Metodologia de Gestion de Crisis - Aspectos practicos concretos

Metodologia de gestion de crisis

Aspectos practicos conc\@

Carlos Petrella %‘&
@e

Enero de 2021

N
N

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 1



Metodologia de Gestion de Crisis - Aspectos practicos concretos

1. La aproximacion que estamos sugiriendo a las crisis

En el primer articulo de la serie hemos procurado visualizar a las crisis con criterios
generales considerados desde las teorias de referencia sobre crisis con una vision lo
mas diversa posible procurando apreciar la evolucion de los sistemas sociales o
ambientales como un continuo que adquiere su significacion a partir de nuestra
apreciacion de determinados comportamientos de cada uno de los procesos estudiados,
que hemos analizado en los ultimos afios. (Petrella'y Tessore, 2018 y 2019)

Es necesario reafirmar que el entendimiento de las crisis es importante pero ese
entendimiento debe convertirse en decisiones y acciones para cambiar la realidad. Las
propuestas para gestionar las crisis no deben contemplar sélo la capacidad,de estudiar
adecuadamente lo que esti aconteciendo en situaciones de emergencia,,Sine, poder
actuar en consecuencia, para evitar o mitigar algunos de los efectos “indeseados,
durante todo el desarrollo de la crisis e incluso después de finalizada.

En la basqueda de una concepcion de la realidad social‘mas,confiable para entender
ciertos fendmenos politicos, econémicos, sociales y ambientales,complejos, la idea es
lograr apreciar de la mejor manera posible de dondewenimeos y. a donde podriamos ir
en el futuro. La gran dificultad reside en la complejidad de 10s, Sistemas que estén
interactuando y los efectos sistémicos de ciertos ‘comportamientos. Y ante eso los
abordajes metodolégicos pueden potenciarnos o Timitarnost

Para lograr progresos en los estudios dehfuturopesta claro que debemos contemplar
el pasado histérico, el presente quegpvivimos y el futuro que vislumbramos. Lo que en
todo caso vale considerar es que el futuro como tal’no existe, como una realidad cierta
y que lo que prevemos es siempre conjetaral y por lo tanto, incierto y discutible, por
mas ciencia que le pongamos alas ‘predicciones. Lo que no implica que no debamos
poner cuidado en nuestras presunciones.

Se plantea la conviceion de que eon una vision sistémica de la realidad, los procesos
analizados y sepresentados;, se deben encarar siempre de manera organicista y
aceptando lascomplejidad inherente a la realidad actual. Este pareceria ser el paradigma
a encarargpara comprender,mejor la realidad y enfrentar los desafios del comienzo del
siglo XX1. ‘Estamos convencidos que el enfoque sistémico permite analizar realidades
muy complejas yadindmicas con mejores resultados.

Los ‘valores gue determina implicitamente esta concepcion de la realidad quedan
asociadoes ‘con 1a aceptacion de que el contexto altera los comportamientos de los
sistemas y las organizaciones deben estar preparadas para enfrentar esas contingencias.
También conllevan a descartar soluciones de corte mecanicista, no precisamente por
ser ineficientes, sino por ser ineficaces para modelar determinados sistemas de tipo
organicista y comprender mejor su comportamiento (especialmente en el terreno de las
ciencias bioldgicas y los sistemas sociales).

No decimos que los métodos analiticos no puedan o deban aplicarse en algunas
circunstancias, solo que pasan a tener un rol significativamente menor que en el
pasado, al igual que las proyecciones estrategicas, pasan a tener un rol secundario ante
ciertas rupturas. La utilidad de las proyecciones basadas en informacion pasada deja de
ser atil en contextos en los que los quiebres de tendencias son cada vez mas frecuentes
y significativos. Las innovaciones disruptivas son un buen ejemplo de lo que sucede.
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Mas alla de las limitaciones, lo cierto es que gran parte de las aproximaciones
teoricas a las crisis que hemos estudiado en el marco de referencia son derivadas de
enfoques reduccionistas. No es necesario buscar muy profundo en la historia esas
razones. Incluso el abordaje reduccionista sigue liderando actualmente muchas
aproximaciones. Un ejemplo claro es la forma en que encaramos los desafios de la
pandemia del coronavirus. Asi anotamos que son claros los abordajes sanitarios y
economicos de la crisis, generando visiones diferentes de los desafios y las acciones.

Incluso las formas mas rigurosas de aproximacion a las crisis que elegimos para
abordar estos desafios imponen en cada caso, ciertos sesgos. No es lo mismo visualizar
la historia humana como la resultante de la lucha de clases derivada de un modo de
produccion o analizar la historia a partir de las revoluciones productivas derivadas de
un proceso de innovacion sustentado por un modelo capitalista. Los focos de atencion
son puestos en aspectos diferentes, los intereses humanos y materiales de“los agentes
son distintos y las valoraciones que se hacen, son contradictorias.

Como reflexion de los avances que aporta el reduccionismo vale 1o _gue sostiene
Albert Einstein respecto de que “cada dia sabemos mas yentendemos menos”. Se trata
de una observacion importante para contrastar lafobtencion de“informacion con la
apropiacion de conocimiento. La capacidad de actuar se, Sole esta en relacion con la
cantidad de informacion sino también con ladorma‘de articularconocimientos esto es
particularmente cierto, en contextos en_ los“ cualesla capacidad de generar
conocimiento ha crecido de una maneraque a veees nos supera.

En la aproximacion inicial buseamosfocalizar<en el desarrollo de un marco de
referencia general sobre las crisis. Desde luego que no desconocemos la importancia
de abordar cuestiones relacienadas eon las\aproximaciones estratégicas y tacticas a las
crisis, con todos los aportes coneeptuales e instrumentales que se planean. Pero estos
aspectos los desarrollaremos‘en otres aportes de esta serie de estudios derivados de
nuestro trabajo general de investigacion sobre las crisis a escala global.

