos: a partir de la rea-
lidad operacional y del entorno de la
empresa, deben cuantificarse los riesgos
y medir las presiones a las que estard
sometida. Estos se ponderan valorando
su impacto y probabilidad de ocurren-
cia, y con ello deberdn formularse di-
versos escenarios de atencidn, y deci-
dir cémo proceder de forma particular
o general en cada uno de ellos.

2. Detectar alertas tempranas: deben ins-
taurarse los canales a través de los cua-
les, y previa sensibilizacién de la
fuerza laboral, se estimularé el flujo de
informacién sobre riesgos y su activa-
ci6én entre los miembros de la organi-
zacion.

3. Establecer un equipo de manejo de cri-
sis: bien se llame éste la célula de cri-
sis o el equipo de rdpida respuesta, se
trata de un grupo pequefio de personas,
quienes tendran la responsabilidad de
conducir el manejo de la situacién
desde todos los puntos de vista. Para
ello, cada uno de sus integrantes, pro-
venientes de distintas dreas de la orga-
nizacién, tendra responsabilidades cla-
ramente definidas, capacidad para la
toma de decisiones y la responsabili-
dad de disefiar e implementar la mejor
estrategia de contencion de dafios y de
recuperacion posterior.

4. Elaborar un manual de comunicacio-
nes para situaciones de crisis: deben
formularse, por escrito, los protocolos
y guias de actuacién que permitan or-
denar el proceder ante los diversos es-
cenarios ya previstos, estableciendo un
minimo que asegure orden y responsa-
bilidades, asi como procesos para aten-
der a stakeholders o grupos de interés.

5. Capacitarse: deben establecerse para-
metros y criterios de trabajo, en con-
junto, para los equipos de crisis, y par-
ticularmente para los voceros que ten-
drén la responsabilidad de interactuar
con audiencias especfificas, tales como
medios de comunicacién, gobiernos,
comunidades, entre muchos otros.

Estos pasos, vistos como un circuito de
actualizacién permanente, constituyen el
mecanismo indispensable para facilitar
que la organizacion tenga un mejor des-
empefio a la hora de enfrentar una crisis,
asegurando asi la velocidad y la capacidad
de respuesta.

Es importante destacar que no toda si-
tuacién adversa es una situacién de crisis
per se. El sistema a desarrollar y prescri-
bir deberd focalizarse en la prevencién
mads que en la capacidad de reaccién, pues
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ello permitiria que issues o asuntos claves
emergentes sean atendidos apropiada-
mente a través de planes de contingencia
destinados a impedir el surgimiento de
una crisis para la organizacion.

Sin embargo, y aunque poner en fun-
cionamiento este circuito es relativamente
sencillo, quizas lo mas complejo sea com-
batir a los grandes enemigos que existen
en nosotros mismos como organizacio-
nes, y que muchas veces impiden que nos
preparemos y actuemos consistentemente
durante una crisis. En muchas ocasiones,
son las propias organizaciones quienes
atentan contra si mismas, por accién u
omision, al no contemplar espacios que
les permitan combatir anticipadamente a
los enemigos con quienes convivimos, los
cuales, bien sea en la etapa preparatoria o
en la actuacién reactiva de contencion de
dafios, impiden o desmejoran el desem-
pefio, afectando el resultado final del ma-
nejo de una crisis, y llevandose consigo,
muchas veces, buena parte de la confianza
y la reputacion, sin cuantificar los costos
asociados.

1. La subpreparacion

Tal vez el primer gran enemigo sea la falta
de preparacion, es decir, la imposibilidad
de llevar a cabo un proceso estructurado
de preparacidn que permita a la organiza-
cion disponer de procedimientos especifi-
cados, criterios y sistemas que le habiliten
actuar de forma apropiada tan pronto la si-
tuacidn surge, bien sea sorpresivamente o
como consecuencia del manejo prolon-
gado de un asunto clave que, de no dete-
nerse su escalabilidad, podria terminar
transformdndose en una crisis severa. Es
asi como, generalmente, las medidas que
encontramos, incluso en grandes organi-
zaciones, son menores a los posibles es-
cenarios de riesgo, precisamente como
consecuencia de su tamaio.

