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PREVENCION DE CRISIS
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que corre?

En toda organizacion, los costes de la
prevencion siempre son menores que
los derivados de afrontar una crisis

Jordi Goula
Barcelona.

Haga memoria y recuerde algunos
ejemplos relativamente recientes
de compaiiias que bajaron la guar-
diaenlaprevencionderiesgosy pa-
garon muy caro su descuido. ;Re-
cuerda las consecuencias de la sus-
pension de pagos de GM en el 2010?
;0 en el 2011 el vertido en el Golfo
de BP? ;0 en el 2012 el accidente
nuclear de Fukushima de la central
de Tepco? ;Y lapérdidadel crucero
Costa Concordiaen el 20122... Ento-
dos estos casos la reputacion quedo
muy dafiada, pero al mismo tiempo
resultaron también muy dafiados
los objetivos de negocio... asi como
muchos colaterales. Sin embargo,
las compaiiias suelen obviar laame-
naza de una catéstrofe, por que la
posibilidad de que se produzca es
baja y porque siempre hay cosas
mads urgentes de las que ocuparse,
pero si se produce y no se esta pre-
viamente preparado, lo mas proba-
ble es que termine -o casi- con la
empresa.

“Lareputacion de la compaiiia es
el primer factor afectado por unasi-
tuacion critica, y el coste reputacio-
nal se traduce en un elevado coste
economico. Tener buena reputa-
cién cuesta mucho y es caro ganar-
la, pero cuesta muy poco y es atin
mas caro perderla”, apunta Vicenc
Urrutia, socio director de Victor
Uniform, consultoria especializada
enprevenciony gestion de situacio-
nes criticas en la empresa. Y afiade
que “este no es un riesgo que afecte
solo a grandes compafiias, pues to-
da organizacion, por pequefia que
sea, puede verse comprometida por
un hecho que implique una crisis
que condicione su presente y su fu-
turo”.

Pero lo cierto es que, a pesar del
entorno de riesgo creciente en que
vivimos, nunca pensamos que nos
vayaaafectar anosotros. Ello expli-
caria que “mas del 90% de empre-
sas en nuestro pais no es consciente

delosriesgos que corre. Lo mejor es
la prevencion para evitar dafios
irreparables”, apunta el colabora-
dor de la consultora, Josep Moya-
Argeler, para quien la prevencion
siempre es util, ya que mientras se
van poniendo los ladrillos para pa-
liar 1a hipotética crisis, “es muy util
el enfoque que se adopta en la ges-
tion, al tiempo que se refuerzan los
liderazgos”.

Un sinfin de motivos

En realidad, toda organizacion,
grande, pequefia o mediana, se en-
frentaalaposibilidad de crisis insti-
tucionales debidasahechosde todo
tipo, desde escandalos financieros,
hasta catastrofes naturales, pasan-
do por intoxicaciones alimentarias,
secuestros de personal,danosal en-
torno, productos defectuosos, con-
ductas impropias, ilegales o delicti-
vas de empleados o directivos...yun
sin fin adicional de motivos. Al res-
pecto, Urrutia plantea la que deno-
mina la regla del 80%. “El 80% de
las crisis se habrian evitado de con-
tar con la aplicacion en la organiza-
cién de un Protocolo de Prevencion
y Gestion de Situaciones Criticas. El
80% de las crisis se generan con la
concurrencia de graves errores de
comunicacioninternay externaan-
teunincidente. E180% del esfuerzo
degestiondeunacrisisdeclaradaes
de comunicacién interna y externa

yel 80% delas cri-
80%
(1)

sis se generan por
incumplimientos

de las crisis en

la empresa se

normativos”, di-
ce. Por cierto que
generan porla respectoal ultimo
falta de cumplir punto recalca la
conla importancia que
normativa este caso puede
tener para sus ad-
ministradores tras los duros cam-
bios de normativaregistradosenlos
ultimos afios (véase recuadro).

Por todo ello las empresas estan
obligadas a preocuparse sobre c6-
mo gestionan las situaciones de cri-
sis y no olvidar que hoy los efectos
sobre la reputacion se agravan por
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@ La reforma del Cédigo Penal del
@ aiio 2010 establecié la respon-
sabilidad penal de las personas
juridicas, lo que implica que la
empresa puede ser hoy condena-
da por delitos cometidos por
alguno de sus empleados en
beneficio de ésta con penas gravi-
simas, como pueden ser elevadas
multas de importe millonario o
incluso el cierre temporal o la
clausura definitiva de la compaiiia.
Sin embargo, en la posterior
reforma del 2015, se exime de
responsabilidad penal a las em-
presas cuando hayan implantado
un modelo de prevencion de
delitos en los términos de la ley, y
se concreta cudl debe ser el disefio
de los programas de cumplimiento
normativo de las empresas.

