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Síntesis 

Este trabajo forma parte de nuestra investigación sobre crisis, procurando desarrollar 

un modelo conceptual general y una propuesta operativa para gestionar las crisis con 

foco en aquellas causadas por los seres humanos. 

Hacia el final del trabajo centramos la propuesta en las posibilidades de que los 

modelos conceptuales pudieran ser transformados en modelos operativos, de manera de 

pasar del ámbito de la teoría general, al ámbito de la aplicación.  

Procuramos definir una forma de evaluar el modelo y nos encontramos con 

dificultades porque las crisis son fenómenos que no se pueden evaluar directamente y 

por lo tanto deben buscarse formas de operacionalización. 

Por ello desarrollamos una forma básica de operacionalización del estudio de la 

Gestión de Crisis, pensando en los administradores pudiesen analizar posibilidades de 

aplicación, valoración del entorno y planteo de recomendaciones para la organización. 

Finalmente generamos un conjunto de aportes heurísticos para analizar la eficacia de 

la posible aplicabilidad del modelo operativo, así como una forma práctica de 

evaluación del entorno y la propia organización. 

En esta instancia mostramos un conjunto de matrices de trabajo que hacen posible 

obtener de manera rápida una calificación inicial para evaluar la aplicabilidad, la 

eficacia, el entorno y la organización, en relación con el modelo aplicado. 
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1 El objetivo de este trabajo 

Hemos desarrollado la parte central de la investigación de crisis durante los años 

2019 y 2020, incluyendo un modelo conceptual general (que llamamos básico) para 

gestionar las crisis, que en una segunda instancia de aproximación, personalizamos para 

aplicarlo a la gestión de la crisis del Covid-19. 

Ese modelo general era esencialmente descriptivo e interpretativo de la gestión de 

crisis y aportaba un conjunto de recomendaciones para actuar, pero no entraba en 

detalles operativos. Simplemente, exploramos el camino de la teoría a la práctica, 

sabiendo que planteaba un conjunto de desafíos que entendimos necesario encarar. 

Desarrollamos además un extenso trabajo de campo estudiando crisis de alto 

impacto del Siglo XX y de lo que va del Siglo XXI, que hemos citado en la bibliografía 

y que nos ha permitido contrastar aspectos de la teoría con la práctica, procurando 

comprender mejor los comportamientos humanos, en situaciones críticas. 

En etapas posteriores de nuestra investigación buscamos avanzar en la construcción 

de un modelo operativo de gestión de crisis. Empezamos a atender aspectos 

relacionados con la utilización del modelo en la práctica, comenzando a seleccionar y 

articular algunas herramientas que se alineasen con la propuesta conceptual inicial. 

La idea de la siguiente etapa de la investigación, fue desarrollar una propuesta de 

operacionalización del estudio de la Gestión de Crisis que sirviera de orientación 

práctica para los administradores que deben encarar la crisis para analizar posibilidades 

de aplicación, valoración del entorno y aportes para la organización. 

Este documento refleja dos aspectos relativos a la instrumentación del modelo. Por 

un lado, la descripción general del modelo operativo que hemos delineado y por otro, la 

forma de evaluar aspectos relacionados con la aplicación de dicho modelo. Esto incluye 

varios aspectos teóricos y prácticos de la operacionalización. 

Hicimos la propuesta considerando la necesidad de contemplar la evaluación de 

resultados potenciales del modelo. Esto sirve para orientar a los administradores sobre 

las posibilidades de aplicar el modelo a una situación específica, adelantando su 

resultado posible considerando el entorno y la organización donde sería utilizado. 
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2 La necesidad de un modelo 

Contar con modelos conceptuales de alto nivel constituye un paso importante en la 

gestión de crisis, pero no obstante para que realmente este aporte sea de utilidad, es 

necesario que sea posible aplicarlo en la práctica, o sea pasarlo del mundo de las ideas a 

acciones concretas que permitan obtener los mejores resultados. 

Pensamos que los modelos conceptuales difícilmente sean un aporte concluyente por 

mejor fundado que esté su base teórica. En la medida que esos modelos conceptuales no 

puedan ser traducidos a modelos operativos tienen una utilidad muy limitada, fungen 

esencialmente como herramienta de comunicación con los involucrados generales. 

Por más teoría que invoquemos, los desafíos de pronosticar permanece abiertos. 

Para seguir avanzando en los estudios, pensamos que era conveniente preguntarse: ¿cuál 

es el nivel de incertidumbre que tienen los pronósticos obtenidos a partir de los modelos 

generales?, teniendo en cuenta que ello puede ir variando como consecuencia de los 

cambios en el contexto interno y externo. 

Recordemos que en definitiva, los modelos son herramientas para gestionar y 

controlar la incertidumbre, como lo son las simulaciones, los ensayos, estudios e 

investigaciones que usamos como referencias orientadores. Pero su capitalización es 

mayor, cuando se ocupan de las cosas y no solo de las ideas. Esto es cuando generan 

aportes para pasar de la teoría a la práctica. 

Los modelos en general contribuyen a una mejor eficacia y eficiencia en la gestión 

de las crisis, son herramientas que aportan insumos a la toma de decisiones, a la 

planificación de las respuestas y son un elemento central como herramienta de 

comunicación con los involucrados. 

Reafirmamos que si los modelos son adecuadamente concebidos en sus teorías y 

prácticas, constituyen instrumentos importantes para mejorar el proceso de resolución 

de problemas y la toma de decisiones, proporcionar estructuras de pensamiento y 

orientar pasos de acción. Por lo tanto, consideramos que deben acercarse lo más posible 

a los aspectos de instrumentación. 

En definitiva, en este proceso de construcción teórico-práctica de modelos, aparecen 

aspectos de operación que hacen que ciertos modelos puedan ser considerados como 

una parte integrante de un paquete de herramientas que pueden ser utilizadas para 

gestionar las crisis. En esa línea es que hemos trabajado para conseguir una propuesta 

que se pueda aplicar en la práctica. 

Lo que hagamos por mejor hecho que este será siempre algo inacabado. Desde luego 

que por más que entremos en detalles operativos de una manera profesionalmente 

correcta, no podemos eliminar la incertidumbre porque es inherente a los sistemas 

sociales pero sí debiéramos tener planes concretos para controlarla y en todo momento, 

poder monitorearla a través del análisis y evaluación. 
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Reivindicamos que la teoría tiene un valor agregado muy importante al inicio del 

proceso. Como punto de partida orientador señalamos que los modelos conceptuales 

proporcionan un marco para estructurar la información, ayudando a distinguir entre la 

relevante e irrelevante, para realinear la información para que se puedan ver nuevas 

interdependencias y conexiones. 

Hemos comprobado estudiando los marcos de referencia sobre crisis, que poder 

contar con un buen modelo conceptual facilita el enfoque analítico y genera insumos 

para el pensamiento creativo que potencian el abordaje inicial. Además señalamos que 

tener ese marco de referencia, orienta sobre las formas de representación más adecuadas 

para los sistemas complejos. 

Dando un paso más en modelos el abordaje de referencia de los modelos a tener 

presentes, cuando se desarrollan operativamente ciertas guías, son además herramientas 

que contribuyen al mejor monitoreo y control de la Planes de Gestión de Crisis y 

permiten realizar pronósticos sobre el futuro e incidir sobre el porvenir, con cierta 

aproximación sistemática que se aparta de la adivinación. 

Saber dónde estamos parados respecto de las crisis, no es un tema menor. Para 

desarrollar un modelo general lo más amplio posible (lo que fue nuestro propósito 

inicial) resultó fundamental poder establecer claramente cuál era el punto de partida de 

cada organización y su entorno, para poder evaluar la evolución de la gestión y hacer los 

ajustes correspondientes. 

Teniendo presente lo expuesto, los modelos - cuando son adecuadamente 

concebidos y desarrollados - son esenciales para ordenar centra capacidad de 

anticipación. Nos ayudan a poder prever mejor las necesidades de recursos humanos y 

materiales y a partir de ello, establecer las medidas necesarias para mantener las 

consecuencias indeseadas dentro de los niveles aceptables por los gestores. 

El tránsito entre teoría y práctica conlleva un trabajo enorme para los 

administradores. El desafío de los ejecutores es bajar lo conceptual a las condiciones 

específicas, traducirlos en planes de trabajo, proyectos, acciones que permitan abordar 

las vulnerabilidades y amenazas y eventualmente aprovechar las oportunidades para de 

ser posible salir fortalecido. 
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3 Referencias conceptuales de partida 

Si no aprender a hilar fino respecto de los que conocemos tendremos enormes 

problemas. Lo primero que queremos reivindicar al respecto es la capacidad de 

organización del conocimiento usando modelos. En vista de la sobrecarga de 

información disponible en los sistemas complejos que nos ocupan, consideramos que 

los modelos pueden ser herramientas valiosas para organizar, analizar y presentar 

información de manera sistemática.  

No hay que olvidar que administrar es decidir. Por ello la capacidad de organizar el 

conocimiento es solo parte del desafío. Desde luego que los modelos no sustituyen el 

accionar de los actores. Un modelo de gestión no puede tomar una decisión; sin 

embargo, puede ayudar a los administradores a tomar una decisión informada que 

permita en nuestro caso, abordar mejor una crisis.  

Además de lo general sobre los modelos conceptuales aparece lo más específico de 

cada contexto y circunstancias. Debemos tener presente que todos los modelos se 

desarrollaron en un contexto histórico particular a partir de preguntas y problemas 

típicos que fueran relevantes para los involucrados e investigadores, en ese momento. 

Por eso es que los enfoques situacionales muchas veces prevalecen 

Nuestra trayectoria previa también nos condiciona. El desarrollo de modelos 

conceptuales generales presupone implícitamente algunos supuestos económicos, por 

ejemplo, la base de la competencia o el ritmo del cambio. Si se producen cambios 

significativos en el contexto externo y/o interno, los modelos no necesariamente pierden 

su validez, pero pueden verse afectados. 

Pero más allá de sus limitaciones, consideramos que los modelos de referencia 

generales sobre todo cuando comienzan a integrarse aspectos operativos, pueden 

contribuir a mejorar las decisiones con tanta precisión como lo hicieron en su contexto 

histórico original, pero de una manera más sistematizada y acercada a la realidad de 

cada caso específico. 

Lo que hagan los actores en procesos de crisis es particularmente relevante. Los 

modelos facilitan el desarrollo del pensamiento de los actores que los aplican. Desde 

luego que no construyen el pensamiento, ocupando el lugar de los agentes. Sólo ayudan 

a llegar a conclusiones, pero no las producen. Pero ese aporte es muy importante cuando 

las crisis generan urgencias en contextos inciertos. 

El estudio sistemático del pasado no genera todas las respuestas. Además aparecen 

desafíos propios de una realidad nueva diferente que en los siglos pasados. Los entornos 

de crisis en los nuevos contextos VUCA-TUNA se caracterizan por altos niveles de 

incertidumbre, implican un quiebre de paradigmas con respecto a la relativa estabilidad 

del siglo pasado.  
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Hay que tener presente que los eventuales quiebres que caracterizan tan 

frecuentemente a los contextos inciertos y turbulentos que vivimos actualmente, 

impactan en la utilidad de la información relevada del pasado como soporte de 

pronósticos respecto del futuro. Debemos tener presente que los quiebres implican en 

general, cambios significativos en las tendencias. 

Sabemos a partir del estudio de campo, que esos quiebres y cambios significativos 

plantean rupturas con el pasado que nos desorientan. Consecuentemente, esas rupturas 

generan replanteos en la información necesaria para mejor proveer. Pueden implicar que 

la información previa disponible no pueda ser utilizada eficazmente para trabajar en los 

diseños de escenarios futuros. 

Precisamente por ello es por lo que la validación de lo que circunstancialmente 

propongan modelos a partir de la información previa, tiene validez relativa y debiera ser 

contrastada con la información futura en la medida que se va haciendo disponible. Es 

necesario construir futuribles que pueden ser rupturistas. Esto plantea necesidades de 

retroalimentación permanente, que deberemos atender. 

En contextos de crisis, los pronósticos pasados incluso cuando fueron acertados, que 

en cada instancia suelen utilizarse como referencia deben ser controlados en forma 

permanente, para que los cambios en el contexto de referencia puedan integrarse en los 

procesos decisorios. Por ello es por lo que oportunamente planteamos la necesidad de 

una evaluación continua de lo que va sucediendo durante una crisis. 

Estos entornos tan cambiantes de la realidad con que convivimos, conllevan un 

desafío adicional para la concepción de los modelos de administración ya que en 

ocasiones, ocurren espacios de caos dentro de los cuales no operan las prácticas 

aceptadas. Los éxitos del pasado dejan de ser útiles, como orientación hacia el futuro. 

Sabemos que la incertidumbre de las organizaciones fundamentalmente durante el 

Siglo XXI ha ido cambiando en su naturaleza. Se han multiplicado las incertidumbres 

catalogadas como ontológicas (unknown unknowns). No podemos pensar en una forma 

de abordaje que ignore estos aspectos tan relevantes en contextos VUCA y TUNA en 

nuestros modelos de referencia sobre crisis. 

Las propuestas que realicemos deben contemplar que sin perjuicio de la capacidad 

de control, siguen presente las incertidumbres estocásticas y epistémicas (ambigüedad) 

pero las que mayor relevancia son las del tipo ontológico que Nassim Taleb llama 

“Cisnes Negros”. 

Hay que tener presente que como resultado de la incidencia de la intensificación de 

la ambigüedad de los contextos, se producen condicionamientos que impactan 

directamente sobre el desempeño de los modelos que requerirán capacidad de 

adaptación cada vez más grandes.  