De alli la importancia de reconocer que
la cotidianidad gerencial abarca una res-
ponsabilidad para con la organizacion de
no s6lo manejar lo cotidiano habitual,
sino lograr elevar la conciencia sobre las
implicaciones de un posible escenario
desfavorable, por lo cual debe generarse
una vision del entorno y del mundo inte-
rior en cuanto a las formas responsables
de operar.

Si bien la gestion de riesgos es un drea
que requiere de la experiencia de indivi-
duos que dedican su tiempo a analizar, en
su conjunto, las operaciones de una orga-
nizacion para determinar las posibles si-
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De alli la importancia de
reconocer que la cotidiani-
dad gerencial abarca una
responsabilidad para

con la organizacion de no
solo manejar lo cotidiano
habitual, sino lograr elevar

la conciencia sobre las
implicaciones de un posible
escenario desfavorable

tuaciones presentes o futuras, no es menos
cierto que ello no sustituye la experiencia
cotidiana de quien opera. Por ello, recoger
la experiencia colectiva se hace indispen-
sable y necesario, lo cual requiere de un
proceso abierto, donde la comunicacién y
los espacios para rescatar ese conoci-
miento se hagan tangibles de cara a poder
blindar, cada vez con mas efectividad, la
operaciéon como empresa O institucion.
Todo esto requiere de una organizacién
dispuesta a escuchar lo que sus miembros
tienen que decir, dispuesta a escuchar a
sus comunidades vecinas y a todas sus au-
diencias; es decir, una organizacién dis-
puesta a conectarse de forma comprome-
tida con sus audiencias clave, y a estruc-
turar un modelo de relacionamiento estra-
tégico que asegure tal posibilidad.

La organizacién deberd establecer un
efectivo sistema de alerta temprana que
sea exhaustivo e incluyente para todos
quienes operan el negocio a todo nivel,
para quienes tienen la oportunidad del
contacto cotidiano con los grupos de inte-
rés de manera informal, que tengan la po-
sibilidad de circular rdpidamente infor-
macién crucial que permita prevenir si-
tuaciones indeseadas, y el desarrollo de
una cultura de comunicacién abierta y cri-
tica.

2. La contraccion

Sin embargo, y a pesar de los esfuerzos
preventivos, ninguna organizacién esta
exenta de la ocurrencia de una crisis.
Cuando ésta estalla, hay un fenémeno ini-
cial que se convierte en un poderoso ene-

migo a una pronta resolucién, general-
mente agravando el problema, colocando
a la organizacién en una posicién mucho
mas compleja para lograr sortear, sobre-
todo, los primeros instantes de la crisis: la
contraccion.

La tendencia natural del ser humano
ante un ataque fisico es contraer su mus-
culatura con el fin de soportar el impacto
de aquello que fisicamente le agrede.
Algo similar pasa en las organizaciones,
ellas tienden a contraerse ante el anuncio
de la aparicion de la crisis, cortando asi toda
comunicacion con el interior y el exterior,
cerrandose herméticamente mientras in-
vierten valioso tiempo en atender el de-
sorden que generalmente les ataca, y en
ponerse de acuerdo en cémo proceder, lo-
grando s6lo que el vacio provocado por la
desinformacién sea aprovechado por ter-
ceros para nutrir a un publico avido de in-
formacién de lo que, en menor o mayor me-
dida, es noticia para ellos. Esto incluye a
los medios de comunicacién social, inte-
resados en aquello que ocurre a una orga-
nizacién por el impacto que genera o se pre-
sume podria generar en propios y extrafios.

