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¢ Coémo gerenciar la crisis en las empresas?

Las crisis Latentes
Jonathan Coles
Presidente del IESA

En el marco de la conferencia ¢(COmo gerenciar la crisis en las empresas?
Corresponde la exposicion a Jonathan Coles, Presidente del IESA, y para su
presentacion cedemos los micréfonos al Director de Conindustria, Carlos Larrazabal.

Carlos Larrazdbal - Moderador: Jonathan Coles la mayoria de ustedes lo conocen,
yo creo que no hace falta mucha presentacion. Es graduado en Filosofia en la
Universidad de Yale, con un Master de Administracion en el IESA. Fue Ministro de
Agricultura desde 1989 hasta 1993. Director del Banco Central de Venezuela. En 1989
fue designado “Hombre de Negocios del Afo” por la revista internacional American
Economy. Fue presidente de la Junta Directiva de Mavesa, y actualmente es miembro
de la Junta Directiva del Banco Mercantil, de El Nacional, de La Electricidad de
Caracas y presidente del IESA.

Jonathan Coles
Presidente del IESA

Gracias Carlos. Realmente agradezco mucho la oportunidad de poder comentar la
excelente conferencia que nos trajo Monica Diaz, del Técnico de Monterrey, y también
nos encanta tener aca con nosotros a los colegas de las otras Escuelas de Negocios
de la region, como nuestro amigo Roberto Artavia, del Incae, y asi le transmitimos a
ustedes la importancia que tiene fortalecer la educacion en negocios, y utilizarla como
una herramienta muy importante de la coyuntura que vivimos en el pais, prepararnos
mejor para el manejo de crisis.

Méonica en su intervencion, hizo mucho énfasis en el manejo de crisis. Las crisis que
son crisis tipo shock, las crisis explosivas; las crisis que nos sorprenden por mucho
gue nos hallemos preparados para ellas.

Hay otro tipo de crisis quizds mucho mas peligrosas, que son las crisis latentes. En
inglés se llaman en la literatura de manejo de crisis “smolering crising”, que son las
gue estan latiendo bajo la superficie, y que echan humo pero no muestran la llama, y
gue no sabemos cuando van a explotar.

Mientras yo revisaba esta literatura preparandome para hoy, pensaba qué curioso que
la literatura norteamericana clasica sobre manejo de crisis, asume una normalidad y
hace mucho énfasis cuando se pierde el control de repente.

Cuando nosotros después de tantos afios de volatilidad creciente y viviendo este
proceso que a veces parece inexorable el deterioro de las instituciones, estamos tan
acostumbrados a las crisis, al punto que cuando me puse a entrevistar a algunos de
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los presidentes de compafiias que tienen redes internacionales, descubro que los
gerentes venezolanos se estan distinguiendo muy por encima de los otros paises
vecinos en su manejo de situaciones dificiles. Estoy pensando especialmente en ALS,
La Electricidad de Caracas y en la empresa justamente Cemex de origen
regiomontano, y entonces esto no es casualidad, esto es producto de que esos
gerentes venezolanos estan acostumbrados a un nivel de caos; a un nivel de
incertidumbre, a una brusquedad en los cambios que los facultan de una manera muy
especial, para manejarse en las nuevas republicas anteriores de la Union Soviética u
otras situaciones dificiles. Esto llama mas aun la atencién, cuando pensamos que
estamos predispuestos a pensar que nuestra cultura tiene graves problemas para
gerenciar efectivamente.

En el dltimo estudio de Cultura Gerencial que hace una revision de mas de 45 paises,
Venezuela sale como campeona mundial en tres categorias: Una de ellas es ¢ siente
usted que esta en control de su destino? A o B ¢Siente usted que a veces quisiera
tener un poco mas control sobre su vida, porque otras cosas externas a usted la
determinan?

Pues sepan ustedes que los venezolanos somos campeones mundiales en eso que
llaman el “locus externo de control”. SAlo 33% de los entrevistados, piensan que tienen
algun control sobre sus vidas, y el pais que le sigue, ya sube a 44. Asi que estamos en
una posicion extrema en ese rasgo cultural.

Otro rasgo en el cual somos campeones mundiales es la distincion entre persona y rol
en una organizacion. Nosotros nos concebimos como personas, mucho mas que
como ocupantes de una funcion. De nuevo, mas de diez puntos de diferencia con el
gue nos sigue.