Precisamente, en las organizaciones contemporáneas que nos ocupan, la 

incertidumbre que resulta irreductible (aleatoria y ontológica) también se ha 

incrementado al igual que la epistémica que es reducible, pero que también está 

operando en forma aumentada planteando muchas veces nuevos desafíos de cara al 

futro, que son muy difíciles de dilucidar.  
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Los trabajos de campo realizados y que incluimos en la bibliografía de referencia 

nos han mostrado que no todas las incertidumbres son manejables en forma directa. Por 

ejemplo las ontológicas no las podemos gestionar directamente porque no las 

conocemos, sólo cuando se evidencian de alguna forma podemos hacerlo. Esto pone 

sobre la mesa la incompletitud de nuestros estudios. 

Se requiere contar con planes de contingencia, con reservas de gestión y con equipos 

resilientes capaces de enfrentar lo desconocido. Entonces los planes a desarrollar están 

asociados con el contexto y circunstancias incluyendo los agentes involucrados.  

Tenemos bien presente que los llamados unknown unknowns (que son en definitiva 

nuestro desconocimiento) no los podemos gestionar en forma específica – con un 

inventario de sugerencias cerrado - pero si podemos generar condiciones dentro de la 

organización, para poder manejarlos efectivamente una vez que se hacen evidentes a 

partir de ciertas señales anticipatorias.  

Como resumen sobre lo que conocemos y desconocemos vale consignar que hemos 

constatado a partir de la teoría y la práctica que para hacer frente a los unknown 

unknowns que nos muestran nuestras humanas limitaciones, no podemos pensar en 

inventarios previos, con recetas de cobertura. Las claves son flexibilidad, agilidad y 

resiliencia para poder actuar ante lo desconocido que nos sorprende. 

Particularmente muchos de los casos de crisis estudiados durante dos años, nos 

muestran que las incertidumbres ontológicas son las que más impactan sobre los 

resultados obtenidos de los modelos, en la medida que agregan nuevos elementos de los 

cuales no se tenía conocimiento de su existencia.  

De allí que planteáramos que los modelos de gestión de crisis (cualesquiera que 

estos sean) no pueden ser propuestas estáticas permanentes. Precisamente por ello es 

que insistimos en que puede ser necesario reformular el modelo, en cada instancia que 

lo aplicamos. De allí que hayamos incorporado, procesos de evaluación y ajuste. 

En este contexto queda más claro que la incertidumbre en todas sus dimensiones se 

ha transformado en la preocupación central de los involucrados claves que deben tomar 

decisiones en sus organizaciones. Esta incertidumbre condiciona la forma en que 

abordan las acciones a desarrollar en el futuro, en contextos cambiantes que muchas 

veces desorientan a los propios agentes y también a los expertos. 
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4 Componentes del modelo conceptual básico  

El desarrollo de un modelo conceptual de referencia ha sido el desafío fundamental 

en nuestra aproximación general al estudio de las crisis, procurando generar ciertas 

orientaciones generales para poder gestionarlas mejor, hasta por aproximaciones 

finalmente desembocar en un modelo operativo que integra aportes instrumentales que 

permiten transitar de lo teórico a lo práctico.  

Lo primero para poder desarrollar el modelo conceptual fue entender que las crisis 

son procesos de cambio en general de alto impacto en la sociedad en su conjunto que 

operan en situaciones de excepcionalidad en el marco de entornos que hemos 

confirmado que son más complejos, volátiles e impredecibles y muchas veces 

turbulentos, que caracterizamos como VUCA y también como TUNA.  

Estos contextos VUCA - TUNA han contribuido a generar desconcierto en el 

momento de definir una forma de abordaje sobre todo, cuando desprevenidamente 

aplicamos de manera automatizada recetas anteriormente exitosas que no generan los 

resultados esperados y a veces incluso condicionan la búsqueda de respuestas tratando 

de trabajar, con la mente más abierta. 

En nuestra primera aproximación, cuando procuramos orientarnos en términos 

conceptuales, pasamos a vuelo de pájaro por los conceptos de paradigma, pensamiento 

sistémico, riesgos emergentes, ética aplicada, normalidad y excepcionalidad porque 

sobre estas bases confirmamos que sustentaríamos la propuesta de un modelo 

conceptual integrados de aportes. 

La dificultad adicional es que estábamos ante el desarrollo de un cambio de abordaje 

en lo que respecta al tratamiento de la normalidad y la excepcionalidad. Aparecen en la 

nueva realidad un conjunto de desafíos vinculados con la globalización, la economía, 

la tecnología, la inequidad y el medio ambiente, por citar algunos aspectos que están 

cambiando las reglas de juego. 

Los procesos de conservación y cambio operan de una manera mucho más incierta y 

turbulenta en la realidad conterránea que hace unas décadas. Para complicar la 

comprensión de la realidad los contextos contemporáneos dinámicos y cambiantes, con 

los que convivimos alteran nuestras percepciones de la normalidad y la 

excepcionalidad y nuestras conductas posteriores.  

Las situaciones excepcionales con las que estamos aprendiendo a convivir generan 

aumentos en el desconcierto y la inseguridad. Las crisis sacan a las organizaciones y 

las personas de sus zonas de confort y las colocan en situaciones que las llevan a tener 

que cambiar sin marcos de referencia confiables, lo que revaloriza lo principales 

valores y creencias con que nos identificamos para reorientarnos.  

Así es que en el desarrollo del modelo que hemos sugerido colocamos en el mapa a 

la ética como forma de posicionarse en la valoración de los escenarios futuros y la 

toma de decisiones para alcanzarlos. Precisamente en tiempos de rupturas en los 

sistemas en términos políticos, económicos, sociales y ambientales necesitamos una 

orientación sobre el “deber ser”. 
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Nuestra propuesta ha procurado generar orientaciones teóricas, articulaciones 

prácticas y acciones específicas. Ante la nueva realidad con la que muchas veces nos 

sentimos incomodos. Resulta necesario comenzar a integrar en nuestros repertorios de 

referencia lo más ágilmente posible y construir una forma operativa de trabajo.  

A esto además agregamos la necesidad de contar con cierta capacidad de 

retroalimentación sistémica. 

Lo primero que hicimos fue tomar la complejidad con que trabajamos y definir 

componentes básicos del modelo. No desconocemos que este abordaje que define las 

dimensiones del abordaje, lleva implícito un enfoque reduccionista inicial en la 

construcción del modelo, que luego procuramos equilibrar con un enfoque sistémico 

que recupera la necesidad de cambio y los enfoques adaptativos. 

El primer componente de nuestro modelo es el que propone la forma en que nos 

aproximamos a las crisis. Los cambios de paradigma que implicó VUCA y TUNA 

determinaron que los riesgos y la incertidumbre adquirieran creciente relevancia y la 

forma en que encaramos los desafíos debe ser revaluada. 

El segundo componente de nuestro modelo son los elementos constitutivos que 

consideramos en términos de agentes. En principio hemos propuesto como respuesta 

un análisis de involucrados (stakeholders) reflejando la situación de una organización 

un momento dado. 

El tercer componente de nuestro modelo tiene que ver con la visualización de 

las crisis como procesos sistémicos que no siempre conocemos enteramente lo que 

determina la consideración de procesos antes, durante y después de una crisis con foco 

en las relaciones entre los componentes.  

El cuarto componente modelo tiene que ver con los procesos de cambio. Cuando 

estudiamos las emergencias, las crisis y las catástrofes que son el centro de nuestro 

estudio nos ponemos en el medio de procesos de grandes transformaciones, muchas 

veces indeseadas que hay que administrar. 

El quinto componente de nuestro modelo son las decisiones humanas. En una 

condición de excepcionalidad, los criterios con los cuales decidimos suelen ser 

diferentes a los de condiciones normales lo que replantea los marcos de referencia para 

decidir, precisamente cuando plantean ciertas singularidades.  

El sexto componente de nuestro modelo es el entorno, que condiciona los 

procesos de cambio con especial atención a condiciones VUCA que es la conjunción 

integradora de cuatro características relevantes: volátil, incierto, complejo y ambiguo 

potenciados por TUNA, que aporta lo de turbulencia y novedad (innovación). 

El séptimo componente de nuestro modelo es la forma en que valoramos 

sistemáticamente el pasado, el presente y el futuro. Nos referimos a qué tratamos de 

identificar en ese pasado, ese presente y ese futuro, para que nos ayude a comprender 

de la mejor manera posible los futuribles con los que eventualmente tendremos que 

lidiar. 
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El octavo componente es lo que desconocemos. Aparece finalmente “el octavo 

pasajero” que nos coloca en una dimensión humana sin duda falible, que nos recuerda 

la necesidad de convivir con la incertidumbre e incluso con lo que desconocemos que 

desconocemos y que de cierta manera nos incomoda. 

El noveno componente es la forma en que nos imaginamos el futuro tanto como 

proyecciones del pasado como en rupturas mediante cambios de alto impacto con 

adecuado equilibrio, para ver procesos de conservación y cambio en el medio de 

situaciones excepcionales que pueden ser potencialmente dañinas. 

Nuestro desafío marcaba que es necesario que estos componentes conceptuales 

generales se pudiesen integrar en la práctica. Tengamos presente que  además de lo 

teórico, hay que orientar sobre aspectos prácticos. El esfuerzo conceptual inicial ya 

presentado debe consolidarse en un modelo operativo que funcione como soporte de 

apoyo a los agentes decisores. 

Precisamente ese tránsito consistente entre lo teórico y lo práctico es lo que 

procuraremos aclarar en la siguiente parte de este documento. 
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5 Breve descripción operativa del modelo 

Recapitulemos ahora sobre los aportes teóricos que hemos desarrollado para abordar 

las crisis. Dinámicamente el modelo conceptual básico de gestión de crisis está 

compuesto entonces por un módulo de orientación, un módulo de articulación y 

finalmente un módulo de cambio, que no operan de manera aislada, sino que están 

estrechamente interrelacionados.  

La propuesta sugerida - más allá de las referencias teóricas que empleamos para 

lidiar con la complejidad y en desconcierto - está orientada a obtener resultados 

eficaces en la práctica. En términos de orientación lo primero es saber a dónde hay que 

ir, lo segundo tener clara la compañía para el trayecto y finalmente, insistimos en que 

se debe concretar eficazmente el viaje hasta la meta.  

Más allá de todo lo que se ha expuesto para actuar de una manera sistemática hay 

que tener presente que de acuerdo con el modelo Swiss Cheese, las defensas de una 

organización contra determinadas situaciones no deseadas se modelan como una serie 

de barreras, representadas como rebanadas de queso, que actúan de una manera a veces 

desconcertante en lo que respecta a las debilidades que se presentarán. 

Los agujeros en las rebanadas de queso representan el conjunto de las debilidades en 

partes individuales del sistema, que se activarán muchas veces sin aviso, como 

resultado de circunstanciales alineamientos de agujeros, cuya ocurrencia que no 

siempre estará en la esfera de control de los administradores, por mejores que sean los 

modelos que se hayan desarrollado para enfrentar las crisis. 

Debemos identificar señales que nos permitan anticiparnos. Recordemos para 

reafirmar estas ideas que Reason plantea sobre la hipótesis de que la mayoría de los 

accidentes se pueden atribuir a uno o más de cuatro niveles de falla, que no siempre 

están asociados a actos imprudentes de los agentes y que tienen que ver con las 

influencias organizacionales, la supervisión insegura o las condiciones previas para 

que se generen actos inseguros. 

Tengamos además presente que la dificultad para administrar las crisis radica en que 

el posicionamiento de los agentes frente a determinados escenarios, no se construye a 

partir de acontecimientos que sean percibidos de manera uniforme y más allá de duda 

alguna, lo que introduce aspectos psicosociales que hacen más complejas las 

valoraciones de los propios agentes y genera distorsiones en las actuaciones.  

Aunque resulte obvio a partir de nuestro enfoque, insistimos en que el manejo de las 

crisis no debe ser solo descriptivo e interpretativo. Incluso no es suficiente que sea 

prescriptivo. Todo ello sin duda aporta, pero la esencia es en definitiva, concretar el 

viaje de la normalidad, a la excepcionalidad y el reencuentro de la normalidad, con los 

menores costos posibles para los agentes involucrados y para la sociedad en general.  

Así aparecen nuestros aportes instrumentales asociados con los procesos de cambio 

que sabemos que irán ocurriendo durante el desarrollo de las crisis y nuestras 

sugerencias para abordar lo que desconocemos e incluso lo que desconocemos que 

desconocemos. Esto es lo que ayuda a convertir pensamiento en acción. Es la parte 

operativa por excelencia del modelo que toma el marco de referencia de las anteriores. 
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Para cerrar, en lo que respecta a la necesidad de ordenamiento del trabajo durante 

cada crisis destacamos la importancia de contar con un Framework. El problema con 

los framework, cuya misión en orientar y direccionar es que en la medida en que 

vivimos en contextos VUCA-TUNA, se necesario que los contenidos tengan la 

suficiente generalidad para poder ser aplicable por las diversas crisis. 

Tengamos presente que la distancia entre el mejor framework posible y la 

planificación concreta se encuentra necesariamente en un horizonte distante. Esto 

representa un enorme desafío. Cuanto mayor sea la distancia entre el marco de “alto 

nivel” y los planes concretos, mayores son los riesgos de que se desvíen de lo 

esperado, lo cual determina la necesidad de un monitoreo y control más atentos. 

Los aportes orientadores dependen de nuestra precepción de lo que sabemos y lo que 

ignoramos. Nuestra experiencia nos permite identificar dos escenarios claramente 

diferentes, cada uno con su respectiva validez, en determinados contextos y 

circunstancias. Nos referimos a escenarios de replicación del pasado y a escenarios de 

ruptura con ese pasado. 

Por un lado rescatamos un escenario en el que los involucrados claves reconocen y 

apoyan la generación de información del pasado lo más detallada posible y le otorgan 

validez para delinear los planes de gestión futuros. Se trata de un escenario de 

continuidad, con mantenimiento de estatus quo. Un escenario en que opera una especie 

de utopía rutinaria que replica fatalmente el pasado legado. 