En esta instancia uscamos completar los aportes instrumentales incluyendo las
formas de qasignacion “de recursos. Respecto de los recursos disponibles, pueden
plantearse_muchas tipificaciones para hay tres dimensiones que son importantes: 1
Tecnologia. (Artefactos tecnoldgicos y actos vinculados); 2 Infraestructura. (Recursos
materiales ¥, recursos financieros) y 3 Aspectos humanos. (Las personas, cultura
erganizacional;, clima organizacional), que constituyen reducciones que suelen
contemplarse en las aproximaciones reduccionistas.
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2. El acercamiento a las herramientas necesarias para administrar las crisis

Se encuentra disponible un conjunto de herramientas para gestionar las crisis lo que
parece faltar son las que permitan impedir seguir transitando una senda marcada y cada
vez més cargado de crisis. Tenemos que mejor aprender a gestionar las crisis, mas y
mejores metodologias aportan pero como meta es eliminar la posibilidad de que el
accionar irreflexivo genere nuevas crisis.

La meta que visualizamos es impedir que los sistemas tengan caracteristicas que
generen crisis en forma ininterrumpida y que en razon de los propig@Symodelos de
desarrollo de las crisis crecen, estas se diversifican y se expanden territorialmente. Los
impactos cada vez mas frecuentemente exponen a la humanidad a escenarios enylos
cuales la existencia sobre el planeta se pone en duda.

Por el momento hemos conseguido mantenernos exitosos, pero nada lorasegura en el
futuro. Recordemos el modelo del “Swiss cheese” quepgenera,unasforma de ver la
realidad mas flexible considerando que muchas de Jas, configuraciones de factores que
nos pueden afectar, llegado el caso podran estar fuera de“nuestro control como
administradores. La clave es procurar administrar 1o desconecido, en términos de
nuestra capacidad de desactivar las <«ondiciones »que» permiten que ciertas
configuraciones de queso suizo operen para afectarnos:

Respecto del enfoque, insistimas.que nuestro,trabajo se focaliza en la gestion de las
crisis con una enfoque claramente proactivo aungue sin descuidar las otras etapas,
tenemos claro que debemos cesarien nuestro esfuerzo continuo y creciente “de apagar
incendios” y pasar a elimifiar las condiciones dentro de las cuales se pueden generar
esos incendios y las eventuales,crisis derivadas. Pasar del accionar “prueba y error” a
uno mas inteligente, pensado para impedir que se generen las condiciones para que
ciertas crisis se desarrollen.

Aparece como aporteineludible la necesidad de aterrizar en la practica los aportes
conceptuales “del “pensamiento sistémico. Estos aportes se hacen evidentes
fundamentalmente en‘des dimensiones, que son particularmente criticas en lo que
refiere a administrar las crisis. Nos referimos a las orientaciones para encarar la
administracion, de eomplejidad de los sistemas con los que operamos en el marco de
las crisishy con la estandarizacion de comportamientos sistémicos a usar como guia
para comprender qué es lo que esta pasando.

Lo primero que reivindicamos es el aporte de lidiar con la complejidad, de una
manera mas eficaz que con abordajes reduccionistas. En esta linea pensamos que los
diagramas causales constituyen un aporte relevante para identificar las principales
causas que nos han llevado a un escenario de emergencia que nos incomoda y hasta
nos apremia. Lo segundo que rescatamos es que ante la imposibilidad de tener un
inventario acabado de realidades a estudiar, contamos con arquetipos orientadores de
la comprension de los comportamientos sistémicos.

Para organizarse lo mas cercano que hemos visto para mantener una orientacion ante
situaciones cercana al caos procurando ser lo mas flexibles ante los procesos
excepcionales que debemos enfrentar durante una crisis es la propuesta de Scrum que
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es un proceso organizado en el que se aplican de manera regular un conjunto de buenas
practicas para trabajar colaborativamente, potenciado las posibilidades de operar en
equipo en situaciones de alta presion, capitalizando el conocimiento vigente
actualmente sobre el funcionamiento de equipos altamente productivos.

Tengamos presente como orientacién general que prevenir es mejor que curar. Lo
que podamos evitar trabajado con equipos de alto rendimiento nos colocara en mejores
condiciones que lo que podamos hacer ante una crisis desatada. Si una buena parte de
nuestros esfuerzos se centra en controlar y apagar incendios (crisis), €50 nos estaria
demostrando que nuestra gestion tiene un alto nivel de ineficacia e ineficiencia. Ese
escenario lo que nos estaria mostrando que nuestros esfuerzos preventivos no han
operado efectivamente lo cual se traduce en crisis materializadas.

Exacerbando méas esa tendencia nos encontramos antg algunos \<aspeetos
fundamentalmente culturales que desarrollan cierta dosis de resignacion ante las crisis
potenciales. Esto es lo que debemos tratar de evitar. Tengamos en cuenta que la
realidad de muchas organizaciones que hemos estudiado nes muestran-que su gestion
de crisis aplica estrategias para gestionar los riesgos<que,son la,fuente que recibe la
denominacién general de “aceptacion”, es decir gStar al tanto)denla existencia pero
optar no tomar acciones concretas en forma proactivas.

Esta estrategia de gestion relacionada con aceptar,lo qué nos depara el futuro puede
obedecer a diferentes causas, en primerdugarporgue no existen tecnologias adecuadas
para gestionar los riesgos adecuadamente, axdecisiones de solo actuar si el riesgo y la
crisis se materializan se asumen riesgos que, luege. pueden terminar en crisis. La amplia
mayoria de las organizaciones preferirian adoptar estrategias de gestion mas
proactivas, pero desde luege, que'eso esgrealmente muy dificil en contextos VUCA-
TUNA que se multiplican.

Nuestro enfoque metodologico plantea la necesidad de reconocer que el ‘“New
World” reafirmando la tendencia‘de la evolucion de la humanidad, donde cada cambio
significativo, viéne cargadoide nuevos riesgos e incertidumbre - riesgos inherentes - en
mayor cantidad, junto’con amenazas y oportunidades, donde en esta ocasion los
emergentes se multiplicanyy los riesgos conocidos también se incrementan. Como
habiames, anuriciado previamente la idea es describir los aportes metodoldgicos en
términos de “work packages” que sugerimos.