Y otro mas es nuestra disposicion a seguir reglas, el famoso caso del sefior que va por
una zona escolar y va a una velocidad doble de la permitida y su amigo arrolla a un
nifio, viene la policia y le pregunta a usted, mire, su amigo iba por encima de la
velocidad permitida. La pregunta es: Usted favoreceria a su amigo y le diria la verdad
al Policia? Creo que ustedes adivinan cual es la respuesta que dariamos verdad.
Bueno, esos rasgos nos ponen supuestamente en grandes desventajas para ser
competitivos como Gerentes internacionalmente. Sin embargo, si analizamos un poco
mas de cerca son rasgos naturales en personas que han vivido el tipo de economia, y
el tipo de sociedad que hemos vivido después de cruzar el rubicon de 1980 cuando
Venezuela dejo de ser la economia sobrancera que alcanzaba para todo, y empezo a
tener cada dia mayores indices de volatilidad y un progresivo deterioro de las
instituciones.

Ahora bien, si nosotros somos buenos para manejar estas crisis, vamos a ser
supercriticos. Acuérdense ustedes del cuento de la ranita que seria el ejemplo, la
contraparte de las crisis latentes. La ranita que se salva es la que tiran en agua muy
caliente y brinca y se salva y no se muere, la ranita que tiran en agua tibia, bueno, aqui
no esta pasando mayor cosa, espera un poquito mas y de repente ya no tiene energia
para saltar. Y esa quizas sea la situacion en que nos encontramos nosotros y ante la
cual tenemos que ser especialmente cautelosos. Es la comodidad, es la seguridad de
gue las cosas van a regresar como eran antes, €l no seguir, lo que nos decia Modnica
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en cuanto a adaptarnos a esas diferentes etapas que uno siempre pasa, cuando se
enfrenta con desagradables realidades, sobre todo de repente. Pero como esto no
ocurre de repente, sino que va ocurriendo gradualmente, nosotros tenemos la
tendencia, bueno en la proxima las cosas se van a arreglar y de repente nos podemos
guedar en el agua tibia, sin sociedad, sin pais y todas las demas cosas.

Ustedes seguramente saben que en la literatura de manejo de crisis hasta hace poco
el caso Tylenol, era el caso de Harvard donde la Organizacion Tylenol manejé con
enorme rapidez y efectividad el problema del envenenamiento de las medicinas que
llegd a matar a siete personas. Tylenol hizo todo lo que tenia que hacer, tenia sus
sistemas de inventario perfectamente codificados, recogio toda la mercancia, invirtio el
dinero que eso costo, indemnizo a las victimas, de inmediato monté una linea directa
de informacidn, informd a todo el mundo y en menos de un mes, tenia en el mercado
un nuevo empague que ya no era susceptible de ser envenenado.

Los resultados finales es que la marca se fortalecio y es un caso de enorme éxito.
Siempre se consideraba el paradigma del manejo efectivo de una crisis. De nuevo
entendiendo crisis como evento de shock sorpresivo. En este caso el
envenenamiento de las pastillas.

Pero ese ejemplo emblematico ha sido recientemente superado por el manejo que
hizo el Alcalde Giulianni del ataque a las Torres Gemelas, y en la narracion que se
hace de ese caso ya no son estos criterios digamos organizacionales, técnico
organizacionales que mencioné en el caso de Tylenol, sino que son rasgos mucho
mas humanos, y se refieren a la capacidad que tuvo el alcalde de ir al sitio de los
eventos, de comprometerse con la gente, con el dolor de la gente, tomarlos de la
mano y decirles la verdad con toda sensibilidad, sin tapujos y sin ocultarles nada, y a la
vez darle perspectiva a lo que estaba pasando, comparandolo con los bombardeos
que habian ocurrido en Londres durante la Il Guerra Mundial y diciéndoles que el
ejemplo a seguir era el que habian seguido los britanicos, en levantarse cada dia, no
importaba las bombas que habian caido la noche anterior.

Por supuesto que Giulianni respondié de inmediato y por supuesto que su imagen
subié mucho, pero él no lo utilizé, o no fue percibido como el que lo estaba utilizando,
como una oportunidad para él lucirse. El ejercio el liderazgo en funcién de servicio.