En otro extremo se configura un escenario en el cual los involucrados consideran 

que la crisis es la manifestación y materialización de un quiebre mayor, donde el futuro 

no guarda relación con el pasado en formato o contenido, por tanto no es necesario 

invertir en rever lo ocurrido porque lo que viene es totalmente diferente. Por lo tanto, 

nuestras reacciones no necesariamente deben alinearse con el pasado.  

Pensamos que ambos escenarios deben tenerse en cuenta y es necesario establecer 

cuáles son las condiciones que determinan su relativa validez. En el primero de los 

casos son aparentemente aplicables las estrategias de mejora continua, en tanto que en 

el segundo son de recibo, las estrategias de reingeniería. Pero saber anticipadamente 

qué se necesita en un caso particular, sigue siendo problemático. 

La mejora continua parte del escenario “as is” y procura ajustarlo y a través de pasos 

graduales para llegar a un escenario deseado (“to be”). El eje es la continuidad. En 

cambio, la reingeniería parte del escenario “as is” y se aspira a llegar a “to be” en un 

solo paso, no hay gradualidad, es un cambio radical. Una ruptura. 

Existen controversias respecto de en qué hay que poner el énfasis respecto del 

escenario “as is” y el escenario “to be”. Hay administradores que dicen que no hay que 

gastar recursos en reconstruir el “as is” para generar insumos, porque lo que preexistía, 

no necesariamente sirve de referencia en condiciones de crisis.  

Sobre estas bases se sostiene generalmente que la estrategia de partida es ir 

directamente a trabajar en el “to be”. Esto muestra - entre otros aspectos - que hay 

mucho todavía por estudiar respecto de las crisis que figura como “asignatura 

pendiente” en nuestro estudio sobre estos desafíos que hay que explorar redoblando 

esfuerzos en el trabajo de campo. 
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Sobre estas bases ordenamos nuestra aproximación operativa. Postulamos que la 

construcción de un modelo operativo debe tener un foco en lo que hay que decidir y 

hacer en cada crisis que consideramos que debiera partir de un “desglose” de lo que 

constituyen las incertidumbres críticas de las no críticas, para concentrarse en tratar las 

que importan en el modelo.  

Enfrentaremos enormes desafíos relacionados con el comportamiento de los 

sistemas complejos, porque no son estáticos. Estos sistemas están en flujo continuo, 

migrando apoyados en puntos de equilibrios transitorios en forma permanente, que 

determinan debe ser recogido en el modelo operativo que es el que debe incorporar de 

alguna forma estos cambios y las necesarias retroalimentaciones. 

El modelo al que finalmente llegamos consolida el desglose propuesto en primera 

instancia. Se generan aportes a partir de los resultados de la dimensión Orientación y 

traducido también en Articulación para finalmente integrar los aspectos Operativos. En 

cada una de estas dimensiones se realizan aportes cada vez con mayor granularidad, 

aunque no se llega a un nivel suficiente. 

¿Qué es lo que se requiere para desarrollar la definición de una Orientación para 

gestionar una crisis apropiada para el siglo XXI? El modelo conceptual tiene un 

componente que define desde dónde mirar las crisis en términos generales (la teoría 

básica) y esto es requerido como orientación del abordaje que se sugiere para las crisis, 

procurando renovar las aproximaciones de manera de que sean compatibles con la 

realidad contemporánea. 

¿Cómo podemos desarrollar los conceptos del modelo de forma tal que la teoría no 

se disocie de la práctica? El modelo conceptual tiene un componente articulador que 

define desde cómo personalizar la mirada a las crisis en términos de principios de 

procedimiento y esto es importante, para generar un acercamiento a los aspectos 

operacionales del abordaje a la gestión de crisis 

¿Qué debemos hacer para lograr una adecuada generación de ciertos Cambios en 

contextos excepcionales vinculados con el desarrollo de una crisis? El modelo 

conceptual tiene un componente operativo que capitaliza la orientación y la 

articulación para desarrollar aportes operativos en términos de la comprensión de los 

problemas y la actuación sobre ellos. 

En este módulo de cambio es donde integramos todos los aportes previos para que 

los agentes decisores puedan trabajar mejor en la definición de las acciones a encarar, 

durante el desarrollo de una crisis. Con los principales problemas lo mejor definidos 

posibles y puestos sobre la mesa de los principales agentes involucrados, se trata de 

ayudar en términos eficaces y eficientes, con la toma de decisiones.  
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Sobre estas bases el modelo operativo para gestionar las crisis que se ha propuesto 

tiene tres partes básicas: 

 

El marco de referencia teórico general a utilizar esto integra lo necesario para 

comprender las crisis en general en los actuales contextos VUCA y TUNA marcando la 

dirección de abordaje y las políticas de una organización, estableciendo la forma teórica 

en que podemos enfrentarnos a una crisis. 

 

La articulación entre teoría y práctica que incluye lo necesario para comprender 

las particularidades de cada crisis que incluye las bases para comprender las crisis con 

un enfoque situacional con foco en los agentes afectados, de manera tal que no se 

provoque un quiebre entre la teoría y la práctica. 

 

Los cambios durante una crisis incluyendo lo requerido para trasformar 

pensamiento en acción construyendo formas de actuar para avanzar desde la teoría de 

referencia y los principios de procedimientos a la práctica profesional para administrar 

los cambios en condiciones excepcionales. 

 

Señalamos además que estas tres partes básicas no operan como compartimentos 

estancos aisladas entre sí. Se requiere entonces un componente adicional de evaluación 

continua de los tres componentes previos. Esto plantea la necesidad de llevar registros 

de las actuaciones, que son sometidos a la consideración de los actores y de referentes 

calificados preferentemente neutrales, para evaluar desempeños.  

Finalmente las cuatro partes deben generar procesos de ajustes permanentes para 

adaptar el modelo cuando es aplicado. Para ello se requiere además otro módulo 

adicional de aprendizaje y replanteo. Esto plantea la necesidad de llevar considerar 

como los incidentes y errores puedan capitalizarse (aprendizaje) para mantener vigente 

el modelo integrando los replanteos y ajustes necesarios.  

El modelo estará integrado entonces por: la orientación, la articulación, y el cambio, 

como parte básica a la que se agrega como soporte; la evaluación y la retroalimentación. 

Esto constituye la base operativa del funcionamiento del modelo de gestión de crisis que 

se desarrolla luego en un mayor nivel de detalle, con un enfoque situacional. Esto lleva 

a que el propio modelo operativo deba ser personalizado para que pueda operar. 

 



OPERACIONALIZACION DEL MODELO DE GESTION DE CRISIS 
 

Carlos Petrella y Carlos Tessore Página 17 
 

6 La forma de funcionamiento del modelo  

Para comenzar a abordar el funcionamiento del modelo, es necesario que queden 

claros los criterios ordenadores de lo que consideramos que es esencial en relación con 

la articulación de los componentes del modelo conceptual básico que hemos descrito 

en el desarrollo previo al que agregamos la evaluación y retroalimentación.  

Tengamos presente que el modelo básico conceptual original que estamos 

sugiriendo para desarrollar la gestión en torno a una crisis plantea dos aspectos que son 

complementarios y un tercero que opera como soporte para la ejecución de los 

procesos requeridos durante las crisis.  

Nos referimos inicialmente a la definición de una Orientación y de la necesaria 

Articulación de conceptos. Finalmente planteamos que es necesario convertir 

pensamiento en acción, generando Cambios. Estos son los tres pilares conceptuales 

básicos del modelo de gestión de crisis que a su vez, planteamos que es necesario 

desarrollar en sus respectivos elementos constitutivos. 

Además a todo esto agregamos la evaluación permanente y la retroalimentación 

continuas, para reforzar la adaptabilidad de lo conceptual y lo factico a los cambios 

que se vayan produciendo en la realidad con el modelo, mientras lo estamos aplicando. 

Esto incorpora la posibilidad del modelo de automodificarse. Entonces los ciclos de 

evaluación y aprendizaje se van alternando. 

Cuando el modelo es aplicado requiere además de personalización, cierta capacidad 

de adaptación a los cambios que se van generando en el desarrollo del proceso de 

utilización antes, durante y después de cada crisis.  

Para mejor apreciar los roles a atender en cada parte constitutiva del modelo, 

podemos ver a la Orientación como la dimensión estratégica que marca la dirección y 

las políticas de una organización. En definitiva aquello que establece la forma en que 

podemos enfrentarnos a una crisis. Es algo así como saber dónde estamos parados 

respecto al estado del arte de las crisis.  

Por su parte la Articulación es la dimensión táctica que incluye la necesidad de 

encarar la coordinación y los planes. Para que ello acontezca como deseamos, debemos 

tener presente que los aspectos generales que pueden plantease de manera universal, 

requieren personalizaciones para adecuar lo que se va a hacer al contexto y 

circunstancias específicas en que va a ser desarrollado. 

Los Cambios constituyen la dimensión operativa, que en definitiva integra las 

acciones, los planes y la ejecución entre otros elementos, que en definitiva ayudan a 

construir la capacidad de actuar de los administradores ante el desarrollo de una crisis, 

de manera de poder incidir como operadores activos sobre todo en lo relativo a los 

efectos no deseados.  

Pensamos que las tres dimensiones iniciales que hemos utilizado para poder 

conceptualizar y finalmente capitalizar los aportes de los nueve componentes del 

modelo conceptual que hemos delineado, permiten en su conjunto abordar la teoría y la 

práctica de la administración de crisis, contribuyendo a desarrollar una mejor forma de 

encarar profesionalmente esas crisis.  
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Además para garantizar la operatividad es necesario tener presente aspectos 

sistémicos del abordaje. Así es que pensamos en la necesidad de desarrollar la 

evaluación continua y el requerimiento de retroalimentación. Estas dos dimensiones 

adicionales son las que ayudan a que el modelo pueda concebirse como un sistema 

abierto, que puede irse adaptando durante su utilización. 

La primera dimensión de orientación es fundamentalmente teórica y realiza los 

aportes conceptuales que son necesarios para poder disponer de información para 

abordar procesos excepcionales. Para ello postulemos que es necesario encontrar 

ciertos criterios generales que operen como una brújula para poder desarrollar la 

administración. 

¿Por qué es necesario tener una orientación? La normalidad define las reglas de 

juego con que convivimos. Pero la excepcionalidad altera esas reglas. En esas 

situaciones, surge naturalmente una dificultad. ¿Qué marco de referencia deberíamos 

usar sobre lo considerado deseado o indeseado? Esto es relevante pues puede cambiar 

las alternativas para poder evaluar sistemáticamente lo actuado. 

Además aparecen interrogantes como: ¿De qué forma sabremos cómo posicionarnos 

respecto de los riesgos que se irán presentando? ¿Cómo ordenaremos nuestras ideas 

para poder lidiar con la complejidad en entornos VUCA y TUNA? Las respuestas a 

estos desafíos las integramos en esta primera dimensión orientadora y nos ayuda a 

definir las bases de la evaluación. 

La segunda dimensión de articulación es más práctica y considera ciertos principios 

de procedimientos contextualizados que articularan con los aspectos que son 

instrumentales que operan en la tercera dimensión. En esta instancia el enfoque está 

relacionado con la necesidad de conocer el continuo pasado, presente y futuro y los 

comportamientos de los agentes y sus criterios de decisión.  

En esta dimensión es que establecemos los enlaces del pensamiento conceptual con 

la acción. La idea en esta instancia es reconocer posibles futuros y determinar los 

intereses fundamentales y los criterios de decisión de los diferentes agentes que 

finalmente movilizarán los cambios. Se trata de una dimensión que opera como un 

puente entre lo teórico y lo práctico. 

¿Por qué introdujimos la articulación como una dimensión separada? Es necesario 

tener presente que durante una crisis se opera una ruptura entre el pasado conocido y el 

futuro por conocer. Así aparecen desafíos para responder a: ¿Qué marco de referencia 

podremos usar para entender cómo se comportarán los agentes en condiciones 

excepcionales que generan desconcierto?  

Seguidamente surge la siguiente interrogante: ¿De qué forma podremos anticiparnos 

a las reacciones si no conocemos los intereses de los agentes involucrados? ¿Cómo 

ordenaremos nuestras ideas para administrar los conflictos entre esos agentes de 

manera que sean lo menos disfuncionales posibles? Las respuestas a estos desafíos las 

integramos en esta segunda dimensión articuladora. 
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A estas dos dimensiones previas agregamos como tercera dimensión todo lo que 

tiene que ver con el desarrollo práctico de procesos de cambio que se generan de 

manera sincrónica durante la evolución de las crisis operando antes, durante y después 

de las mismas. Esta es la parte central de la acción. 

En esta dimensión instrumental (operativa), agrupamos lo que tiene que ver con los 

cambios que se generan durante la crisis como un conjunto de aspectos en torno a los 

procesos de transformación organizacionales que abarcan cuestiones de estructuras, 

procesos y conductas replanteados en las organizaciones involucradas y sus 

respectivos entornos. 

¿Por qué hemos prestado especial atención a los aspectos instrumentales? La 

respuesta es sencilla. Buscábamos una forma de abordaje del modelo que trascendiera 

a la capacidad interpretativa de lo que acontece en una crisis. Queríamos aportar 

orientaciones eficaces sobre la forma de actuar en las crisis que fuera lo más eficaz y 

eficiente que fuera posible. 

 ¿Qué marco de referencia general podremos usar para actuar diligentemente durante 

una crisis? La respuesta inicial fue utilizar los aportes teóricos y sobre todo prácticos 

de la gestión de cambios. ¿Cómo ordenaremos nuestras actuaciones para abordar lo 

que nos desconcierta? Está claro que debemos preservar la flexibilidad de las 

actuaciones y la capacidad de aprender haciendo.  

Como soporte del modelo insistimos en que lo que no pude ser evaluado no puede 

ser administrado. Precisamente por ello el modelo integra procesos de evaluación 

permanente que extendemos más allá de los propios procesos de desarrollo de las 

crisis, abarcando lo que sucede antes de que la crisis se inicie y se extienden después 

que la crisis termina. 