3. Unarrevision de las herramientas necesarias para administrar las crisis

Pero poniendo foco en temas instrumentales consideramos que hay aportes que el
enfoque sistémico puede aportar. Dentro de la caja de herramientas a que hacemos
referencia se encuentran muy diversas herramientas que contribuyen a identificar las
causas como por ejemplo, la identificacion de las causas raices, los arboles de
problemas, el arbol de objetivos entre muchos otros. Esta es una informacion clave
porque podremos definir planes de gestion de riesgos e incertidumbre con el objetivo
de gestionar las causas y de esta forma reducir la probabilidad y las consecuencias de
las crisis.

El aterrizaje de lo conceptual en lo factico es ineludible, para poder actuar sobre
todo cuando tenemos poco tiempo para revaluar situaciones, que son muy cambiantes.
Esta es una caracteristica diferencial que nos marca el tipo de herramientas que
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podemos utilizar en el desarrollo de las crisis. En las propuestas de largo plazo, las
orientaciones se deben gestionar a través de proyectos, programas y portafolios en
tanto que los de desarrollo “explosivo” si bien se necesitan planes puede que los
proyectos tradicionales no sean aplicables por el tiempo que implican y se requieras
formas mas flexibles y adaptables de gestion.

Un buen punto de partida en todos los casos es la adecuada gestion de riesgos. La
idea de contar con una auditoria de riesgos aplicada de manera sistemética puede ser
una buena respuesta de anticipacion, por lo menos para colocar en la escena aquello
que por indeseado se mantiene lejos de cualquier consideracion y a veces, hasta
ignorado y que es necesario rescatar. lan Mitroff y Cristine Pearson propone en su
libro de referencia sobre gestion de crisis, una aproximacion rapida qué sifva de punto
de partida a la gestidn de crisis. Esto requiere posicionarse rapido en la realidadhque se
esta desarrollando y aceptar que puede cambiar e incluso desconcertarnos.

Una sugerencia para orientarnos mejor no es acumularyrespuestas, estandarizadas.
Consiste mas bien en elegir bien las preguntas a contestar, Laidea es responder
brevemente a tres preguntas claves que nos orienten fespecto de,come posicionarnos
ente los desafios nos referimos Concretamente ai pQué. puede acontecer?, ;Como
podriamos estimar sus efectos? y si se pueden. identificar-acciones preventivas
realizadas. Esta aproximacion que se estagpreponiendo apaorta una identificacion
cuantificada y explora los antecedentes disponibles.” La capacidad de plantear las
preguntas correctas es fundamental en estas instancias.

Pero, mas alla de la conveniengiasde contar con una aproximacion de partida, como
la expuesta en el punto anterior, '€s importante orientar bien la busqueda a partir de un
proceso de profundizaciongmediante um conjunto de preguntas especificas, para
continuar identificando el estadoe,de situacion. A esta aproximacion Carlos Petrella la
denomina “preguntometro incremental™ se¢ desarrolla en tres dimensiones sobre qué,
quién y como, en términos de la problematica de comprension y sobre todo de la
posterior gestion de'unaerisis.

Tengamossbien presente que los aspectos instrumentales pesan cada vez mas, en el
momentotde comenzar, a pasar de los dichos a los hechos. De todas maneras no es
aconsejable querer gestionar las crisis sin planes, sin roles definidos, sin monitoreo y
control y“ewvaluaeion de los resultados. No es aconsejable lanzar a un conjunto de
personas a una,crisis sin planes concretos, sin forma de medir los resultados y sin un
sistema de,gobernanza concreto, sean bajo la forma de proyectos o bajo la
denominacion genérica de planes.

Lanzarse a la accién sin un plan concreto, puede generar resultados en el corto
plazo, que ayuden a demostrar presencia pero al no contar con articulaciones de
propuestas concretas rapidamente los impactos iniciales se diluyen y queda en
evidencia que el objetivo es solo formal que no existe propdsito real. Y por ello los
propositos reales deben desarrollarse en consonancia con los recursos asignados en
todas las dimensiones que sean necesarias de manera equilibrada

En esta instancia buscamos completar los aportes instrumentales incluyendo las
formas de asignacion de recursos. Respecto de los recursos disponibles, pueden
plantearse muchas tipificaciones para hay tres dimensiones que son importantes: 1
Tecnologia. (Artefactos tecnoldgicos y actos vinculados); 2 Infraestructura. (Recursos
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materiales y recursos financieros) y 3 Aspectos humanos. (Las personas, cultura
organizacional, clima organizacional), que constituyen orientaciones que suelen
contemplarse en las aproximaciones reduccionistas.

Para aquellos que dicen que no se pueden hacer planes porque no hay tiempo, les
respondemos que los planes pueden tener distintos niveles de desarrollo y detalle pero
que no se debiera poner gente a trabajar, sin que tuvieran claros cuéles son los
objetivos, las metas, los recursos, los resultados esperados como un minimo cuadro de
referencia a qué atenerse, respecto de sus actuaciones personales y grupales. Se debe
evitar las acciones contradictorias que socaven la confianza de los involucrados claves
en los gestores de las crisis.

Las crisis tienen como objetivo final la restauracion de la normalidad, (quemo tiene
por qué ser la misma que antes) desde luego con la menor cantidad de daiiesumanos
y materiales a la organizacion de referencia y su entorngs, Para ello_se. deberian
considerar un conjunto de acciones a desarrollar de manera,ordenadayEn esa linea de
pensamiento hay dos aspectos claves de partida, que Incluyen un proceso de
identificacion sobre como restaurar la organizacion? asla situacionyde normalidad
posterior (la misma que antes u otra normalidad diferente), lorgue ineluye como primer
paso, activar el grupo de trabajo de la restauracion.

Las crisis ponen muchos valores en juego, para comenzar la capacidad de una
organizacion para gestionar las crisis esun elemento importante sea para promover una
empresa cuando se realiza una gestion profesional gue los stakeholders pueden valorar
o0 para llevarlas a desaparecer signe,son capaces de dar muestras de ser capaces de
gestionarlas en forma profesional (\VVéase come referencia los casos que hemos
estudiado para generar un marco para entender los comportamientos de los agentes
cuando se entra en el terreno de'las cuestiones excepcionales).