La contraccién conlleva muchas veces
al cierre temporal de todo canal informa-
tivo; a no contar con declaraciones que
fijen posicién oportuna ante lo que estd
ocurriendo, y generalmente, a generar
mayor incertidumbre que se suma a una es-
piral que juega en contra de la organiza-
cién y sus miembros. Por lo regular, esta
contraccion evita aprovechar el periodo
ventana de unas 24 a 48 horas (depen-
diendo de la gravedad de la situacion), en
el que la organizacion tiene un margen de
maniobra razonable para fijar posicién
sobre los acontecimientos, y con ello lo-
grar posicionarse como la fuente de infor-
macién veraz y oportuna sobre lo que estd
ocurriendo. Claro estd, que esto s6lo es
posible si hemos logrado superar al pri-
mer potencial enemigo: la falta de prepa-
racion para lo desconocido.

3. La minimizacion

La minimizacion esté relacionada con esa
tendencia humana a, ante lo desconocido,
restar importancia a lo que ocurre o puede
ocurrir. Este gran enemigo impide que
mucha de la informacién que puede circular
dentro de la organizacion, bien sea prove-
niente de fuentes internas o externas —de
lo que sucede afuera o adentro—, resuene
en los oidos de la gerencia y, en conse-
cuencia, puedan derivarse decisiones
oportunas que contribuyan a resolver si-
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tuaciones contingentes, cuanto se trata de
prevenir, o peor atn, de minimizar los he-
chos ya acontecidos y que juegan en con-
tra de la reputacion de la propia organiza-
cion.

Restar importancia puede ser tan peli-
groso como sobredimensionar un pro-
blema que atin no existe. Pese a ello, lo pri-
mero juega sélo a favor del recrudeci-
miento, pues esta actitud podria prolongar
la emisién de una respuesta y, con ello,
asegurar el incremento en la gravedad de
la situacion y elevar el grado de dificultad
de la solucién. Restar importancia a pro-
blemas cotidianos muchas veces podria
minimizar la capacidad de advertir la ac-
tivaciéon de riesgos emergentes, dificul-
tando ver hacia el futuro y cémo un pro-
blema termina generando un efecto de
bola de nieve, obligando a reaccionar sélo
cuando el problema es ya tan grande que
se ha salido del control de nuestras manos
y requerimos de soporte externo para ma-
nejarlo.

4. El enfoque unilateral

Una vez que la situacién se desborda y re-
quiere de medidas y decisiones inminen-
tes para su contencion, tanto en lo opera-
cional como en lo comunicacional, apa-
rece otro gran enemigo: el enfoque unila-
teral. Dicho enfoque ejemplifica la ten-
dencia recurrente en las organizaciones a
llevar adelante mecanismos de atencién
basados estrictamente en un solo enfoque,
generalmente el de operaciones o el legal,
desestimando asi las implicaciones que
tiene una situacion desde otros puntos de
vista, como el comunicacional, del cual
dependen las percepciones que construi-
rdn las diferentes audiencias sobre la ac-
tuacion para la resolucién de la situacion.
Toda decisién y toda accién comunican
mensajes intrinsecos, por ello es funda-
mental que cada una de ellas sea evaluada
desde la perspectiva del qué comunica por
si sola, y en el conjunto de acciones que
se desprenden del plan de crisis debida-
mente estructurado para atenderla.

5. La subestimacion

Toda crisis genera impactos. En ocasiones
éstos logran estar circunscritos a la propia
operacion; no obstante, son muchas las
veces en las que la crisis afectard en
menor o mayor grado a terceras personas.
En tales ocasiones, un enemigo relevante
es la tendencia gerencial a subestimar el

¢

ES necesario comunicar,

a partir de las actitudes,

los mensajes necesarios

e indispensables, tanto hacia
adentro como hacia afuera,
para reforzar confianza

en la organizacion que esta
frabajando por salir de una
situacion compleja

poder de estos grupos, lujo que hoy, en
tiempos de redes sociales es impensable,
pero que, sin embargo, es altamente fre-
cuente, sobre todo en las grandes corpo-
raciones que consideran que su dimensién
podré protegerlas de grupos en tamafio y
poder relativamente mds pequefios, pero
cuyas acciones, en términos absolutos y si
estdn bien organizados, pueden ser devas-
tadoras.