Finalmente revalorizamos la retroalimentación continua que es la que permite 

capitalizar la evaluación para incidir sobre toda la batería teórica y práctica 

desarrollada. Es así como el modelo - más allá de ajustar las acciones durante los 

procesos de cambio - puede llegado el caso, replantear cuestiones de orientación y 

articulación, manteniendo viva la posibilidad de reformulación conceptual.   

A partir de estas puntualización entraremos un poco más en detalle sobre las tres 

dimensiones básicas y las dos dimensiones de apoyo. 

Respecto de la necesidad inicial de generar una orientación postulamos que es 

conveniente encontrar ciertos criterios generales que sean el marco de referencia que 

consideramos necesario para poder desarrollar la descripción, interpretación, 

predicción y prescripción que nos hayamos propuesto en términos conceptuales 

respecto de una crisis. 

El marco axiológico resulta fundamental. Anotamos además que en términos del 

deber ser de cada crisis y es donde la ética aparece como algo relevante, contemplando 

no solo aspectos racionales sino también emocionales de las decisiones, teniendo 

presente lo que conocemos y desconocemos. Un combo que genera desconcierto y 

hasta incomodidad en los agentes involucrados. 



OPERACIONALIZACION DEL MODELO DE GESTION DE CRISIS 
 

Carlos Petrella y Carlos Tessore Página 20 
 

El principal componente orientador no se enmarca en estructuras o procedimientos 

sino en conductas. Aparecen como referencia fundamental desde el inicio del abordaje 

de las crisis los paradigmas (primer componente) Los paradigmas que hayamos 

seleccionado operan como los patrones de comportamiento que nos permiten 

interactuar con los sistemas estudiados.  

Esto plantea un conjunto de conceptos, técnicas y procedimientos compartidos que 

utilizamos para para definir los problemas y buscar soluciones a los mismos en el 

marco de procesos excepcionales. Consecuentemente establecen las reglas de juego 

con las cuales nos enfrentamos a las crisis y definimos los comportamientos que 

consideramos exitosos. En esa línea fijan la orientación de las aproximaciones.  

En estos contextos de cambio que queremos modelar contemplamos especialmente 

las decisiones humanas considerando que necesitamos recuperar algunos criterios 

éticos (quinto componente) de valorización del mundo teniendo presente los aspectos 

que auxilien en la descripción, interpretación, predicción y sobre todo prescripción, 

atendiendo aspectos racionales y emocionales en forma equilibrada.  

Como orientación es importante reconocer cómo visualizamos a las crisis. En esta 

línea reivindicamos que las crisis son procesos sistémicos (tercer componente) que 

debemos abordar sin desvirtuar su naturaleza. La comprensión sistémica de la 

complejidad de los sistemas sociales pone sobre la mesa la forma en que entendemos 

las relaciones causales entre los componentes.  

Reivindicamos además que el modelo de soporte de gestión de crisis debe aportar la 

necesaria articulación entre lo teórico y lo práctico, que nos permita pasar de los 

aspectos conceptuales a los aspectos instrumentales. La teoría y la práctica no pueden 

operar disociadas en lo que respecta al abordaje de la administración de las crisis. La 

teoría por sí sola no alcanza. La práctica sin referencias conceptuales, desorienta.  

Cuando hablamos de articulaciones nos referimos fundamentalmente a vincular el 

pasado, con el presente y el futuro y conocer los intereses de los agentes involucrados, 

incluyendo sus criterios de decisión. Para desarrollar esa articulación es necesario 

generar aportes para poder identificar los riesgos, imaginarse el futuro y encontrar 

cómo interactúan los agentes implicados en la crisis. 

La evaluación de las crisis se desarrollan a partir de un proceso de investigación 

prospectiva que considera posibles formulaciones para el futuro, en términos de la 

tendencia o inercia histórica (el pasado), ciertos eventos en curso o inesperados y los 

propósitos de futuro u objetivos establecidos. (séptimo componente)  

Como planteamos durante nuestra investigación general sobre crisis, los estudios 

vinculados con los sistemas sociales deben tener presentes a los agentes que se verán 

afectados (segundo componente) por el desarrollo de los procesos, procurando tener 

una foto o llegado en caso una película de los comportamientos de los principales 

agentes involucrados en el proceso estudiando.  

Es necesario tener presente aquello que condiciona los procesos de cambio que 

generan emergencias y desembocan en crisis y especialmente las condiciones del 

entorno contemplando la conjunción integradora de la volatilidad, la incertidumbre, la 
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complejidad y la ambigüedad presentes en el entorno, que es necesario tener 

permanentemente en cuenta.  

Pensando en que operamos sistemáticamente con sistemas sociales abiertos, aparece 

la relación del sistema con el entorno como algo fundamental para poder comprender 

los comportamientos de los agentes involucrados. (sexto componente) Se trata de no 

encapsular fragmentariamente los enfoques, sino de apreciarlos sistémicamente con 

foco en los comportamientos humanos. 

Desde luego que importa la aproximación práctica a las crisis como procesos de 

cambio en los sistemas involucrados. Lo que hay que identificar es esta instancia 

práctica fundamental es aquello que condiciona los cambios y finalmente poder armar 

el modelo sistémico del proceso de la crisis que se está abordando. Lo que requiere 

capacidad de autoreformularse de manera continuada. 

Finalmente llegamos a la necesidad de hacer que las cosas sucedan. El objetivo es 

encarar la crisis no es la contemplación teórica del deber ser, sino la transformación de 

la realidad. De allí que el encadenamiento eficaz de las decisiones de los agentes en 

cada etapa de desarrollo de la crisis resulta fundamental. Es allí donde se capitalizan 

los compontes orientadores y articuladores. 

Sobre estas bases es que consideramos que el modelo debe aportar un adecuado 

soporte conceptual e instrumental para los cambios que se producen en las 

organizaciones afectadas. (Dimensión de Cambio). Esto es poner foco en lo que 

refiere a actuar en el marco de una crisis específica. No se trata de contemplar la 

realidad, se trata de actuar eficazmente ante ella 

Estos procesos de transformación que muchas veces genera emergencias o crisis son 

los que se manifiestan en relaciones de causa efecto a veces indescifrables para pasar 

de la situación previa a la crisis a la situación posterior del cambio que opera durante 

los procesos de crisis. Esta transición de lo normal a lo excepcional y un retorno a una 

nueva normalidad va pasando por etapas. 

En el momento de actuar deberemos determinar cuáles son los escenarios a 

seleccionar y de qué manera se pueden conducir las actuaciones plantea problemas 

instrumentales que no son menores. (noveno componente) Hemos decidido no entrar 

en la descripción de las técnicas o métodos para identificar, construir o actuar en los 

estudios del futuro. 

Lo que seguidamente dificulta los aspectos instrumentales, es que no siempre 

podremos identificar las crisis previamente. Esto es de manera anticipada a su 

ocurrencia. Esto es tener un catálogo de todas las crisis potenciales y de las acciones 

que habría que desarrollar. Esto supondría que el futuro es predecible y que nunca nos 

sorprenderá, lo que no es cierto.  

Pero los contextos VUCA y TUNA nos acerca a lo que desconocemos y dando un 

paso más a lo que desconocemos que desconocemos. Aparece en escena la necesidad 

de abordar lo desconocido (octavo componente) que condiciona la forma de abordaje 

incluyendo los planes que se puedan formular. Debemos prepararnos para lo 

desconocido lo que parece paradójico. 
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Recordemos que en definitiva las crisis son procesos de cambio en general no 

deseados (cuarto componente), en los que se marca un punto de quiebre entre el 

pasado conocido y el futuro conjetural. Por ello es por lo que debemos replantear con 

mente abierta la forma en que conjeturamos sobre ese futuro de una manera que nos 

ayude a lidiar con nuestro desconocimiento. 

Se trata de un proceso que desencadena situaciones que pueden tener diferentes 

niveles de incidencia negativos en la sociedad y su entorno. La capacidad de evaluar 

impacto y relevancia es fundamental para ordenar las actuaciones subsecuentes. Así 

aparecen las emergencias, las crisis y los desastres en toda su magnitud, propios de los 

entornos VUCA TUNA contemporáneos. 

El desarrollo de los planes para encarar las crisis se torna complejo. La variabilidad 

de las situaciones que tendremos que considerar en cada caso, deriva de la existencia 

de una realidad que cambia que requiere procesar “adecuaciones” para la delimitación 

del problema y búsqueda de soluciones, lo que determina que los planes requieren 

continuas actualizaciones.  

Para generar actualizaciones en el modelo no solo en lo que hacemos en la práctica 

sino en lo que teóricamente concebimos, es necesario evaluar nuestros supuestos y en 

definitiva replantear cómo pensamos y actuamos ante cada crisis. Además es necesario 

que podamos ser capaces de adaptar el modelo en todos sus componentes a partir de un 

sistema de aprendizaje continuo, que retroalimenta al modelo con flexibilidad. 

Esto revaloriza las dimensiones de apoyo relacionadas con evaluar y retroalimentar. 

Más allá de estos ciclos evaluación - aprendizaje interiorización - replanteo lo que 

incorpora estas dimensiones, es una posibilidad de ajuste e incluso de ruptura con la 

concepción estática de los modelos, haciendo posible que la propuesta no quede 

congelada en el momento en que fue concebida por sus autores.  

En resumen el modelo básico que hemos diseñado contempla a la Orientación que 

marca la dirección, las políticas de una organización, la Articulación es la dimensión 

táctica que incluye la coordinación y los planes, los Cambios es la dimensión 

operativa con acciones, planes y ejecución entre otros elementos. A esto se agrega la 

evaluación y retroalimentación, definidos para funcionar de forma continua. 
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7 Aportes generales orientadores 

Consideramos que los modelos de gestión de crisis que incluyen aspectos 

relacionados con su operativización pueden ser representaciones adecuadas de 

situaciones reales, modeladas con una intención y puntos de vistas particulares 

(stakeholders) que hemos descubierto en el estudio de campo que son muy relevantes.  

La participación de diversos involucrados partiendo diferentes plataformas de 

aproximación a los desafíos de una crisis (que generan punto de vista distintos) es 

fuente de incertidumbre que debe ser corregida por trabajo para efectivamente controlar 

los eventuales sesgos que pudieran generarse. 

Es necesario reconocer estos aspectos precisamente porque cuanto un modelo en 

general se elabora desde la visión de quien lo formula, lo que indica como consecuencia 

que una realidad puede ser expuesta o modelada desde diversas perspectivas que 

pueden entrar en conflicto, aun cuando lo que se pretende representar sea lo mismo.  

Recorriendo la teoría de referencia hemos constatado que pueden existir diversos 

modelos para poder aproximarse a una misma realidad y que ello es el resultado de 

diferentes puntos de vista conceptuales de quienes desarrollan los modelos. En cierta 

medida, este hecho contribuye a potenciar el desconcierto para situarse potenciado por 

la incertidumbre respecto de los contextos considerados. 

La incertidumbre muchas veces hasta replantea las aproximaciones porque lo que 

toleramos o no toleramos está en juego. Los niveles de incertidumbre 

circunstancialmente aceptados por los agentes cambian los enfoques. En la medida que 

no se tomen medidas para mantener esta incertidumbre dentro de umbrales aceptables 

para todos los stakeholders clave, la confiabilidad de los modelos será reducida. 

Por otra parte, la reducción de la confiabilidad debe ser controlada con sumo 

cuidado. No pueden generar se procesos de simplificación a tal nivel que pueden llevar 

a cometer errores irreparables porque los pronósticos llevarán a tomar medidas que 

pueden llegar a transformarse en perjuicios.  

Hay que tener presente que más allá de las previsiones que se tomen para reducir la 

incertidumbre, lo incierto siempre encuentra formas de manifestarse en los sistemas 

humanos que nos ocupan. Además, tal como están planteadas las capacidades cognitivas 

de los seres humanos en la actualidad, no es posible eliminar completamente la 

incertidumbre si llevarla a niveles razonables aceptables. 

Es por ello que para reducir la variabilidad de los diferentes desarrollos 

instrumentales de una crisis basados en un determinado modelo conceptual general, se 

debe contar con un framework. El framework debe recoger cuáles son los puntos de 

vistas elegido por quienes tienen a cargo la organización para definir las reglas de juego 

generales que se usaran como referencia. 
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Pensamos además que hay factores que potencian la aplicabilidad del modelo que es 

bueno tener presentes, pues por descuido podríamos forzar una determinada aplicación 

de este sobre bases que pueden resultar inadecuadas. Por ello hemos incluido una 

especie de línea de referencia básica inicial de condiciones en las que el modelo es 

particularmente eficaz. 

Del conjunto de factores a tener presentes en el desarrollo de un modelo operativo 

hemos seleccionado además aquellos que consideramos que contribuyen a catalogar 

mejor los entornos y los aspectos internos en los que se produce el desarrollo de las 

crisis de manera de aumentar las posibilidades de anticipación de los resultados de 

aplicación a un caso específico. 

Reconocemos con certeza que posiblemente algunos de estos factores presentan 

significativas superposiciones, porque miden elementos similares en razón de los cual 

en función de realizar un acercamiento parsimonioso al problema. No obstante 

mantenemos la necesidad de simplificar y  hemos limitado la aproximación sugerida a 

un conjunto reducido de factores. 

Por otra parte, señalamos que los factores seleccionados en primera instancia tienen 

en sí tienen múltiples dimensiones, por lo que los valores que se toman son el resultado 

de las interacciones de múltiples aspectos del proceso, que no siempre se aprecias 

adecuadamente con las simplificaciones propuestas.  

Consideramos además que para poder trabajar con los modelos conceptuales y 

operativos generales como los que finalmente adoptamos en nuestra investigación, 

requiere definir como referencia una “línea de base” (general y específica), o sea el 

punto de partida, para luego poder efectivamente monitorear y controlar los cambios 

que sean necesarios en el modelo que propongamos emplear en un caso específico.  