Los intangibles son los valores ‘que probablemente se vean mas afectados, la
reputacion, el reconocimiento, ellbranding son probablemente lo que mayormente se
ven afectados,on 10s que méas valor tienen y mas dificiles de conseguir. Uno de los
objetivos centraleshdebe ser-proteger y eventualmente generar valor, lo cual es de
alguna manera el ‘mismo) principio que orienta la gestion de riesgo lo muestra
inequivecamente el estreeho relacionamiento entre la gestion de crisis y la de riesgos.

Existe una marcada tendencia a pensar que las crisis son solo pérdidas lo cual en
cierta medida es cierto, pero no deberiamos olvidarnos qué es posible obtener
beneficios “cuando enfrentamos las crisis. Precisamente, el principal beneficio es
aprender. La idea es poder sacar lecciones aprendidas para que estos escenarios de
crisis‘no se repitan con similares impactos. Para ello debemos aprender como se debe
trabajar para evitarlas o al menos mitigar lo que no deseamos que se desencadene.

En la linea de cierre ordenado de un proceso excepcional, como es la gestion de una
crisis, es conveniente verificar las condiciones del cierre de la crisis, para tener
identificado que se gan6 y que se perdié en el proceso, y a la vez proceder a la
transferencia a los equipos de operacion normal. Finalmente, como paso final de
retorno a la normalidad (o nueva normalidad), debe procederse a la discontinuacion del
gabinete de crisis, sin olvidar que hay un conjunto de acciones expost que es necesario
realizar, para que la organizacién se fortalezca en relacion con su forma de abordar
estas situaciones excepcionales.
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Las condiciones que proponemos son complementarias de las VUCA Prime, que es
una propuesta de “alto nivel”, las nuestras son mas operativas. Ademas insistimos en la
necesidad de cambiar los enfoques proyectivos por prospectivos para comprender los
futuribles. Es que estamos convencidos que el pasado no es un buen marco de
referencia para visualizar el futuro, en términos de lo que nos depara el Siglo XXI en
aspectos politicos, econdémicos, sociales e incluso ambientales. Por ello es que el
enfoque reproductor esta perdiendo vigencia aceleradamente.

No estamos diciendo que no debemos conocer el pasado, ello es relevante, pero
proyectos usando pardmetros del pasado son altamente riesgos, las posibilidades de
errores se multiplican. Se hace cada vez mas necesario trabajar con_escenarios y
aplicar los principios de la Estrategia Prospectiva. Cada vez tenema@s menos claro
coémo sera el futuro, la Prospectiva parte de este Principio. Pensamos que,estas, ideas
orientadoras sobre como imaginarnos el futuro en contextos VUCA'Y TUNA, deben
estar sistematicamente presentes.

Debemos comenzar por mejorar la aceptacion colectiva de, queylos inventarios de
crisis previas no son completos y que debemos integrar,lo que, deseonocemos a la
agenda. Los registros de crisis al igual que los de riesgos senherramientas claves para
la gestion de las organizaciones en “tanto y cdanto’’sprestenos)atencion a algunos
principios claves. Los riesgos y las crisis queso,se estan anotados en el registro no se
gestionan, todos los que omitamos quedarén Sin ser.atendidos y generaran escenarios
de gestion sobre eventos materializadoss

Los contenidos de los registrospson altamente “dindmicos, porque surgen nuevos
riesgos 0 eventos que pueden agregar 0 eliminar anotaciones o cambiar las
evaluaciones. Cambian losgcontenidos yhen particular durante las crisis altamente
dinamicas las evaluaciones, los, planes<y las acciones deben adecuarse. Debemos
reconocer que vivimos un contexto en el'cual se estan desarrollandose mdaltiples crisis
y hay muchas otragypotenciales “esperando” su oportunidad y a todo ello debemos
agregar los emergentes de,los sistemas complejos los “cisnes negros”.

Necesitamos, que,los agentes relevantes estén en condiciones de actuar cuando el
desarrolla de una,crisis, se tdesencadena. Y eso no se puede improvisar. Hay que tener
equipesppreparados para actuar eficazmente. Todo es ello es pertinente pero esos
perfiles en_general no estan disponibles en los mercados y si lo estan tienen costos
elevadisimo. Cuando hablamos de actuar proactivamente uno de los temas es formar
equipos que,‘estén fogueados” en condiciones dificiles con plazos muy acotados y en
condicienes altamente estresantes.

4. 1Ea'necesidad de una estructuracion flexible de las actuaciones a desarrollar

Desde luego que cuando podemos identificar un repertorio de riesgos y evaluarlos
en términos de impacto y relevancia, podremos definir planes mas especificos y
asignar con mayor detalle los recursos disponibles y las responsabilidades. Si podemos
identificar sisteméaticamente los riesgos y las crisis potenciales y elaborar con
procedimientos para encaralos, eso es bienvenido. Pero no siempre nuestro nivel
presente de conocimientos nos permitira hacerlo.

Los frameworks organizacionales (con los niveles de formulacién apropiados a
nuestro conocimiento de la realidad) para la gestion de riesgos y crisis operan en forma
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integradas con las metodologias. Precisamente estos documentos fundamentales, les
aportan informacion bésica a los agentes de las organizaciones involucradas para la
implementacion de las metodologias. Pero estos instrumentos generales no encorsetan
los aspectos instrumentales de los abordajes. Y precisamente este resulta der su mayor
valor agregado, aportando mayor flexibilidad a los enfoques ante lo incierto o lo
desconocido que nos obliga cada tanto a cambiar.

Debiéramos aprender a clasificar las crisis en diferentes categorias, para a partir de
ello, establecer un framework adecuado para su gestion, claramente no es lo mismo
una crisis que aparece y se manifiesta en unos pocos meses de otras cuyo proceso de
materializacion es lento, sus impactos se van materializando a lo largo de muchos afios
como es el caso de las crisis ambientales, del agotamiento de los recurses maturales, la
contaminacion de los océanos, el calentamiento global, y muchas_otras quesse van
desarrollando a lo largo de siglos.