6. La subcapacitacion

El liderazgo es un elemento primordial en
el manejo de toda situacién de crisis. Es
imprescindible contar con las personas
apropiadas, en cuanto a su perfil, para el
manejo gerencial y comunicacional de
una crisis. De allf la importancia de con-
tar no sélo con la estructura funcional de
los equipos de atencién de crisis o res-
puesta rdpida, sino, dentro de ellos, con
los individuos cuyas capacidades y habi-
lidades hayan sido desarrolladas en el
tiempo para enfrentar tales situaciones.
Esto supone tomar en consideracién la ca-
pacitacién que tales equipos y sus miem-
bros requieren, tanto desde el punto de
vista como equipo y en la interaccién que
entre ellos se necesita para tomar decisio-
nes, como en el plano individual donde
sus competencias comunicacionales son
determinantes para transmitir mas alld de
las palabras. Es necesario comunicar, a
partir de las actitudes, los mensajes nece-
sarios e indispensables, tanto hacia aden-
tro como hacia afuera, para reforzar con-
fianza en la organizacion que estd traba-
jando por salir de una situacién compleja.

Ello supone, a su vez, luchar contra un
enemigo generalmente presente gracias a
la poca inversién en tiempo y recursos: la
subcapacitacién. Esta proviene de la falsa
creencia de que los gerentes, por ser ge-
rentes, tienen las capacidades para mane-
jarse ante la presion de la crisis, ante las
cdmaras de television para dar una decla-
racién o ante los miembros de un cuerpo
legislativo en el marco de una interpela-
cion, situaciones para las que su rol ge-
rencial no los ha preparado en el marco
del business as usual.

7. La desalineacion
e incomunicacion

La desalineacién e incomunicacién tien-
den a convertirse en un temible enemigo.
La primera, como resultado de la falta de
coordinacion en las actuaciones de toda
indole, particularmente la comunicacio-
nal, entre los voceros oficiales y no ofi-
ciales de una organizacion en crisis, lo que
termina por destruir mucho del esfuerzo pre-
vio en la definicién de la estrategia. La in-
consistencia comunicacional genera una
menor percepcién de control y con ello
menor confianza en la capacidad de reso-
lucién de la situacién. Ello supone la ne-
cesidad de comenzar aguas adentro, pro-
veyendo de mensajes y comunicacion
fluida al interior de la organizacién, de
cara a dotar a los voceros no oficiales
(100% de nuestros empleados y colabora-
dores), de un minimo de recursos con los
cuales puedan manejar su interaccion dia-
ria con sus propias audiencias y circulos
de influencia, incluyendo sus familias.

Por otra parte, la incomunicacién que
se genera entre la organizacion y sus au-
diencias debe ser trabajada con la apertura
de canales y medios eficientes, bien sea
aprovechando los existentes, o abriendo
canales extraordinarios que deben ajustar
su periodicidad y frecuencia a las necesi-
dades del momento.

8. La desmoralizacion

Todo lo anterior contribuye a atacar a otro
gran enemigo, la desmoralizacién. Es na-
tural que, ante una situacion de crisis, los
lideres, gerentes y colaboradores sientan
el impacto, lo cual se traduce en incerti-
dumbre, ansiedad y angustia, que con-
lleva a un estado de d4nimo negativo y ge-
neralizado que atenta contra la propia re-
solucién de la crisis. De hecho, la produc-
tividad disminuye, el entusiasmo merma



y con ello la estamina corporativa nece-
saria para atender situaciones que reque-
rirdn 7 x 24 y el sobreesfuerzo de muchas
personas. Por ello, la comunicacién abier-
ta, el reconocimiento oportuno, el agrade-
cimiento y el sentido de liderazgo, contri-
buirdn a mantener la moral en alto a pesar
de la peor circunstancia. Para ello, la cre-
dibilidad de las instancias de gobierno
hacia el mundo interior debe ser preservada
a toda costa, materializandose en su ac-
cionar consistente con las necesidades
percibidas por el propio mundo interior, al
que habrd que monitorear con la misma ri-
gurosidad con la que se mide el entorno de
negocios y la opinién publica, mientras
sorteamos los obstaculos que la crisis nos
impone.