Para complicar nuestra aproximación en casos concretos, hay que tener presente que 

los modelos que adoptamos integran variables y los parámetros asociados que en 

realidad dependen del contexto externo y del interno de las organizaciones. 

Frecuentemente determinar el punto de partida y las posteriores adaptaciones no es 

sencillo aunque ello resulte fundamental. 

Por otra parte, hemos tenido muy en cuenta que considerar como algo relevante la 

participación activa de los agentes involucrados en cada crisis, ayuda a hacer frente a las 

potenciales incertidumbres irreductibles sobre cuestiones como la ejecución de las 

actividades futuras, el cambio y el impacto, y los criterios de evaluación de las partes 

interesadas sean diferentes. 

Estas diferencias de percepción de los agentes se debe a que la participación de las 

partes interesadas finalmente termina por mostrar la heterogeneidad de visiones que 

están presentes, generando paradójicamente una mejor comprensión de sus intereses y 

relaciones de poder que operan por la vía de procesos de cooperación y conflicto en el 

desarrollo de una determinada crisis.  

Estimamos que estos aportes articuladores debidamente personalizados sirven para 

evaluar toda la gama de posibles opciones e impactos, y para llegar a un acuerdo sobre 

el curso de la acción, sobre como deberíamos explorar las opciones de mitigación de 

riesgos. 
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Anotamos que no todos los sectores de actividad utilizan con la misma intensidad 

los factores y por ello es necesario llevar adelante un proceso de “personalizar” teniendo 

en cuenta las condiciones específicas del sector o sectores de actividad en que se 

desarrolla la crisis. 

Cuando el cambio y la volatilidad son la norma, hemos constatado que ello 

condiciona la estabilidad de los modelos, en lo referido a la relevancia de sus variables y 

en la parametrización de estas. Por eso sabemos que los modelos podrán ser mejores o 

peores según las especificidades de cada crisis. 

Como ejemplo podemos citar los cambios que se han producido en el modelo del 

Covid-19, que se modifica como resultado de factores sociales como de la naturaleza 

del Virus, también las nuevas variantes determinan cambios en los modelos de gran 

significación. 

Finalmente nos enfrentamos a la necesidad de cuantificar las variables que hemos 

seleccionado. Para ello sugerimos desarrollar una escala simple con niveles que ayude a 

orientar la aplicabilidad del modelo y oriente sobre sus necesidades eventuales de 

personalización. Esto implica aplicar ciertas simplificaciones que podrán genera 

debilidades en el modelo operativo finalmente personalizado. 
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8 Utilización de las métricas  

Las crisis que nos interesan son objetos de estudio muy complejos. No hay una 

forma sencilla de medir los cambios que se van produciendo en estructuras, procesos y 

fundamentalmente conductas durante una crisis. Se trata de un fenómeno que no se 

puede medir directamente. Precisamente por ello es por lo que reivindicamos la 

necesidad de desarrollar una propuesta de operacionalización.  

Las crisis demandan un proceso de definición de la medición indirecto procurando 

encontrar aspectos de referencia que puedan aplicarse para comprender que está 

pasando. Pensamos que sobre estas bases en la existencia de ciertos fenómenos que se 

puedan apreciar indirectamente. Para ello es que utilizamos ciertas inferencias a partir 

de otras manifestaciones que si podemos medir. 

Ese proceso indirecto pondrá énfasis en cuatro aspectos. La aplicabilidad del 

modelo, la eficacia de uso, la calificación del entorno y de la organización. Pensamos 

que poder operacionalizar estos aspectos nos ayudará a comprender mejor el modelo 

conceptual y operativo y sobre todo sus necesidades de adaptaciones para un 

determinado contexto, ciertas circunstancias y características de organización.  

Lo que además queda claro es que necesitamos además contar con una escala de 

referencia. Para definir las categorías de las métricas seleccionadas hemos acordado 

utilizar una escala de 5 niveles que definimos en términos de cumplimiento como: 

ALTA; MEDIA ALTA; MEDIA; MEDIA BAJA y BAJA, pero aceptamos que se pueda 

cambiar esta sugerencia.  

Hemos constatado en algunas simulaciones realizadas en condiciones de laboratorio 

que dependiendo de la disponibilidad de información la escala podría ser variada si 

existen fuentes disponibles para sustento de esta apertura, si contribuye a mejorar los 

modelos. 

Una opción de simplificación de la categorización podría ser dejar una apertura 

solamente en tres niveles, cuando la granularidad de la información manejada sea más 

limitada. Esto sin duda simplifica el modelo pero puede introducir más errores en la 

evaluación. 

Resulta pertinente aclarar en cuanto a la valoración de cada uno de los puntos que se 

generan en cada matriz, que no existe linealidad o sea no los intervalos están igualmente 

espaciados y además para complicar, sabemos que no tienen similar impacto en el 

desarrollo del modelo. 

Señalamos además como advertencia que las valoraciones tampoco implican que lo 

deseable para la gestión sean los extremos de las escalas. Pueden existir niveles 

intermedios que llegado el caso sean adecuados. Esto puede requerir explicaciones a los 

usuarios de la propuesta,  

Por ejemplo determinados niveles de volatilidad pueden ser necesarios para permitir 

que los sistemas se reacomoden a los nuevos contextos, por ejemplo cuando hablamos 

de la inflación de precios, ciertos niveles son necesarios para permitir ajustes en los 

mercados. 
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En todos los casos es importante que cada uno de estos niveles finalmente pueda 

estar definido lo más claramente posible. Tenemos presente que se trata de una 

aproximación cualitativa que es muy frecuentemente aplicada en el análisis y 

evaluación de los riesgos en las organizaciones y en los proyectos. 

Hemos propuesto una plantilla en que cada factor según su desarrollo sea alto, 

medio o bajo en una escala de cinco niveles porque pensamos que esta apertura podría 

orientarnos mejor respecto de las condiciones en que el modelo es aplicable y ayuda a 

obtener mejores resultados. 

Cada elemento de la matriz que consideramos representa un componente de una 

posible configuración que puede ser más o menos favorable para que el modelo 

propuesto para gestionar la crisis, pueda desarrollar su potencialidad.   

En ese sentido, la aplicación muestra que existen elementos donde la configuración 

es portadora de una fortaleza o una conveniencia (aspectos positivos), en términos de 

los resultados potenciales de uso del modelo, si ese elemento está presente en el caso 

estudiado. 

También encontramos elementos donde la configuración es circunstancialmente 

portadora de una debilidad o una limitación (aspectos negativos), en términos de los 

resultados potenciales de uso del modelo, si ese elemento está presente en el caso 

estudiado. En los demás casos su aplicación podría catalogarse como neutra. 
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9 Recomendaciones sobre aplicabilidad  

Si bien se puede concebir el modelo conceptual como algo general para aplicar en 

las crisis - cualquieras que éstas sean - hemos identificado algunas condiciones en las 

cuales el modelo puede desarrollar su mayor potencial en términos de administración de 

cada proceso de crisis. 

Por ello es por lo que entendemos que lo primero para generar aportes que permitan 

operacionalizar el modelo es definir en qué condiciones (rangos) consideramos que el 

modelo puede ser aplicado de manera de brindarnos información sobre si se puede 

capitalizar toda su potencialidad. 

Lo primero para acotar aspectos de aplicación, es que en la concepción del modelo 

conceptual pensamos en crisis en las que el hombre es el eje y desencadenante. Son las 

crisis que llamamos “hechas por el hombre” o antrópicas aunque esa capacidad de 

generación puede ser compartida. 

Consideramos que el modelo que hemos diseñado es aplicable especialmente a crisis 

en las que la acción humana es determinante de los efectos que se consideran relevantes 

en el marco del proceso de las crisis. Un aspectos humano bien puede no haber sido el 

desencadenante principal, pero sí ha incidido. 

El impacto de algunos factores de VUCA TUNA debe ser analizado teniendo 

presente que en algunos casos de estudio pueden condicionar para bien o para mal la 

propia eficacia del desarrollo del modelo como herramienta de soporte de 

administración de las crisis. 

Específicamente consideramos que el modelo conceptual general que hemos 

diseñado y que es general puede capitalizarse con toda su potencialidad ante 

condiciones de Complejidad, Volatilidad y Novedad (innovación) y por eso 

contemplamos estos factores.  

Una de las características de estos tres factores: Complejidad, Volatilidad y Novedad 

es que pueden operar en forma positiva o negativa, existen niveles que tienden a 

favorecer la gestión en tanto que otros ser negativos para la obtención de resultados 

aceptables.  

Con ello queremos fortalecer el concepto de que existen ciertos niveles que podrían 

ser óptimos para cada uno de estos factores que hemos identificado, teniendo presente 

que los extremos sea el caos como la inercia son negativos. 

Es recomendable que no se formule un modelo de gestión desestimando a los 

principales actores, o excluyendo de la participación a quienes tendrán a cargo la 

operación y puesta en marcha de este y también a los eventuales beneficiarios directos.  

Es frecuente que los stakeholders a través de distintos mecanismos definan el éxito o 

fracaso de una gestión tanto en la gestión de crisis como en otros ámbitos de la gestión 

organizacional. 
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Los estudios realizados muestran que es imprescindible y necesario considerar la 

opinión de todos aquellos que por su influencia significativa pueden incidir en su 

funcionamiento, por ello deben implementarse consultas directas o mecanismos de 

participación masiva. 

La definición de stakeholders se ha modificado en los últimos años para considerar a 

aquellos que no serán alcanzados en forma alguna por las consecuencias de la crisis 

pero que sin embargo quieren participar en la toma de decisiones e incidir en el 

desarrollo. 

Como referencia general para aplicar el modelo sugerimos definir Principios para la 

gestión crisis y evaluar el nivel de cumplimiento de estos principios. Está es otra forma 

de medir la eficacia y eficiencia de una organización ante una crisis. 

La evaluación del cumplimiento (adhesión) a los Principios es una forma de medir la 

línea de base de la organización en cuanto a su preparación para hacer frente a las crisis, 

su flexibilidad, agilidad y resiliencia. Cuando se definen las variables que integran el 

modelo se debe tener en cuenta esta situación. 

En primera instancia aparece la necesidad de Gestionar la Complejidad utilizando 

las herramientas de gestión de riesgos para lograr resultados adecuados (lo que ello 

implique / minimizar riesgos). 

Los enfoques sobre gestión de crisis están condicionados por la cultura de cada 

organización. Por eso insistimos en poder evaluar la capacidad de promoción de la 

Cultura que asume la gestión de riesgos (crisis). 

Otro aspecto que permite anticipar los resultados son las capacidades existentes 

(competencias/herramientas/métodos/técnicas) de gestión de riesgos (crisis) en forma 

continua e integrada con los demás procesos de administración. 

La capacidad de vincular riesgos con valor es determinante. Es relevante es el 

balance existente en la organización entre la generación de valor (preservación de valor) 

y la gestión de los riesgos (crisis) que haya desarrollado hasta entonces. 

Finalmente estamos convencidos que es importante poder evaluar el esfuerzo previo 

realizado por cada organización para lograr la excelencia en la gestión de los riesgos 

(crisis-modelo). 
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10 Evaluación del entorno del sistema 

En una segunda instancia la operacionalización considera una forma de evaluar el 

contexto y circunstancias en que se desarrolla una crisis en lo que respecta a la 

organización con los sistemas con los que opera. Esto es clave porque no nos interesan 

las crisis recurrentes o imprevisibles sino las crisis emergentes.  

Aparece por ejemplo la importancia del impacto de los factores de VUCA TUNA 

debe ser analizado teniendo presente que no afectan a todas las organizaciones de la 

misma forma, en algunos casos los cambios que genera crisis impactarán con muy 

distintas magnitudes.  

Existe ciertas dimensiones (que en realidad operan como “drivers”) Ambigüedad, 

Turbulencia e Incertidumbre, que estamos convencidos que condicionarán el desarrollo 

de las crisis y por lo tanto pueden ser utilizados para catalogar los entornos.   

Además es muy importante la esfera de control que puedan tener los 

principales involucrados del entorno de las organizaciones (en lo referidos a su 

funcionamiento interno), para condicionar el accionar de los agentes internos de la 

organización estudiada. 

En el contexto externo postulamos que deberíamos considerar los “stakeholders 

externos”, en sus diferentes formas, tales como: usuarios, proveedores, distribuidores  

las organizaciones sociales y los gobiernos. (Con un alcance que puede variar desde un 

sector de actividad a otro) 

Dependiendo del sector en cuestión donde se desarrolla la organización estudiada, 

habrá que ajustar el modelo. Los diferentes sectores pueden determinar en gran medida 

el diseño operativo del modelo gestión de crisis, porque traen a la mesa distintas 

perspectivas de la relevancia, de los riesgos y de los valores a proteger. 

Cuando se presentan contextos altamente dinámicos que están cambiando 

rápidamente, en muchas ocasiones no es posible establecer con precisión del valor 

partida, en cuyo caso es necesario considerar la conveniencia de mantener esos factores 

abiertos, para ser revalorados. 
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11 Evaluación de  la organización 

Las organizaciones en contextos fuertemente globalizados han evolucionado de 

aquellas cuyo valor era el reflejo de los bienes materiales de que disponía, o sea de los 

tangibles a una realidad en que los intangibles incrementan su impacto, lo que requiere 

valoraciones diferentes. 

Hoy queda más claro cuando queremos realizar una evaluación que ciertos 

intangibles sean los más importantes y determinantes de los resultados y el futuro de 

una organización, vivimos en un mundo dominado por los intangibles y por tanto 

altamente volátil. 

Consideramos que en definitiva las organizaciones valen por lo que la gente piensa 

de ellas o sea de la reputación, por las marcas y el “know how”. Las grandes 

corporaciones tienen aproximadamente un 90% de valor de bolsa correspondientes a 

estos intangibles. 