Entonces, ¢qué es lo que nosotros tenemos que hacer para prepararnos en este
momento particularmente sensible que vivimos en el pais, donde estamos en un
momento critico de los procesos y no podemos caer en la comodidad ni podemos
subestimar el tamafio del problema? Yo pensaba: bueno, ¢cuales serian los
aprendizajes? Si nosotros aplicamos las cosas que nos decia Moénica, qué debemos
hacer nosotros en nuestro empefio en salir adelante como pais y lograr una
democracia de inclusién que genere mas bienestar para todos los venezolanos. Y
algunas ideas que me vienen a la mente son las siguientes: en primer lugar, encarar
las realidades por muy dificiles que sean, ella las llamaba una pesadilla, y al principio
claro que nos sentimos que hemos vivido una pesadilla y que estamos viviéndola cada
dia peor. Pues encarar esa pesadilla, pasar la tentacion de negarla, pasar y el dolor
gue nos genera, aceptarla y empezar a actuar. Y si hay una accidbn que es
fundamental, y yo sé que muchos de nosotros estamos en eso todos los dias, esta en
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salir a conocer las realidades que nos molestan, interactuar y engranar con ellas,
entenderlas a fondo.

Muchas de las empresas aqui representadas han mostrado esa capacidad de
innovacion y de inventiva en nuevas estrategias de mercadeo y en nuevas relaciones
con sus consumidores. Si ustedes leen el Ultimo nimero de debates IESA veran que
esta dedicado a resaltar las mejores practicas, las mejores experiencias que han
hecho muchas empresas en el pais para conocer y atender mejor a sus
consumidores, aun tan golpeados como estan, esas son muestras de accion
empresarial que sale a la calle, interactia, entiende y adapta su organizacion y sus
estrategias a lo que esta a su alrededor.

Pero bien sabemos, y la agenda de este congreso lo muestra, que esto va mucho mas
alla de las estrategias de una u otra empresa, sino que tenemos un problema
sociopolitico profundo que tenemos que manejar. Y también he visto como muchos de
ustedes han salido a entenderse. Nosotros en el IESA hemos tratado de promover
estos espacios de entendimiento y sé que muchos de ustedes han aguantado
humillacion tras humillacion, frustracion tras frustracion hasta lograr esa distension que
permite que haya una conversacion, y al lograr esa conversacion empiezan a abrirse
espacios de acuerdo. Y yo creo que esa manera de enfocar, esa manera minimalista
de comenzar por lo pequefio, por los pequefios éxitos, por las pequefas victorias, es
la manera de enfocar esto y que eso nos va a conducir a lograr esa gran vision de pais
que todos queremos, pero tenemos que empezar por las raices, por entender las
trabas, encararlas de la manera mas cruda posible, venciendo toda la resistencia que
nos generan estas situaciones tan dificiles que hemos vivido.

Esas son las ideas que se me han ocurrido reaccionando a lo que le oi decir a Monica,
y sélo queria terminar con un comentario que surgio de la discusion que tuvimos sobre
ética. Ustedes saben que el tomo mas, el articulo mas popular en el tema de ética
empresarial es el que se refiere a la pardbola del Sadu, que es la narracion de un
grupo de norteamericanos, uno de ellos Chairman de una casa muy importante de
Wall Street, que deciden y preparan subir el Everest, hacen todos los ejercicios,
compran todos los equipos, se entrenan hasta el dltimo detalle y salen y tienen una
ventana de oportunidades para llegar al pico Everest, un determinado dia y en eso se
encuentran con un grupo que va un poco mas adelante que ellos que viene bajando
con un religioso semi desnudo con hipotermia que se esta muriendo y se lo entregan a
ellos y les dicen, bueno ocupense ustedes de este sefior porque ya nosotros hicimos
todo lo que podiamos hacer por él. Y ellos a su vez, abren sus maletas le prestan una
chaqueta especial, le toman el pulso y lo llevan 50 metros mas abajo y se lo entregan
a un grupo de suizos que vienen un poco mas atras. Nunca se sabe qué pasé con el
religioso, el hecho es que los que escriben esa narracion para toda la vida quedan con
la duda, que ellos, para ellos fue mas importante subir el pico Everest que la vida de
un ser humano como ellos y dejaron de atenderlo hasta el final, porque tenian la
presion de subir, de cumplir con el programa que se habian propuesto. Y esto se usa
como un ejemplo del peligro de hacer algo pero no suficiente y con ese, hacer algo,
sentirse que hemos hecho suficiente y no hacer todo lo que hay que hacer.
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Creo que esa reflexién quizds combinada con la de la ranita nos puede ser Util para
nosotros pensar ¢,qué cosas podemos hacer todos nosotros? ¢.en qué cosas podemos
colaborar para atender a tiempo a esta crisis que tenemos en el pais y construir un
mejor pais? Muchas gracias.



