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Henri Fayol identifica en 1916 a la prevision comno de los elementos de la
Administracion y dice que la maxima “gobernar esvpr’ nos da idea de la importancia
gue esta funcién tiene en el mundo de los negoBer® hay otra maxima segun la cual “el
hombre es el Unico animal que tropieza con dossvegr la misma piedra” y que nos da
cuenta de la dificultad de llevar a cabo esa tarea.

Ahora, si nos preguntamos por la prevencion frenstuaciones de crisis, la dificultad
parece aun mayor. Las crisis estan ahi, latenteshas veces se presentan de pronto y sin
aviso. Son acontecimientos que habitualmente maredentro de los criterios de decision
normales de la empresa, pero que pueden tenerpacimimportante en los empleados y
en la opinidn publica e, incluso, poner en riesgsubsistencia.

En el mundo actual las crisis parecen inevitablesnos preguntamos si una organizacion
puede ser golpeada por una crisis; la pregunta deben qué momento sucedera, quée
forma tomara y cual sera su intensidad. Hoy dia,lgancertidumbre del contexto y la
complejidad de las tecnologias, el manejo de cdisize formar parte de las competencias
directivas.

Mitroff y Alpaslan (2003) dicen que estar preparg@dwa una crisis no significa que las
empresas deban prever cada situacion que eventtelpeeda afectarlas, sino que deben
pensar de una manera amplia sobre los tipos ddéepmab a enfrentar y crear estrategias
para disminuir su vulnerabilidad. Los autores dgatien tres causas basicas de situaciones
criticas.

La primera la constituyen loaccidentes naturalescomo incendios, inundaciones o
terremotos; situaciones para las cuales puedenrdésase planes preventivos y coberturas
mediante seguros. Al segundo tipo de causas lasrdeanaccidentes normaleserivados

de disfunciones en los sistemas operativos de [@rema por razones humanas (huelgas,
error, incapacidad), por razones fisicas (intetipde suministro, fallas en las maquinas o
en el producto) o por causas economicas (recegidigcion brusca del tipo de cambio u
hostilidad de la competencia).

El tercer tipo de causas serian las que los autlar@sn accidentes anormaless decir
consecuencia de actos deliberados e intencionatmtados y secuestros (crisis
criminales); difusién de rumores o calumnias (srte reputacion) y robo de informacion
0 ataques cibernéticos (crisis informaticas).

Grado de previsibilidad de una crisis
Frente a la variedad de causas de crisis que camentes facil advertir que existen

distintos grados de dificultad para la previsiéery consecuencia para la prevencion. El
analisis del origen de la crisis asi como el tiempaestacion que han tenido, nos permite



disponer de un sencillo esquema para establecegradaacion en la previsibilidad de los
distintos tipos de crisis; el siguiente gréficasifica en las columnas el origen de la crisis
y en las filas el tiempo de gestacion de la mismidugtra con ejemplos las distintas
situaciones que pueden darse.

\ Origen
Tiempo de gestacion \ Interno Externo
\

1 2

- Pérdida de productividad |- Cambios en consumidores
Largo - Baja rotacion de inventario- Aparicibon de producto

- Fallas en los productos | sustitutos

- Nuevos competidores

3 4

- Accidentes en la Planta |- Atentado terrorista
Corto - Exodo de empleados clave- Ataque cibernético

- Huelga del personal - Difusién de calumnias

Si tomamos en consideracion el origen de la crigiglin este se encuentre dentro o fuera
de la empresa; cuando la crisis se origina exteente, las variables estan fuera del
control directo y por lo tanto la situacion ser&nms previsible y también menos
controlable. Si consideramos ahora el tiempo déageés de la crisis, éste determinara la
urgencia con la que debemos actuar; en algun aggestacion llevara afios y en otro horas
y, por lo tanto, una situacion que se da repete ®enos imaginable y por lo tanto menos
previsible.

Combinando los dos factores (origen y tiempo deagém) surgen cuatro niveles de
previsibilidad de una crisis, a saber:

* Nivel 1: comprende los acontecimientos mas preldsjbya que las causas son de
origen interno y se han ido gestando lentamentavag del tiempo.

* Nivel 2: estas situaciones, en las que hemos tdi@dpo para advertir sefiales, sin
embargo son menos previsibles ya que tienen ueroBgterno y por lo tanto fuera
de nuestro control directo.

* Nivel 3: aunque las causas de la crisis son intereh grado de previsibilidad
disminuye notablemente por la urgencia con queagucen las mismas.



* Nivel 4: Generalmente se trata de la situacionriésae mayor intensidad y menos
previsible, dado que tiene origen externo e irrud@eepente en la empresa. Son
generalmente las crisis impensables.