En la linea de lograr mayor capacidad de adaptacion: ante o desconocido,
consideramos que es necesario de contar con framework: apropiado para desarrollar
ciertos procesos de gestion de crisis. En contextos€ VUCA-TUNANse mantiene la
necesidad de contar con un framework, sélo que ahora 1a forma Yy los contenidos son
diferentes porque deben recoger aquellos principios que enunciamos de flexibilidad,
agilidad, sustentabilidad y resiliencia. Ademds,hay que ordenar los aportes en el
tiempo con flexibilidad. Para ello se propore desarrollar un Roadmap.

Ante lo desconocido, tanto el Framewaorkscomo el Roadmap deben ser cada vez ser
mas generales y contener grandesgdirectivas comlas directivas generales, en la medida
que enfrentemos una realidad desconcertante que desnude nuestras limitaciones de
comprension de los riesgos,4Deben eoncebirse opciones de actuar, cada vez mas lejos
de lo propiamente operativo, para Sinydejar de marcar el camino sugerido, permitir
actuar con mayor flexibilidad:Los coentroles y la supervision deben profundizarse, pero
con enfoque distintgs.

Tanto el Framework'y Roadmap son aportes necesarios, para mantener orientaciones
que no nosmencasillen, en niveles apropiados a nuestro conocimiento de lo que
manejam@s ahora, y. en ‘eb futuro. Se trata precisamente de contar con cambios de
enfoquesen lasipropuestas, para atender los cambios. Consecuentemente, consideramos
que | los" énfasis, para el abordaje deben ser diferentes. Aparecen asi temas
extremadamente importantes, como la participacion de los involucrados aumenta en su
criticidad,les riesgos y la incertidumbre también.

Insistimos ademas en la necesidad de potenciar la cobertura de comunicacion para
aumentar la confianza durante ciertos procesos de gestion de crisis. La comunicacion
como herramienta para fortalecer la confianza de los involucrados, para mitigar los
impactos negativos. Comunicacion para trasmitir los cambios, para generar empatia y
de paso, para demostrar experticia. Tengamos presente que las comunicaciones estan
en relacion directa con el andlisis de involucrados - no es posible tener un adecuado
plan de comunicaciones que no se sustente en andlisis y evaluacion de involucrados,
integral y permanente actualizados.

Las metodologias son como el nombre lo indica un conjunto de métodos que se
aplican para alcanzar algunos objetivos establecidos, en el caso de las crisis la
metodologia debiera ser flexible para poder gestionar efectivamente los diferentes

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 9



Metodologia de Gestion de Crisis - Aspectos practicos concretos

tipos de desafios a afrentar con mente abierta. En la gestion de crisis se utilizan un
conjunto significativo de herramientas que mayoritariamente provienen de otras ramas
diferentes y que se aplican en la gestion, con foco en los cambios.

La gestion de crisis toma “prestadas” muchas de estas herramientas pero a su vez
deben personalizarlas para atender las condiciones especificas. El conjunto de las
herramientas disponibles para la gestion constituye lo que se conoce como un
“toolkit”, que afortunadamente crece y se reconvierte en forma permanente. Debemos
recordar que es necesario aplicar un enfoque sistémico, las crisis no estalla en un
contexto vacio como crisis Unica. Existen multiples crisis en desarrollo o a la espera de
las condiciones adecuadas para materializarse. Las crisis forman un sistema en el que
todos los componentes se interrelacionan.

Mas aln hay que tener presente que una crisis puede desencadenar nuevas\erisisicon
las que interactia y en ciertas condiciones se potencia. Estoequiere actualizaciones
continuas en las fuentes de informacion de referencia. El desafio es lograr agobiar a los
decisores con muchos datos. Hay que considerar que los‘tomadores de decisiones se
ahogan en el desbordamiento de informacion, pero<a informacionwerdaderamente
vital en general no esta disponible.

Mantener' un ambiente de confianza gemerarda¥un espagio de maniobra muy
necesario y una buena voluntad en la que lo§ lideresidebendconfiar cuando deben tomar
decisiones dificiles. Las metodologias gue seaplicanen‘contextos de confianza entre
las partes tienen mayores probabilidades de,ser exitosas. La amplia mayoria de estas
herramientas tienen una fuerte imprenta heredada del reduccionismo newtoniano y se
originan a lo largo de varios sigles por lo cual debemos ser en extremo cautelosos en
su aplicacion y en particularen la‘interpretacion y aplicacion de los resultados.

No se trata de aplicar recetas practicas de manera acritica. La aplicacion de estas
herramientas a la gestion de crisis requiere lo que en el contexto internacional se
conoce como “fine tunihg” dada la maturaleza y relevancia de los temas que se abordan
durante las criSis. Enygeneral, requieren profundizar el alcance de estos métodos
porque la infermacion que se requiere debe contener informacion méas detallada y
diversa, de todas,maneras son ampliamente aplicadas. Y sobre todo aplicarlos desde
una perspectiva integradora de todos los componentes involucrados.

Ademaés el marcorde referencia de lo bueno y lo malo - en relacion con los sistemas
afectadoshpor la crisis - no deben menospreciarse. Se trata de abordajes que deben
desarrallarse“continuamente en las organizaciones. Una gestion ética de las crisis no
comienza cuando una crisis se materializa.  Consecuentemente, los aspectos
axiolégicos deben empezarse a consolidar mucho antes en forma proactiva, antes de
que se materialicen la probabilidad de impedir de que se materialicen o si lo hacen que
sus impactos sean menores son mayores Yy los costos se ven disminuidos ampliamente.

Tengamos presente que los valores establecen puntos de referencia. La pregunta
fundamental respecto del porvenir tiene que ver con como nos posicionamos ante los
escenarios futuros. Si lo hacemos utilizando el modelo de referencia legado, corremos

! Ver como referencia los aportes de Diermeier del afio 2020 sobre Crisis Management during COVID
19, Disponible en: (https://www.youtube.com/watch?v=BA8IxDYglm0&ab_channel=
TheUniversityofChicagoBoothSchoolofBusiness).
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un riesgo importante. ;Qué pasaria si ese escenario futuro plantea un cambio de
paradigma? Entonces la forma en que nos posicionamos para hacer una valoracion de
los escenarios futuros y la toma de decisiones para alcanzarlos no es algo tan trivial
que podamos abordar de manera desprevenida.