Aparece también como algo importante a considerar, la capacidad de cumplimiento 

de la organización de determinados compromisos, lo que requiere identificar y clasificar 

riesgos legales a los que se enfrentan y establecer mecanismos de prevención, gestión, 

control y reacción.  

Una de las técnicas que se aplica con frecuencia es CSF (Critical Success Factors) 

que hacen en general referencia a factores internos de la organización, constituye una 

aproximación general, un punto de partida una primera aproximación al tema que 

consideramos que podrían tenerse en cuanta.   

Los CSF hacen referencia a cuáles son las condiciones que en el desarrollo de una 

crisis deben estar presentes para ser exitosos en la gestión de estas, en contextos 

altamente inciertos. Esto no da garantías por cierto, pero ayuda a valorar la 

potencialidad de una organización en estas instancias. 

Se trata de una aproximación a una posible valoración del contexto interno 

organizacional. Se trata de una valoración cualitativa pero como aporte, es una 

herramienta muy eficaz, pues dice casi todo lo que hay que saber para evaluar las 

posibilidades de éxito y donde hay que poner los énfasis. 

Además y tomando aportes de la misma fuente rescatamos la capacidad de ajustar a 

las condiciones específicas lo que determina que muchas veces es necesario adoptar un 

enfoque situacional para personalizar las propuestas, en lo que se refiera a la evaluación 

de una organización especifica. 

Reconocemos como aporte la conveniencia de contar con la una forma de 

comunicación abierta y honesta que pueda capitalizarse cuando la crisis se desata y 

requiere mayor confianza en lo que se conoce y comunica. Eso rescata la capacidad de 

comunicar como soporte de la capacidad de hacer 

Identificamos que es relevante también el grado en que la gestión de crisis está 

integrada en los demás procesos operacionales de cada organización, de manera que no 

opere como un elemento extraño que opera en forma independiente y aislada del resto. 
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Nos referimos especialmente a la necesidad de poder considerar en la evaluación a 

las capacidades de cumplimientos de las normativas y también compromisos con 

stakeholders la adhesión a los códigos éticos, políticas internas, y otros aspectos 

relevantes.  

Para cerrar aparecen cuestiones relevantes como por ejemplo, la forma Alineamiento 

de la gestión de riesgos (crisis-modelo) con la estrategia y la gobernanza organizacional 

con Foco en los riesgos con mayor impacto. Esto es importante en un modelo de gestión 

donde los riesgos son centrales 

Finalmente, consideramos que actuar ante lo desconocido requiere ciertas 

habilidades no sólo derivadas de sus conocimientos y vivencias previas (trayectoria), 

sino de la posibilidad apropiarse de nuevos conocimientos y por ello la Capacidad de 

Aprendizaje es un aspecto clave. 
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12 Forma de calificación final   

La idea es usar los resultados de la evaluación en cada una de las cuatro matrices 

para obtener una calificación para diferente para: Aplicabilidad, Eficacia, Entorno y 

Organización en sus respectivas dimensiones consideradas. (Que son también cuatro en 

cada matriz) 

Señalamos que las dimensiones utilizadas en Aplicabilidad, Eficacia, Entorno y 

Organización; se ponderan de manera igual, en lo que respecta a los pesos relativos de 

cada una de ellas. Esto quiere decir que no se considera como sugerencia, que una 

dimensión deba ser valorada más que otra. 

La calificación final se basa en una ponderación de cada resultado obtenido en las 

cuatro matrices en base a una evaluación numérica de los aspectos positivos y negativos 

de forma diferenciad para cada una de las matrices (Aplicabilidad, Eficacia, Entorno y 

Organización). 

 Ver como referencia el Anexo 4. 
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13 Recopilación de aportes 

En los últimos dos años completamos la parte central de la investigación procurando 

un modelo conceptual general para gestionar las crisis con foco en aquellas causadas 

por los seres humanos, que en una segunda instancia personalizamos para aplicarlo a la 

gestión de la crisis del Covid-19. 

Ese modelo básico ponía foco fundamentalmente en aspectos descriptivos e 

interpretativos de la gestión de crisis definiendo cuestiones teóricas y aportaba un 

conjunto de recomendaciones para actuar, pero el camino de la teoría a la práctica había 

quedado inconcluso. 

Teníamos claro que los modelos conceptuales son poco útiles en la medida que no 

puedan ser traducidos a modelos operativos. Procuramos generar aportes para que el 

modelo pasase desde el terreno de las ideas teóricas del deber ser al terreno de la 

practica en términos de gestión de crisis. 

Por ello desarrollamos una forma básica de operacionalización del estudio de la 

Gestión de Crisis con la idea de que pudiese generarse una orientación práctica para los 

administradores pudieses analizar posibilidades de aplicación, valoración del entorno y 

aportes para la organización. 

En este proceso integramos a los aspectos iniciales de orientación, articulación y 

cambio, los aspectos sistémicamente integradores que incluyeron la evaluación y la 

retroalimentación. Con eso dispusimos de una propuesta que fuera capaz de plantear un 

enfoque práctico incluyendo formas de autoajustarse y adaptarse. 

Finalmente generamos un conjunto de aportes heurísticos para analizar la eficacia de 

la posible aplicabilidad y eficacia del modelo operativo así como una forma práctica de 

evaluación del entorno y la propia organización donde se va a aplicar el modelo que 

pudiese ser aplicada por personal no especializado. 

Tenemos presente que los aportes heurísticos propuestos para evaluar el modelo 

operativo en casos específicos constituyen una simplificación importante de factores a 

considerar, y que esta aproximación puede introducir errores de apreciación, pero de 

todas maneras sirve para saber qué podemos esperar del modelo en un contexto y 

circunstancias. 

Desarrollamos una propuesta que permitiese generar un conjunto de matrices de 

trabajo que finalmente nos permitiesen obtener de manera rápida una calificación inicial 

sistematizada para evaluar la Aplicabilidad, Eficacia, Entorno y Organización sabiendo 

que ello eventualmente puede introducir errores de apreciación. 
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ANEXO 1 MÉTRICAS SUGERIDAS 

Aclaramos que hemos realizado una tipificación pensando en organizaciones de 

mediano y gran porte y que los niveles establecidos deberían ser ajustados cuando se 

trata de aplicar el modelo a muy grandes o muy pequeñas organizaciones. 

Lo que hemos avanzado en esta instancia de cuantificación de la aplicabilidad, 

eficacia, entorno y organización nos lleva a propuestas simplificadoras para poder 

comenzar a trabajar, con la idea que luego puedan ser mejoradas. 

Los aportes que se ponen a consideración son elementos muy básicos y sencillos de 

aplicar por personal no especializado por lo que quedan pendientes aportes que 

consideramos muy relevantes pero difíciles de medir. 

Está claro que queda pendiente a futuro integrar un nuevo factor que nos permita 

medir en nivel de apertura del sistema hacia el contexto y los intercambios lo cual 

debiera ser complementado con medidas de la calidad de las interacciones. 

Pensamos que una medida de la complejidad de un sistema debería focalizarse en 

establecer la propiedad de generar emergentes que por no poderse prever antes de su 

ocurrencia impacta y ponen en peligro los aportes de los modelos. 

La propiedad de emergencia del sistema no está siendo evaluada porque sería la 

resultancia de las interacciones y las interrelaciones que es en definitiva lo que más 

importa conocer cuando gestionando un sistema en crisis. 

Queda también por desarrollar una forma de medir el nivel de incertidumbre 

ontológica del sistema que impacta en la efectividad del modelo, pero que requiere 

indicadores más complejos que no hemos integrado. 

La volatilidad debiera extenderse también a aplicarse al comportamiento de los 

involucrados, de las normativas, de las condiciones de los mercados y también a reflejar 

lo que se denomina la incertidumbre aleatoria que es inherente e irreducible. 

Medir la capacidad de innovar, un reflejo de la capacidad de cambiar de una 

organización, requeriría también distinguir un componente interno que mide las 

capacidades endógenas y también la de incorporar innovaciones en particular las 

disruptivas exógenas. 

Tenemos presente que la cantidad de recursos dedicados a innovar sobre el 

presupuesto total es uno de los indicadores más relevantes que pueden incorporarse para 

caracterizar la organización en este driver. 

La cantidad de nuevos productos (servicios) ofrecidos, los discontinuados y los que 

están en el “pipeline” también complementa la aproximación. Todos estos factores 

pueden ser agregados dependiendo del sector de que se trate y la importancia que se 

asigne.  
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Reconocemos que hay aportes para profundizar en el proceso de la innovación 

vinculados con las etapas del desarrollo. Nos referimos a cuestiones como los estudios 

previos, la prototipación o el patentamiento, como buenas aproximaciones. 

Sabemos además que no existen crisis puras desde el punto de vista de su causas 

raíces, sino que son en general multicausales y se pueden identificar diversas fuentes 

que no estamos inicialmente considerandos. 

Es importante reconocer las de origen antrópico porque en términos generales son 

las más probables de ser gestionadas exitosamente, lo cual no es así para las crisis de 

otros orígenes como los fenómenos naturales y los de origen espacial.  

Los modelos pueden generar mejores aproximaciones y pronósticos cuando aparece 

la multicausalidad que puede considerarse como una fuente de incertidumbre relevante 

que debe de alguna forma integrarse a los modelos operacionales. 

La ambigüedad está fuertemente correlacionada con la cantidad de stakeholders que 

parten de plataforma y visiones de la realidad diferentes, cada uno tiene su propia visión 

la cual puede ser totalmente divergente. 

La historia de trabajo previo con los stakeholders clave y el nivel de acoplamiento 

logrado contribuyen directamente en el nivel de ambigüedad, menor será cuanto mayor 

sea la experiencia de trabajo coordinado. 

Los emergentes sociales durante las crisis son muy relevantes en particular cuando 

los efectos son muy generalizados y prolongados en el tiempo. Indicadores que midan 

los niveles de cohesión social y los de integridad del tejido social. 

La respuesta de los mercados, la estabilidad de la oferta y la demanda así como los 

cambios en los precios son importantes y la integridad de las cadenas de suministro en 

particular para las corporaciones fuertemente globalizadas. 

Es importante poder identificar las distintas categorías de incertidumbre que opera 

en el sistema, para conocer cuánto de ella es reducible y cuanto es irreducible y conocer 

cuál es factible de ser mitigada a través de acciones concretas. 

Sabemos que hay que analizar la preparación para gestionar la incertidumbre 

ontológica, sea a través de los niveles de flexibilidad, agilidad y resiliencia. La 

resiliencia como indicador debiera ser uno de los indicadores centrales en particular en 

tiempos de crisis. 

Las esferas de control se relacionan a la capacidad de gestionar la incertidumbre, la 

aleatoria y la ontológica no son controlables en gran medida, la epistémica y estocástica 

son controlables en buena medida y depende de las decisiones de los gestores. 

La toma de decisiones aplicando metodologías probadas, integrando las variables 

relevantes y determinando para cada decisión los niveles de incertidumbre y exposición 
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al riesgo de cada una de las alternativas, este elemento integra lo que hemos 

denominado cultura organizacional. 

Aparece la incertidumbre del sistema y los cambios que se pueden genera como 

consecuencia de las crisis son un componente central en la gestión de crisis y la falta de 

cumplimiento de la normativa genera penalidades e impacta sobre la reputación. 

Además es importante medir la eficacia y eficiencia de la gobernanza de las 

organizaciones, mide el grado adopción de los lineamientos estratégicos y los 

cumplimientos de los principios éticos.  

Por otra parte, debemos reconocer la importancia de la adhesión a los principios 

éticos, las estructuras orientadas a controlar el cumplimiento y el monitoreo y 

corrección de las desviaciones.  

Sin embargo hemos reducido los indicadores directos de evaluación de los aspectos 

éticos, abordando estos desafíos por el lado de indicadores indirectos relacionados con 

las creencias y valores predominantes. 

Tenemos presente que los niveles de alineamiento determinan distintos niveles de 

incertidumbre y riesgos, son fuentes de fracasos significativas, no se optimizan ni 

potencian los esfuerzos cuando cada uno tiene su propia agenda. 

Finalmente aceptamos que la resiliencia se sustenta en la capacidad de las 

organizaciones en aprender luego de cada quiebre, generar y difundir lecciones 

aprendidas y contar con sistemas de conocimientos activos. 

Pero los desafíos de medición de la resiliencia implican un desafío operacional muy 

importante cuya consideración hemos postergado en la elaboración de esta versión de 

start up de evaluación del modelo 

Por todo lo expresado, nuestra aproximación es una forma simple de orientación 

para ver cómo utilizar el modelo a partir de insumos básicos y entonces queda por  

hacer lo que se denomina internacionalmente “fine tuning”. 
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METRICA DE EVALUACIÓN DE LA APLICABILIDAD DEL MODELO 

De acuerdo con nuestro enfoque el modelo puede ser aplicado en general de manera 

más eficaz cuando la Complejidad, la Volatilidad, la Novedad (innovación) y el 

Génesis pensado con foco en crisis del tipo “man made” tienen valores altos o medio 

altos.   

Es en estos casos que el modelo de gestión de crisis que proponemos resulta más 

aplicable, aunque no necesariamente pueden excluirse a priori valoraciones individuales 

menores de los cuatro factores reseñados.  

Pensamos que deberían buscarse formas de cuantificación más precisas de 

Complejidad, Volatilidad, Novedad (innovación) y Génesis con foco en las crisis cuyo 

origen es antrópico (man made). 

La Complejidad puede evaluarse en base a la cantidad de componentes en el 

sistema, la cantidad de relaciones entre componentes y tiempo entre causa y efectos 

similares o mayores que el periodo de gobierno.  

La Volatilidad puede evaluarse en términos de la cantidad de cambios de gran 

impacto en estructuras, procesos y conductas en un período tanto en el entorno como en 

la propia organización. 