9. La desvalorizacion

Es imperativo combatir a un enemigo po-
deroso, consecuencia de los anteriores: la
desvalorizacién de la organizacién, cuyo
sustento es la confianza que el mercado,
las audiencias y los grupos de interés tie-
nen en ella. La percepcion de valor, si bien
estard afectada, dependerd de la estrategia
y la actuacién comunicacional para recu-
perarse en el menor tiempo posible, no
s6lo alcanzando los niveles del pasado in-
mediato, sino incluso superandolos. El
valor percibido es el activo mds impor-
tante a salvaguardar, lo cual supone hacer
entender a todas las audiencias clave el
valor que la organizacién agrega al mer-
cado, a los colaboradores, vecinos y a la
sociedad como un todo. Sélo asi es posi-
ble lograr adeptos a la misién de rescate,
que sélo ocurrird si esa percepcién de
valor existia en un inicio y previo a la cri-
sis; de lo contrario, més alld de los propios
esfuerzos, sera mas dificil reclutar volun-
tades que ayuden a levantarse del lugar al
que se haya caido.

Estos son los enemigos que se deben
combatir. Con ello procuraremos tener or-
ganizaciones mejor preparadas para mini-
mizar la probabilidad de ocurrencia de

[comunica s ML)
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Las crisis, entendidas como
un punto crucial en la vida

de la organizacion, tambien
s0n una oportunidad si se
considera que, a pesar ae

lo negativas que estas puedan
ser, la organizacion puede

salir fortalecida de ellas

una crisis, y de tenerla, minimizar su im-
pacto en dafios a terceras personas y a la
propia organizacion.

Las crisis, entendidas como un punto
crucial en la vida de la organizacidn, tam-
bién son una oportunidad si se considera
que, a pesar de lo negativas que éstas pue-
dan ser, la organizacién puede salir forta-
lecida de ellas. El incremento en su visi-
bilidad a partir del alto perfil para el mo-
mento, colocard su nombre en la palestra
y generard una expectativa de competen-
ciay liderazgo que, de ser adecuadamente
atendida, podrd reforzar la consistencia
con la propia reputacién y/o ayudar a con-
tinuar construyéndola en positivo, a pesar
de la adversidad que presenta la coyun-
tura. Asi también permitird articular una
serie de relaciones que tal vez eran in-
existentes o inobservables para el mo-
mento, que obligardn a hacer cambios ne-
cesarios para mejorar la forma de operar,
generando beneficios a futuro.

Las organizaciones, cualquiera sea su
naturaleza, tienen que incluir como parte
de su actuacién su condicién de ciudada-
nos corporativos y trabajar independien-
temente de las coyunturas cuando éstas

surjan. Ello implica establecer los meca-
nismos de mejora continua de sus opera-
ciones que impidan, desde la perspectiva
del manejo de crisis, que éstas puedan lle-
gar y, de ocurrir, lograr ante el suceso el
desinterés de las audiencias lo més rapido
posible. Es asf como el trabajo de construir
reputacion, mantenerla en el tiempo y de-
fenderla cuando sea necesario supone
combuatir a los enemigos naturales, aqué-
llos que estdn en nosotros mismos, para
que una vez librada y ganada esa primera
batalla, podamos asumir la instauracion
de sistemas de manejo de crisis eficientes
y proactivos, que permitan establecer una
practica permanente en el tiempo y que
hagan a la organizacion cada vez mas res-
ponsable.

jAh...casi lo olvidaba! El décimo ene-
migo... probablemente sea usted, si des-
pués de leer este articulo no decide asumir
un rol activo en promover una mejor pre-
paracion para enfrentar lo que inexorable-
mente el destino tiene preparado para su
organizacion.
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