Precisamente por ello es que durante el desarrollo de la investigacion hemos
buscado determinar qué es lo que caracteriza a las organizaciones que puedan usarse
como referencian, porque mantienen su vigencia proyectandose al futuro. ;Habra
algun secreto oculto en esas organizaciones que sobreviven que permita diferenciarlas
de aquellas que fracasan? Algunos autores sostienen que determinados valores y
creencias caracterizan a las “empresas que perduran”. Hemos desarrollado estudios
axioldgicos de las organizaciones en situacion de crisis, a los que nos remitimos.

5. Algunas puntualizaciones sobre cada etapa del desarrollo‘de’las crisis

Una vez determinadas las crisis a atender es importante gestionaradecuadamente las
distintas fases por las que toda crisis atraviesa; los diferentesyautores al menos
reconocen en comun “cinco fases en cualquiera de ellas®; I\ Deteceion de sefiales. 2.
Preparacion y prevencion. 3. Contencion de dafiost 4. ‘Recuperacion.” 5. Aprendizaje
que usualmente tienen acciones auspiciadas que<acen a,la‘gestion en cada una de las
instancias resefiadas.

Uno de los cursos de gestion de crisis,de la'Universidad de la Republica, Facultad de
Ingenieria de Uruguay, Carlos Petrella (2020) “clasifica estas acciones en anteriores,
concomitantes y posteriores a lasgcrisis,,lo gque“es muy similar a lo que plantea
Sanguinetti en su propuesta. Consecuentemente con los aportes referidos, parece haber
acuerdo en hay que trabajar, antes, durante Yy después de las crisis, lo que plantea la
necesidad de estar continuamente yeperando en condiciones de normalidad o
excepcionalidad, para generar. “las, mejores condiciones para eliminar impactos
negativos o por lo menos mitigarlos,

Como actuaeién Exante €arlos Petrella recomienda proceder a la deteccion (Sefiales
reconocibles)yPreparacion (Operaciones estandares de prevencion) y Prevencion (Foco
en tareasy actividades criticas) Durante el desarrollo de una crisis se plantea que es
fundamental centrolary de ser posible, actuar para mitigar el impacto de los dafios que
se produzcan y-almismo tiempo preservar el camino hacia la futura recuperacion de la
normalidad "y, finalmente como actuacion Expost sugiere proceder a la Retro-
alimentacién (aprendizaje) incluyendo actividades de reconocimiento a los actores.

Las fases conllevan segun Sanguinetti un conjunto de las acciones que
procuraremos describir, aportando algunas referencias que consideramos relevantes y
gue rescatamos como aportes para ordenar el trabajo de los administradores.

Respecto de la deteccion de sefiales se plantea la conveniencia de desarrollar una
percepcion temprana anunciando su primera ocurrencia con la mayor anticipacion
posible. La dificultad en esto consiste en que el mundo de hoy manifiesta y ofrece un
sinnumero de sefiales a veces inclusive contradictorias que, en medio de un escenario
marcado por la incertidumbre, es necesario decodificar adecuadamente para poder
encuadrarlas en forma correcta. Leer adecuadamente de manera oportuna las sefiales
que se van manifestando, es muy importante.
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Seguidamente aparece como un desafio preparatorio importante la determinacién de
prepararse y prevenir que de cierta forma impone todas las acciones primero para
evitar determinada crisis y posteriormente para saber que hacer una vez que esa crisis
se presenta. Esto implica poder desarrollar herramientas y sondeos que nos permitan
mantener un esquema actualizado de las reacciones a encarar, posibilitando la
determinacion temprana de “desastres potenciales”.

A pesar de todo lo que hagamos de manera preventiva, muchas veces las crisis se
desatan. Consecuentemente, hecho todo lo anterior en términos preventivos, y con la
crisis irremediablemente en curso, es necesario desarrollar la contencion trata de evitar
que los dafios se puedan extender indefinidamente afectando aspectos de la
organizacion, del medio ambiente o de los actores que al moment@ he, han sido
contaminados y que con una adecuada reaccion pueden ser protegidos.

Finalizada la crisis (lo que como vimos no es sencillo determinar) es, importante
estar preparados para volver la actividad interrumpida a suynormalidad, estableciendo
para ello pautas de corto, mediano y largo plazo. En este punte, debemas reafirmar un
concepto muy actual que es el de “resiliencia”, definide, como, la  ¢apacidad de un
estado, organizacién o individuo de atravesar periodes. de inestabilidad, crisis o
situaciones de adversidad pudiendo recuperarse endel “menor tiempo posible y
volviendo asi a su estado de equilibrio anterior:

En la ultima fase que esta relacionada conel aprendizaje es imperativo para un
sistema que pretende aprender de si‘mismo, ‘hacer una revision ordenada de las
“lecciones criticas aprendidas”. gMuchas) veces ‘esta fase es olvidada en forma
consciente creyendo que volver sobre la historia“vivida, sobre todo si el proceso fue
traumatico, abriendo heridassque no'se desean tocar. Por el contrario es importante una
revision que nos prepare mejoripara-unadueva crisis futura, contrastando los factores
que nos permitieron adoptar: buenas, decisiones y también aquellos que inhibieron
nuestra actuacion loggue serd integrado como “lecciones aprendidas”.

Mas alla defeste ordenamiento conceptual de las tareas a encarar, es necesario
recordar lasqearacteristicas generales del abordaje considerado mas eficaz en contextos
VUCA-TUNA' El tratamiento que se debe realizar es sistémico y debe tener en cuenta
a los dnteresados. Coma indicamos anteriormente, el examen posterior de muchas de
estas crisis confirma que en ellas la interaccion de lo tecnoldgico, lo humano y aquello
gue es organizacional y cultural siempre estan presentes. A este conjunto de aspectos
se 1o denomina sistema (Sanguinetti, 2015: 12)

Es, por ello por lo que las evaluaciones que debemos hacer en esta materia deben
remitirse a cada uno de estos aspectos y a la interaccién resultante del conjunto de los
actores en relacion con el sistema que estd en situacion critica. Los componentes
individuales de un sistema son importantes pero su estudio reduccionista solo aporta
informacion parcial. Cualquier evaluacion que no considere las relaciones entre los
componentes sera como minimo incompleta. Una vez realizada esta evaluacion recién
estaremos en condiciones de contrastar con ella nuestras capacidades actuales
determinando asi, las necesidades reales a satisfacer para una exitosa gestion.