Nota 1: La Volatilidad de un sistema se relaciona con la cantidad y magnitud de los 

cambios que ocurren en un determinado período y su evaluación es diferente según qué 

tipo de sistemas consideramos. 

Nota 2: En los sistemas financieros es relativamente sencillo desarrollar indicadores 

de volatilidad a través de medir los cambios en valores por ejemplo de bolsa. El VIX 

(Volatility Index) es un ejemplo.  

La Novedad (innovación) puede evaluarse en términos de la cantidad de proyectos 

innovadores rupturistas de alto impacto y relevancia desarrollados en un período en la 

organización o su entorno. 

La Génesis considerando crisis de origen antrópico o como se lo designa a nivel 

internacional “made by men” se pueden evaluar en términos de las causas raíces 

humanas de la crisis están presentes en los procesos de cambio. 

La siguiente tabla de trabajo que identificamos como Matriz M1 fue diseñada para 

apoyar en la clasificación: 
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APLICABILIDAD Complejidad Volatilidad Novedad Génesis 

ALTO Sistema con más 

de 100 

componentes y 

500 relaciones 

entre 

componentes y 

tiempo entre 

causa y efectos 

mucho mayores 

que el período de 

gobierno. 

 

Más de 10 de 

cambios de 

gran impacto 

en estructuras, 

procesos y 

conductas en 

un período 

tanto en el 

entorno como 

en la propia 

organización. 

 

Más de 10 

proyectos 

innovadores 

rupturistas de 

alto impacto y 

relevancia 

desarrollados 

en un período 

en la 

organización o 

su entorno. 

 

Más de 75% de 

las causas 

raíces humanas 

de la crisis 

están presentes 

en los procesos 

de cambio 

relevantes.  

 

MEDIO ALTO Sistema con hasta 

de 50 

componentes y 

250 relaciones 

entre 

componentes y 

tiempo entre 

causa y efectos 

mayores que el 

período de 

gobierno. 

 

Menos de 10 y 

hasta 5 de 

cambios de 

gran impacto 

en estructuras, 

procesos y 

conductas en 

un período 

tanto en el 

entorno como 

en la propia 

organización. 

 

Menos de 10 y 

hasta 5 

proyectos 

innovadores 

rupturistas de 

alto impacto y 

relevancia 

desarrollados 

en un período 

en la 

organización o 

su entorno. 

Menos de 75 % 

y más de 50 % 

las causas 

raíces humanas 

de la crisis 

están presentes 

en los procesos 

de cambio 

relevantes.  

 

MEDIO  Sistema con hasta 

25 componentes y 

125 relaciones 

entre 

componentes y 

tiempo entre 

causa y efectos 

mayores que el 

período de 

gobierno. 

 

Hasta 2 

cambios de 

gran impacto 

en estructuras, 

procesos y 

conductas en 

un período 

tanto en el 

entorno como 

en la propia 

organización. 

 

Hasta 2 

proyectos 

innovadores 

rupturistas de 

alto impacto y 

relevancia 

desarrollados 

en un período 

en la 

organización o 

su entorno.  

Menos de 50 % 

más de 25 % 

las causas 

raíces humanas 

de la crisis 

están presentes 

en los procesos 

de cambio 

relevantes. 

MEDIO BAJO Sistema con hasta 

10 componentes y 

50 relaciones 

entre 

componentes y 

tiempo entre 

causa y efectos 

dentro del período 

de gobierno. 

 

Un cambio de 

gran impacto 

en estructuras, 

procesos y 

conductas en 

un período 

tanto en el 

entorno como 

en la propia 

organización. 

Un proyecto 

innovador 

rupturista de 

alto impacto y 

relevancia 

desarrollados 

en un período 

en la 

organización o 

su entorno. 

Menos de 25 % 

de causas 

raíces humanas 

de la crisis 

están presentes 

en los procesos 

de cambio 

relevantes. 

BAJO Sistema con 

menos de 10 

componentes y 50 

relaciones entre 

componentes y 

tiempo entre 

causa y efectos 

dentro del período 

de gobierno. 

 

Sin cambios de 

gran impacto 

en estructuras, 

procesos y 

conductas en 

un período 

tanto en el 

entorno como 

en la propia 

organización. 

Sin proyectos 

innovadores 

rupturistas de 

alto impacto y 

relevancia 

desarrollados 

en un período 

en la 

organización o 

su entorno. 

 

Sin causas 

raíces humanas 

de la crisis 

están presentes 

en los procesos 

de cambio 

relevantes 

estudiados en 

un período. 
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MÉTRICAS DE EVALUACIÓN DE LA EFICACIA 

El modelo puede ser aplicado específicamente de manera más eficaz cuando se dan 

un conjunto de aspectos relacionados con la complejidad, los riesgos, las capacidades de 

gestión y la preservación del valor. 

Nos referimos a las habilidades de Gestionar la Complejidad, la Cultura de la 

gestión de riesgos e incertidumbre, las Capacidades de gestión de riesgos e 

incertidumbre y existe un balance claro entre preservación de valor y gestión de los 

riesgos y la incertidumbre.  

Hay que tener presente que en contextos altamente inciertos como VUCA-TUNA la 

capacidad para gestionar la incertidumbre y los riesgos se transforma en uno de los 

atributos claves de las organizaciones. 

Es en estos casos consideramos que el modelo resulta más eficaz. Se trata de 

condiciones que cuando están presentes potencian los resultados del modelo, aunque 

como ya dijimos, no necesariamente pueden excluirse a priori valoraciones individuales 

menores. 

Deberían buscarse formas de cuantificación más precisas de Habilidades de 

Gestionar la Complejidad, Cultura y Capacidades de gestión de la incertidumbre y 

riesgos y balance entre preservación de valor y gestión de la incertidumbre y los riesgos 

Es importante el nivel de integración a la gestión de general de las organizaciones de 

los temas relacionados a la incertidumbre y los riesgos incluyendo procesos, planes de 

contingencia, proyectos y reservas de gestión. 

Habilidades de Gestionar la Complejidad se pueden evaluar en términos de las 

habilidades de una lista están presentes en las intervenciones en un periodo a partir de 

una ronda Delfos con referentes calificados que conocen la organización y su entorno. 

Cultura de la gestión de la incertidumbre y los riesgos se puede evaluar en 

términos de la identificación de artefactos y actos relacionados con los riesgos en la 

empresa mediante observación directa por parte de un especialista. 

Capacidades de la incertidumbre y los riesgos se pueden evaluar en términos de 

las capacidades de una lista que están presentes en las intervenciones en un periodo 

establecido a partir de un diagnostico profesional de los servicios de recursos humanos. 

Balance entre preservación de valor y gestión de los riesgos se pueden evaluar a 

partir del estudio de las declaraciones formales y actuaciones registradas que vinculen 

valor y riesgos durante el periodo a partir de un relevamiento de campo hecho por un 

referente calificado. 
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La siguiente tabla de trabajo que identificamos como Matriz M2 fue diseñada para 

apoyar en la clasificación 

EFICACIA Habilidad Cultura Capacidad Balance 

ALTO Más de 75 % 

de las 

habilidades de 

una lista están 

presentes en las 

intervenciones.  

Más de 20 

artefactos y 

actos 

relacionados 

con los riesgos 

en la empresa. 

Más de 20 

intervenciones 

de la lista están 

presentes. 

Más de 20 

declaraciones 

formales y 

actuaciones 

registradas que 

vinculen valor 

y riesgos 

MEDIO ALTO Menos de 75 % 

y más de 50 % 

de las 

habilidades de 

una lista están 

presentes en las 

intervenciones. 

Entre 20 y 10 

artefactos y 

actos 

relacionados 

con los riesgos 

en la empresa. 

Entre 20 y 10 

intervenciones 

de la lista están 

presentes. 

Entre 20 y 10 

declaraciones 

formales y 

actuaciones 

registradas que 

vinculen valor 

y riesgos. 

MEDIO  Menos de 50 y 

hasta el 25%  

de las 

habilidades de 

una lista están 

presentes en las 

intervenciones. 

Entre 9 y 5 

artefactos y 

actos 

relacionados 

con los riesgos 

en la empresa. 

Entre 9 y 5 

intervenciones 

de la lista están 

presentes. 

Entre 9 y 5 

declaraciones 

formales y 

actuaciones 

registradas que 

vinculen valor 

y riesgos. 

MEDIO BAJO Menos de 25 % 

y hasta 10 % 

de las 

habilidades de 

una lista están 

presentes en las 

intervenciones. 

Entre 4 y 1 

artefactos y 

actos 

relacionados 

con los riesgos 

en la empresa. 

Entre 4 y 1 

intervenciones 

de la lista están 

presentes. 

Entre 4 y 1 

declaraciones 

formales y 

actuaciones 

registradas que 

vinculen valor 

y riesgos. 

BAJO Menos del 10 

% las 

habilidades de 

una lista están 

presentes en las 

intervenciones. 

Sin artefactos y 

actos 

relacionados 

con los riesgos 

en la empresa. 

Sin 

intervenciones 

de la lista están 

presentes. 

Sin 

declaraciones 

formales y 

actuaciones 

registradas que 

vinculen valor 

y riesgos. 
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MÉTRICAS DE EVALUACIÓN DEL ENTORNO  

El modelo opera mejor en entornos VUCA y TUNA y por lo tanto se considera que 

sería mejor contar con esferas de control laxas para mejorar la adaptabilidad. Pero desde 

luego que debemos contar con cierto control sobre la realidad interna. De todas maneras 

alguna debilidad al respecto puede ser tolerada. 

Sobre estas bases, pensamos un modelo de gestión de crisis que pueda operar en 

entornos altos de Ambigüedad, Turbulencia e Incertidumbre y con esferas de control no 

muy restrictivas aunque recordamos que el modelo diseñado puede ser aplicado en otros 

entornos. 

Sugerimos trabajar en principio sobre los siguientes aspectos: 

La Ambigüedad se puede evaluar a partir del registro de la cantidad de emergencias 

y crisis ocurridas en el periodo que fueron asociadas con malentendidos y significados 

diferentes por los referentes.  

La Turbulencia se puede evaluar a partir de la cantidad de emergencias y crisis 

ocurridas en el periodo considerado utilizando como guía una lista de referencia para 

determinar los objetos estudiados. 

La Incertidumbre se puede evaluar a partir de la Ocurrencia de incidentes o 

emergencias identificados previamente en el período de referencia considerado. 

La Esfera de control se puede evaluar a partir de la relación entre las metas 

principales, las decisiones tomadas y los resultados en el periodo de referencia 

considerado. 
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La siguiente tabla de trabajo que identificamos como Matriz M3 fue diseñada para 

apoyar en la clasificación. 

 

ENTORNO Ambigüedad Turbulencia Incertidumbre Control 

ALTO Más de 20 

emergencias y 

crisis asociados 

con 

malentendidos y 

significados 

diferentes. 

Más de 20 de 

emergencias y 

crisis.  

Más de 20 

incidentes o 

emergencias 

identificados.  

Más de 20 

proyectos con 

relación entre 

las metas 

principales, las 

decisiones 

tomadas y los 

resultados.  

 

MEDIO ALTO Menos de 20 y 

más de 10 

emergencias y 

crisis asociados 

con 

malentendidos y 

significados 

diferentes. 

Menos de 20 y 

más de 10 

emergencias y 

crisis. 

Menos de 20 y más 

de 10 incidentes o 

emergencias 

identificados. 

Menos de 20 y 

más de 10 

proyectos con 

relación entre 

las metas. 

principales, las 

decisiones 

tomadas y los 

resultados.  

 

MEDIO  Menos de 10 y 

más de 5 

emergencias y 

crisis asociados 

con 

malentendidos y 

significados 

diferentes. 

Menos de 10 y 

más de 5 

emergencias y 

crisis.  

Menos de 10 y más 

de 5 incidentes o 

emergencias 

identificados.  

Menos de 10 y 

más de 5 

proyectos con 

relación entre 

las metas 

principales, las 

decisiones 

tomadas y los 

resultados. 

 

MEDIO BAJO Hasta 5 

emergencias y 

crisis asociados 

con 

malentendidos y 

significados 

diferentes. 

Hasta 5 

emergencias y 

crisis. 

Hasta 5 incidentes o 

emergencias 

identificados. 

Hasta 5 

proyectos con 

relación entre 

las metas 

principales, las 

decisiones 

tomadas y los 

resultados.  

 

BAJO Sin emergencias y 

crisis asociados 

con 

malentendidos y 

significados 

diferentes. 

Sin emergencias 

y crisis. 

Sin incidentes o 

emergencias 

identificados. 

Sin proyectos 

con relación 

entre las metas 

principales, las 

decisiones 

tomadas y los 

resultados.  
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MÉTRICAS DE EVALUACIÓN DE LA ORGANIZACION  

 

El modelo opera mejor en organizaciones donde pueda trabajarse de manera flexible 

ante lo imprevisto lo que requiere acuerdos entre los actores, gran capacidad de 

aprendizaje y escasos condicionamientos con el pasado legado, además de compromisos 

para actuar. 

Tenemos además presente que es importante contar con organizaciones resilientes, 

Pero se trata de un aspecto complejo. Consecuentemente poder medir el nivel de esta 

sería algo conveniente, para saber dónde estamos parados. Pero eso no es sencillo de 

evaluar directamente. 

Pensamos un modelo simple y fácil de evaluar de gestión de crisis que pueda operar 

en organizaciones con determinadas condiciones que incluyen gran Compliance, 

alineamiento y capacidad de aprendizaje, todo esto combinado con flexibilidad para 

adatarse a situaciones cambiantes. 

Compliance se puede evaluar a partir de una lista de procedimientos y buenas 

prácticas adoptados o utilizados por las organizaciones para identificar y clasificar la 

incertidumbre y riesgos en el periodo y en la evaluación de mecanismos de prevención, 

gestión, control y reacción frente a los mismos. 