En definitiva, se requiere que el
modelo se adopte y ejecute de
forma eficaz antes de la comision
del delito, que contenga medidas
de vigilancia efectivas y que estas

elefectomultiplicador delaglobali-
zacion, internet y las redes sociales,
factores que exigen una respuesta
publicainmediata.

“Es mucho mas dificil reparar
unareputacion estropeada que cre-
arunanueva”,dice Manuel Cabeza,
sociodelaconsultora.Y, scualhade
ser el comportamiento de laempre-
sa ante las situaciones criticas? Pa-
ra Urrutia, “cualquier plantea-
miento ante una crisis ha de ser éti-
co, aunque puede que lo que ha
llevado a la crisis haya sido precisa-
mente unaactuacion poco ética. No
se puede corregir un error con otro
error”.

Y Moya-Argeler destaca que “an-
telacrisis, el liderazgo y la correcta
comunicacion resultan esenciales”.
Y desgrana una serie de requeri-
mientos de actuacion. “Hay que
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Evitar la responsabilidad penal

sean idoneas para prevenir el
delito. Sin embargo, para Urrutia,
con la apariencia no basta, porque
la Fiscalia General del Estado es
clara en sus circulares. Asi, dice
que para salvar su responsabilidad
en el caso de delitos cometidos por
alguno de sus miembros, es im-
prescindible que la empresa pueda
acreditar el compromiso y la ac-
tuacion efectiva y decidida contra
la comision de delitos, tanto en la
fase de disefio como en la de
ejecucion del modelo. También la
empresa debe acreditar que ha
adoptado las medidas necesarias
para tratar de evitar estas acciones
delictivas, aplicando efectivamen-
te un modelo de deteccion y pre-
vencion de delitos, un modelo de
compliance. Por ello, recomienda
que “es muy importante que la
empresa no caiga en el error de
limitarse al mero redactado formal
de un Modelo de Deteccion y
Prevencion de Delitos”.

El planteamiento de la
empresa ante una
crisis ha de ser ético.
No se puede corregir
un error con otro error
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acertar en dar una respuesta publi-
caurgente e inmediata y nunca ne-
gar la evidencia. También debe ha-
cerse todo el esfuerzo posible para
demostrar que, pese a la desgracia,
se es capaz de arreglar las cosas y,
por supuesto, asumir responsabili-
dades, compensar satisfactoria-
mente alos afectadosy tomar medi-
das para que no vuelva a suceder el
desastre”. En resumen, afirma que
la regla basica ante una situacion
critica es “;Prohibidas la prepoten-
ciaylanegacion de laevidencia!”.

Aviso para navegantes

La comunicacion es clave en mo-
mentos delicados tras un evento
imprevisto y Urrutia lanza un aviso
para navegantes: “nunca se asume
suficientemente, ante estas situa-
cioneslaimportancia de lacomuni-
cacion, ni se tiene claro como una
mala comunicacion tras un inci-
dente puede ser, més que el propio
incidente, el desencadenante de la
situacion critica”.

En definitiva, todos ellos afirman
que en el protocolo de prevencion,
tras analizar exhaustivamente la
organizacion y realizar un inventa-
rio de riesgos, en funcion de ellos
deben hacerse tres planes: el pre-
ventivo, el operativoy el de recupe-
racion. Manuel Cabeza, resalta la
importancia del aspecto financiero
para estos casos, con tres puntos
principales. “Cuanto dinero se po-
dra obtener en un momento de
emergencia, cuando se obtendra y
quién lo va a dar. No se puede olvi-
dar que unasituacion de crisis suele
desencadenar otra crisis”, comen-
ta. Y una ultima cuestion sEs carala
prevencion? “Sibien es cierto que
establecer estos procedimientos
tiene un coste, es infimo compara-
do con el que supone cualquier si-
tuacion critica en la empresa. La
prevencion siempre es mas barata
que sufriruna crisis y afrontarla, asi
como tener un plan para afrontarla
esmuchomaseficaz que hacerlo de
forma improvisada cuando llega”,
concluye Urrutia. @