Maés alla de las tareas técnicas, deberemos ademas identificar con claridad aquellos
actores que representan los “Grupos de Interés” que afectan o son afectados por la
crisis y que constituyen un abanico de puntos de vista que debemos tener en cuenta al
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formular nuestros planes de Gestion de Crisis Integral. Finalmente debemos entender
que en un mundo globalizado e interdependiente estos grupos de interés se han
extendido siendo muy importante determinar con la mayor precision, para cada analisis
que se haga, hasta donde llegan y quienes los conforman. Eso es lo que hemos
aprendido al estudiar decenas de casos de desarrollo de crisis en los Gltimos afios.

6. Las necesarias reflexiones integradoras de los aportes instrumentales

Queremos retomar la idea de los conflictos en los procesos de crisis. La idea de que
en situaciones de crisis aparecen con mas claridad los intereses diferentes entre los
agentes no es nueva. La incertidumbre y los apremios potencian y aceleran los
conflictos humanos. Pero no se trata simplemente de identificar quienes se veran
afectados positiva o negativamente para poder anticipar sus decisiones. Queremos dar
un paso mas y proponer la necesidad del desarrollo de una descripcion de ladialéctica
de la relacion entre los actores y el sistema, estudiando las restricéiones que ‘se puedan
materializar en la accion colectiva.

Las crisis son procesos de cambio, muchas veces‘drasticosalnsistimos ademas en
contemplar la necesidad de adaptar los enfoques degestion del cambio, centrados en el
control para contemplar los desafios de la gestién de crisis centrados en la flexibilidad.
Los paradigmas del siglo pasado estan pregresivamente “perdiendo vigencia, en
contextos VUCA y TUNA caracterizados. por ‘una ‘aceléracion de los procesos de
cambio, los avances progresivos que se, preconizaban en el pasado cada vez menos
tienen lugar. Los modelos de trabajo en equipos méas dinamicos y menos estructurados
constituyen una posible respuesta.astener en,cuenta.

No siempre podremos pensar.en pegueflos ajustes para que todo vuelva a la
normalidad previa. Debemas tener presente que muchos de los procesos de mejora
continua, con propuestas aphicadas de” forma progresiva, en acciones que no
cuestionaban la esencia de los proceses’de base ya no son muchas veces aplicables, en
los contextos actualesmDebemos ir hacia la reingenieria de procesos, incluyendo
muchas veces gambiosradicales, donde se “tiran por la ventana los viejos procesos” y
se comienzagde nuevo. Eso esen definitiva, una forma posible de reaprender.

Los proceses como herramienta de gestion siguen manteniendo la validez s6lo que
ahora debieran, ser reformulados en su totalidad, incluyendo su propia esencia. En
estos contextos dergrandes cambios nos proponemos como desafio la necesidad de
rescatar-layvision de las organizaciones desde la cultura, en la medida que constituyen
un aglutinador social o normativo que mantiene unida a la organizacion. De alli que
hayamos Insistido mucho en la necesidad de contemplar aspectos relacionados con los
valores'y las creencias de los agentes, mas alla de lo declarativo.

Reafirmamos que en entornos VUCA y TUNA los paradigmas con que se
desarrollan los cambios han cambiado y se hace cada vez mas evidente la necesidad de
los enfoques sistemicos e integrar la Prospectiva Estratégica en lugar de la Planeacion
Estratégica. Esto vale también para encarar las crisis, que son también procesos de
cambio. Lo que hemos relevado nos confirma que nos estamos adentrando en un
periodo en el cual los enfoques reduccionistas y sistémicos se aplicaran
simultaneamente y en forma combinada lo que mas alla de las ideas tedricas que se
sustentan, los enfoques de transicidn daran lugar a lo que son metodologias hibridas.
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El “toolkit” de gestion de cambios y especialmente de crisis que resulte
potencialmente atil en comienzos del Siglo XXI, integra un conjunto de herramientas
para gestionar las transformaciones, para tomar decisiones, para diagnosticar, para
encarar riesgos e incertidumbres, plantear procesos, cambios, reingenierias y muchos
otros aspectos mas, incluyendo anélisis y evaluacion de involucrados, los andlisis del
tipo FODA y muchas otras mas. Todas ellas tienen un enfoque analitico, la gestion de
proyectos y programas del PMI también se sustenta en este tipo de enfoques. Lo que
reivindicamos son ciertos abordajes sistémicos.

Como cierre sostenemos que no podemos desmerecer estos aportes instrumentales
para abordar situaciones criticas, por mas especificas y especializadas que sean las
herramientas propuestas. Trascendiendo a los aspectos especificos ‘dencada crisis
Ilamamos la atencion sobre la necesidad de mejorar el control de los administradores
de esas crisis que deberia operar cuando la crisis se materializa“y se ‘disponerde
elementos para evitar que los dafios sean significativos. Massalla de la necesidad de
ciertos liderazgos orientadores reivindicamos la importancia de la aceion/colectiva de
la sociedad debe apuntar a reducir o mitigar los efectos contraproducentes que se
consideran més relevantes en el desarrollo de la crisis.

Como plantearamos inicialmente el desarrollo_de les, sistemas de control implica
maés alla de las acciones que se desarrollen, importa:desarrollar una actitud que lleve a
poder hacerse cargo de la situacion en<la medida“de’ las posibilidades. Implica
compromiso de los lideres con el desarrollo“del proceso de administracion de las
crisis. Esto desde luego que requiere capacidad de anticipacion y de actuacion. Lo que
plantea la necesidad de disponernde recursos,humanos y materiales para poder
movilizar incluso previamente a que la crisis se desate, lo que implica elegir entre usar
los recursos en una linea como esta o,utilizarlos en otras diferentes como es el caso del
desarrollo de los procesos de vacunacionscon la pandemia del coronavirus en curso.