Alineamiento se puede evaluar a partir de contrastando lo declarado formalmente y 

lo ejecutado realmente en el periodo considerado respecto de lo actuado por los 

principales referentes en procesos normales y excepcionales relevantes. 

Capacidad de aprendizaje se puede evaluar a partir de la lista de cursos ofrecidos 

por la administración o solicitados por los empleados y desarrollados en periodo 

considerado y lista de formas de resolver problemas aplicados independientemente o 

coordinados con terceros.   

Dependencia de trayectoria se puede evaluar a partir de la cantidad de decisiones 

que se tomaron con base en procedimientos o experiencias exitosas previas en el 

periodo considerado (“así se hacen las cosas aquí”). 
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La siguiente tabla de trabajo que identificamos como Matriz M4 fue diseñada para 

apoyar en la clasificación. 

 

ORGANIZACION Compliance Alineamiento Aprendizaje Trayectoria 

ALTO Más de 20 

procedimientos y 

buenas prácticas 

adoptados o utilizados 

por las organizaciones 

para identificar y 

clasificar los riesgos.  

Más de 95 % de lo 

declarado 

formalmente y lo 

ejecutado 

realmente 

coinciden. 

Más de 20 cursos 

y más de 20 

formas de 

resolver 

problemas. 

Más de 95 % 

decisiones que 

se tomaron con 

base en  

procedimientos 

o experiencias 

exitosas previas. 

MEDIO ALTO Menos de 20 y más de 

10 procedimientos y 

buenas prácticas 

adoptados o utilizados 

por las organizaciones 

para identificar y 

clasificar los riesgos. 

Menos de 95 % 

hasta 75 % de lo 

declarado 

formalmente y lo 

ejecutado 

realmente 

coinciden. 

Menos de 20 y 

más de 10 cursos 

y menos de 20 y 

más de 10 

formas de 

resolver 

problemas. 

Menos de 95 % 

hasta 75 % 

decisiones que 

se tomaron con 

base en  

procedimientos 

o experiencias 

exitosas previas. 

MEDIO  Menos de 10 y más de 

5 procedimientos y 

buenas prácticas 

adoptados o utilizados 

por las 

Organizaciones para 

identificar y clasificar 

los riesgos. 

Menos de 75 % 

hasta 50 % de lo 

declarado 

formalmente y lo 

ejecutado 

realmente 

coinciden. 

Menos de 10  y 

más de 5 cursos 

y menos de 10 y 

más de 5 formas 

de resolver 

problemas. 

Menos de 75 % 

hasta 50 % 

decisiones que 

se tomaron con 

base en 

procedimientos 

o experiencias 

exitosas previas.  

MEDIO BAJO Hasta 5 

procedimientos y 

buenas prácticas 

adoptados o utilizados 

por las organizaciones 

para identificar y 

clasificar los riesgos. 

Hasta 50 % de lo 

declarado 

formalmente y lo 

ejecutado 

realmente 

coinciden. 

Hasta 5 cursos y 

hasta 5 formas de 

resolver 

problemas. 

Hasta 25 % 

decisiones que 

se tomaron con 

base en 

procedimientos 

o experiencias 

exitosas previas. 

BAJO Sin procedimientos y 

buenas prácticas 

adoptados o utilizados 

por las organizaciones 

para identificar y 

clasificar los riesgos.  

Sin coincidencias 

entre lo declarado 

formalmente y lo 

ejecutado 

realmente. 

Sin cursos y 

formas de 

resolver 

problemas. 

Sin decisiones 

que se tomaron 

con base en 

procedimientos 

o experiencias 

exitosas previas. 
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ANEXO 2. PLANTILLA DE EVALUACION 

Para la aplicabilidad, eficacia, entorno y organización se hacen valoraciones a partir 

de una combinación de factores y niveles que genera una calificación. 

Una determinada configuración de factor y nivel puede resultar ser una fortaleza, 

debilidad, conveniencia, limitación o nada (Indiferente). 

Sugerencias para la evaluación del impacto de los niveles en la gestión.  

 

 Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 

ALTA Fortaleza Debilidad Debilidad Debilidad 

MEDIA ALTA Indiferencia Debilidad Debilidad Indiferencia 

MEDIA Indiferencia Debilidad Indiferencia Fortaleza 

MEDIA BAJA Limitación Indiferencia Fortaleza Indiferencia 

BAJA Debilidad Fortaleza Fortaleza Debilidad 

 

La matriz previa muestra una serie de escenarios posibles formas en como los 

valores de un nivel pueden impactar los resultados de un factor.  

Pueden distinguirse de factores en los que los valores extremos se encuentran en los 

niveles más básicos, en tantos que en otros casos los óptimos son intermedios. 

Por ejemplo cuando el Factor 2 es alto, medio alto o medio eso representa una 

debilidad y solo cuando es bajo se traduce en una fortaleza.  
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Las siguientes son las tablas de calificación para aplicabilidad, eficacia, entorno y 

organización. 

 

APLICABILIDAD COMPLEJIDAD VOLATILIDAD INNOVACION GENESIS 

ALTA Conveniencia  Fortaleza Fortaleza Fortaleza  

MEDIA ALTA Conveniencia Conveniencia Conveniencia Fortaleza 

MEDIA    Conveniencia 

MEDIA BAJA     

BAJA Limitación  Limitación  

 

EFICACIA HABILIDADES CULTURA CAPACIDADES  BALANCE 

ALTA Fortaleza  Fortaleza  Conveniencia  Fortaleza 

MEDIA ALTA Conveniencia   Conveniencia  Limitación 

MEDIA   Limitación Limitación 

MEDIA BAJA Debilidad Debilidad   

BAJA Debilidad  Debilidad Debilidad 
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ENTORNO AMBIGÜEDAD TURBULENCIA INCERTIDUMBRE CONTROL 

ALTA Fortaleza Fortaleza Fortaleza  Debilidad 

MEDIA 

ALTA 

 Conveniencia  Conveniencia   

MEDIA    Fortaleza 

MEDIA 

BAJA 

    

BAJA    Debilidad 

 

   

ORGANIZACION COMPLIANCE ALINEAMIENTO APRENDIZAJE DEPENDENCIA 

ALTA Fortaleza Fortaleza Conveniencia   

MEDIA ALTA Conveniencia Conveniencia  Conveniencia  

MEDIA    Conveniencia  

MEDIA BAJA    Conveniencia  

BAJA Debilidad Debilidad Debilidad Fortaleza 
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ANEXO 3 LISTAS DE REFERENCIA  

Lista de 20 habilidades de Gestionar la Complejidad 

1. Manejar la unidad y la diversidad 

2. Diferenciar lo normal de lo excepcional 

3. Captar el sentido de la realidad  

4. Gestionar lo inesperado 

5. Buscar causas raíces de problemas 

6. Reconocer opciones de respuesta 

7. Encarar situaciones dilemáticas 

8. Negociar en condiciones de presión 

9. Capacidad de auto-organización 

10. Percibir la complementariedad de opciones 

11. Adaptabilidad ante el cambio 

12. Contactos con diversos agentes 

13. Identificar fuentes de incertidumbre 

14. Categorizar y gestionar incertidumbre 

15. Definir los umbrales de tolerancia 

16. Usar frameworks para gestionar  

17. Desarrollar la gestión de Emergentes 

18. Utilizar sistemas de Gestión de Riesgos  

19. Capitalizar consultas de expertos 

20. Acceder a reservas de contingencia 

 

Nota: Cuando hablamos de “agentes” sugerimos considerar a los stakeholders. Eso 

requiere identificar, categorizar y planificar la participación de los stakeholders 

incluyendo en muchos casos opciones de Co-planificación y co-ejecución. 
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Lista de 20 Capacidades de gestión de riesgos 

1. Manejar información de megatendencias  

2. Identificar los drivers locales del cambio  

3. Conocer incidentes, emergencias y crisis 

4. Reconocer condicionantes VUCA-TUNA 

5. Aplicar prácticas sobre riesgos conocidos 

6. Asimilar lo que desconocemos que desconocemos 

7. Desarrollar proyecciones y prospecciones  

8. Construir planes de acción contingentes 

9. Desarrollar frameworks y roadmaps apropiados 

10. Captar anticipadamente señales emergentes 

11. Conocer heurísticas para manejar lo desconocido 

12. Desarrollar percepción para anticipar riesgos´ 

13. Percibir rápidamente espacios de posibilidad 

14. Integrar la gestión del riesgo con  la administración 

15. Operar con procesos críticos y planes de gestión  

16. Conocer Estrategias y tácticas de Gestión de Riesgos 

17. Disponer de Framework de Gestión del riesgo 

18. Acceder a Recursos y Fondos de contingencia 

19. Capacidad para gestionar los riesgos ontológicos 

20. Integrar los riesgos a la toma de decisión 

 

Nota: Cuando hablamos de “agentes” sugerimos considerar a los stakeholders. Eso 

requiere identificar, categorizar y planificar la participación de los stakeholders 

incluyendo en muchos casos opciones de co-planificación y co-ejecución. 

  



OPERACIONALIZACION DEL MODELO DE GESTION DE CRISIS 
 

Carlos Petrella y Carlos Tessore Página 58 
 

 

Lista de Compliance 20 procedimientos y buenas prácticas 

1. Conocimiento de la legislación vigente internacional y local 

2. Conocimiento de normas y reglamentos vigentes en la organización 

3. Acceso a información de organizaciones de referencia 

4. Formas de buen gobierno generalmente aceptadas 

5. Aspectos éticos y de transparencia requeridos  

6. Heurísticas eficaces generalmente aceptadas  

7. Inventario de crisis que puedan servir como referencia 

8. Registro profesional de emergencias, crisis y desastres 

9. Inventario de cambios futuros potencialmente aplicables 

10. Evaluación de normas y reglamentos que no se están aplicando 

11. Formación para actuar en contextos VUCA y TUNA 

12. Estudio de casos específicos con información insuficiente 

13. Simulacros de utilización de procedimientos y buenas prácticas 

14. Selección de opciones eficaces en contextos críticos 

15. Construcción rápida de reportes de avance en el campo  

16. Conocimiento de recursos humanos y materiales disponibles 

17. Recomendaciones actuar en condiciones normales y excepcionales 

18. Autorizaciones y habilitaciones para actuar en condiciones excepcionales 

19. Reconocimiento temprano de señales de crisis o desastre 

20. Posibilidad de comunicación eficaz con la alta dirección  

Nota 1: Nos referimos organizaciones de referencia como Think Tanks, 

Observatorios o Laboratorios. 

Nota 2: La idea es desarrollar procedimientos y buenas prácticas de Gestión 

Inteligente.  

Nota 3: El enfoque apunta en términos generales a desarrollar mecanismos de 

participación de los involucrados. 
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Lista de Capacidad de aprendizaje cursos para mejorar aprender 

1. Estructura organizacional 

2. Estándares de seguridad 

3. Auto-organización 

4. Gestión del cambio 

5. Reingeniería 

6. Mejora continua 

7. Cultura organizacional 

8. Diagnostico organizacional 

9. Negociación eficaz 

10. Manejo de información 

11. Toma de decisiones 

12. Equipos de alto rendimiento 

13. Ética aplicada 

14. Desarrollo de simulacros  

15. Learn by doing 

16. Gestión de conocimiento 

17. Design Thinking 

18. Construcción de frameworks 

19. Construcción de roadmaps 

20. Desarrollo de Buen Gobierno 

 

Nota: Como en otros casos la idea es estimular la Gestión Inteligente, la 

participación de los Stakeholders y el Juicio eficaz de los administradores. 
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Lista de Capacidad de aprendizaje formas de resolver problemas.  

 

1. Conservación del conocimiento relevante 

2. Comprender el pensamiento sistémico 

3. Habilitaciones y autorizaciones 

4. Acceso recursos disponibles 

5. Lista de contactos con referentes 

6. Conocer los Estándares vigentes 

7. Antecedentes de emergencias y crisis  

8. Gestión eficaz de lo inesperado 

9. Buena Comunicación personal  

10. Gestión de equipos de alto rendimiento 

11. Utilización práctica de estudio de casos 

12. Experiencia certificada en simulacros 

13. Acceso a bancos de gestión de conocimiento 

14. Aplicación práctica de Design Thinking 

15. Uso experto de frameworks y road maps 

16. Utilización de prácticas de Buen Gobierno 

17. Asimilación rápida de heurísticas eficaces 

18. Reconocimiento de creencias organizacionales 

19. Coincidencia con los valores fundamentales 

20. Integración de códigos de ética en la práctica 
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ANEXO 4 EJEMPLO DE APLICACIÓN CALIFICACION EN EL MODELO 

 

La ponderación sugerida es: una Fortaleza vale  4, una Conveniencia vale 2, la 

indiferencia vale 8, una Limitación vale  -2 y una Debilidad vale -4. 

Esto puede dar potencialmente los siguientes resultados como cotas máximas o 

mínimas teóricas. 

16 Excelente 

8 Muy bueno 

0 Indiferente 

-8 Muy malo 

-16 Inapropiado 

 

Sobre esta base la siguiente matriz M1 de aplicabilidad que usamos como ejemplo 

en esta instancia:   

  

 

APLICABILIDAD COMPLEJIDAD VOLATILIDAD INNOVACION GENESIS 

ALTA Conveniencia  Fortaleza   

MEDIA ALTA    Fortaleza 

MEDIA     

MEDIA BAJA     

BAJA   Limitación  
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Se obtiene el siguiente puntaje: 

 

APLICABILIDAD COMPLEJIDAD VOLATILIDAD INNOVACION GENESIS 

ALTA 2  4   

MEDIA ALTA    4 

MEDIA     

MEDIA BAJA     

BAJA   -2  

 

Esto da un resultado del ejemplo consolidado positivo de 8 con lo que la 

“aplicabilidad” del modelo es calificada como “muy buena”.  

 

FIN DE DOCUMENTO 

 