Incluso ante desafios de corto plazo, es importante considerar como referencia
orientadora ciertos ‘aspeetos quethacen a la sustentabilidad de las estrategias y los
planes asociad@splo que reconocemos que es realmente dificultoso cuando no tenemos
el control devla,evolucion de fos impactos. De alli que insistamos en la flexibilidad de
los abordajes evitandoque los planes tacticos en curso se “desbaraten” por no respetar
las cendiciones basicas” que es necesario mantener como referencia. Habrd que
considerar-pesibilidad de caer y volverse a levantar multiplemente, que admite la
existencia de los fracasos, a condicion de aprender de ellos.

No eabe duda de que las medidas que se desarrollen durante los procesos de gestion
de‘riesgos deben ser evaluadas en funcion de los resultados obtenidos en términos de
eficacta™y eficiencia, pero insistimos que eso no es suficiente, tenemos que tener
presente que ‘“no vale todo” cuando gestionamos crisis. También importan los
principios éticos que se aplican durante los procesos de gestion de las crisis,
considerado preferentemente los aspectos que afecten a los agentes involucrados,
tomando en cuenta cuando hay perdedores o ganadores en. Ademas pensamos que las
definiciones en términos de valoracion axioldgica de los riesgos deberan considerar los
equilibrios entre los impactos coyunturales y los que se proyectan en el medio y largo
plazo, sobre todos los interesados.

Hemos constatado estudiando los casos que los interesados se preocupan
preferentemente por los resultados materiales. Sin embargo descubrimos que no es
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cierto que estos actores no presten atencién ni cuidado respecto de las implicancias
sociales y culturales de las cosas que hacemos. Por el contrario los casos estudiados
sugieren que todo lo que se defina en relacion con los intereses de los stakeholders
impacta sobre la reputacion de la organizacion y la confianza de todos los agentes
involucrados. Finalmente el tratamiento integral que se da a los colectivos de los
agentes interesados, determina indirectamente la forma en que se nos ve desde la
interna de la organizacion y también del contexto externo.

En el corto o largo plazo todo lo que resolvamos en el desarrollo de las crisis que
enfrentamos impactarad sobre aspectos tangibles y también sobre los intangibles de la
organizacion como la reputacion. Tengamos presente entonces que las informaciones
sesgadas que se utilicen para justificar las acciones - cuando no lisa yallanamente
ciertas mentiras que en principio pueden aparecer irrelevantes - terminan impactando
sobre la organizacion. La confianza se construye todos los dias pero-en detefminacos
contextos como los de crisis, la transparencia en las actuacienes de los referentes se
transforma en un elemento clave.

La gestion de crisis — por més eficaz que pueda resultar inicialmente — cuando se
desarrolla sin prestar atencion a los principios étices solQ proeduce resultados de corta
vida. Los desafios éticos estdn presentes com@ soporte ‘de la)confianza entre los
ejecutores y los involucrados claves en el marconde cualquier. proceso que se desarrolle
y muy especialmente cuando se atraviesan‘situaciones excepcionales. La actividad de
los involucrados debe estar sujeta amunos principios:y valores que deben ser
compartidos. Los valores fundamentales deyuna seciedad se ponen de manifiesto en
todas las decisiones y son el sustente,de ‘la,confianza colectiva que se deposita en los
actores que definen las acciones @rganizacionales en las crisis en particular.

Cada uno de los componentes, del “trust radar” que nos orienta estd sustentado en
principios éticos como la transparencia, fa empatia, la capacidad y el compromiso.
Sobre estas bases,«consideramos que las actuaciones de las organizaciones deben
sustentarse en los wvalores cOmpartidos. Si esos valores son ignorados o
menospreciadoS es altamente, probable que la confianza colectiva de los agentes se
erosione. Nuestras acciones —sobre todo en condiciones de excepcionalidad - deben
tener el soporte que'da, la gue colectivamente compartimos. Lo que se conoce como
“quickmfixes” ‘puede resultar atractivo como aporte para acelerar las actuaciones
durante 1as, ‘crisis, pero si no somos cuidadosos estos arreglos rapidos
descontextualizades, pueden tornarse en contra de quienes las adoptan.

L as erisiSponen a prueba nuestra capacidad de encontrar las mejores respuestas a las
preguntas mas relevantes. No cabe duda de que buscamos las mejores aproximaciones
que puedan operar en el desarrollo de estos procesos. De alli que hayamos insistido en
la necesidad de desarrollar propuestas profesionales eficaces y eficientes para
administrar las crisis. Pero solo con ello no alcanza. Las crisis son también el
momento cuando la adhesién a principios éticos se muestra mas claramente, pues en
los momentos criticos es en donde se pone en evidencia la importancia de la cohesion
organizacional. No tener presente los valores orientadores constituye un apartamiento
que puede poner en duda nuestras intenciones y nuestra credibilidad.

Parece haberse extendido en la sociedad en particular en los ambitos empresariales a
niveles gerenciales la “creencia” de que no importan las implicancias éticas de las
medidas adoptados. Asi se pone foco preferentemente en los resultados para salir de
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una crisis poniendo foco en el corto plazo. Esta vision cortoplacista ha alimentado un
creciente numero de eventos destacados en extremo negativos, que han puesto a
millones de personas en riesgo de vida en el cual se han visto involucradas destacadas
organizaciones algunos de estos casos hemos estudiado en el pasado a traves de la
metodologia de estudio de casos.

Lo importante a tener presente cuando gestionamos crisis - mas alld de las
circunstanciales herramientas de diagnostico y propuesta que se apliquen - es que los
fundamentos de las acciones y decisiones que se adopten tarde o temprano se
conocerdn con mayor o menor nivel de detalle lo que tendrd su impacto en la
reputacion de las organizaciones. Por ello aquellas organizaciones del_contexto que
tienen gestiones realmente profesionales y comprometidas en térmifosnde valores
veran cada vez mas claramente los resultados de integrar la direccion porwalores
aportes sobre todo en condiciones de crisis donde las referencias cuentan.
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