Como prepararse para una crisis

Como primera reaccion parece imposible preparase yna crisis, especialmente aquellas
gue como las del nivel 4 que ni siquiera puedemginaase. Pero el nimero y alcance de las
crisis han obligado a las empresas a considergragio de preparacion para situaciones
criticas.

Refieren Mitroff y Alpaslan (2003) que en el Cenfer Crisis Management de la
Universidad de Southern California han realizadseguimiento durante dos décadas del
nivel de preparacion de crisis de las empresasif@rb00. El estudio concluye que hay
dos grandes categorias de empresas: aquellas gmapapara la crisis (que llaman
proactivas) y aquellas propensas a las crisisgctikas); estas Ultimas son las que solo se
preparan para situaciones del mismo tipo de lag/guean sufrido, y ni siquiera para todas
ellas.

Las empresas proactivas se preparan para manejainu@ro creciente de emergencias y
diferentes respecto de las que han enfrentado pasado. El estudio indica que este tipo
de empresa (a través del periodo de la investigaepresentan una pequefia minoria, pero
también sefiala que la actitud proactiva se vejaefheen un mayor retorno sobre los

activos, en un mayor prestigio y, en definitiva,usa mayor permanencia en el mercado.

Cuando de preparacion se trata, es util recongarSijva y Mc Gann (1995) recomiendan

no tratar todas las crisis de la misma manera gqgmen evaluar las crisis a partir de tres
elementos: por el grado de anticipacion, por laideeen que comprometen la existencia de
la organizacién y por la urgencia de con que déberarse las medidas de recuperacion. A
partir de aqui surge la pregunta: ¢de qué formamod prepararnos para una crisis?

Segun el Equipo de Economistas DVE (1991), los eteas de que disponemos para
desarrollar un sistema de alerta son:

« Contar con informacion precisa y oportuna sobregektion; el control debe hacerse
mediante el monitoreo de aspectos clave como daadn financiera, la posicion
comercial, la productividad, etc.

* La prevision del futuro; en tal sentido indican quea prevision confiable debe
eludir la extrapolacion del pasado y anticipar é@snbios del contexto donde
pretendemos lograr objetivos e instrumentar egfiate

* Los planes contingentes; deberan existir alteraat la estrategia principal para
dar una respuesta apropiada frente al mayor nudeeescenarios posibles.

También Mitroff y otros (1996) proponen distintg@zos de acciones preventivas entre las
que se cuentan:



 Mejoras de disefio de plantas, procesos y produg$dscomo inspecciones y
medidas de seguridad interna.

» Atencion de los aspectos de comportamiento demra erganizacion incluyendo
la calificacion de los empleados y su preparaciam preaccionar frente a lo
imprevisto.

» Auditorias sobre aspectos financieros, legales gioaenbientales, en prevencion
de situaciones técnico-econdémicas tanto de origiennio como externo.

* Un sistema de alerta con informacion externa, naedidara la resolucion de
problemas, atencién de las relaciones con el gubigrcon los medios; es decir
todo aquello que permita atender situaciones covgaren de fuera de la empresa.

Las respuestas segun el nivel de previsibilidad

Atento la recomendacion de Silva y Mc Gann de atatra todas las crisis de la misma
manera, surge un nuevo interrogante: ¢queé tipesjgiesta debemos elegir para atender
cada caso particular de crisis?. Retomando nuestdro con los niveles de una crisis,
trataremos de ver que tipo de respuestas pued@teask segun el grado de previsiblidad.

En el nivel 1 frente a crisis que se producen por causas irgeyngue no irrumpen de
pronto, sino que han dado sefales en el tiempo gamejemplo la baja de productividad
0 un alto paro de maquinas. En estos casos disgeng sistema de informacion sobre el
proceso productivo, nos permite advertir a tiemptesvio y tomar la accion correctiva.

Un buen sistema de informacién (aqui pensamos,enplo, en ciertos indicadores
financieros o sobre los procesos internos de ulertalle mando integral) puede ser
cumplimentado por procedimientos de calidad cesatfos o por auditorias que prevengan
desvios técnico-operativos. En este nivel basteofa aplicar las buenas practicas de
gestion que propone la teoria administrativa.

Si pasamos ahora a considerar relel 2 de previsibilidad correspondiente a
acontecimientos que se originan fuera de la empyrasére los cuales, si bien no tenemos
control directo, podemos contar con algun tipo idlwrmaciéon antes de que las
consecuencias se tornen irreversibles. Seria @ dascambios en los gustos de los
consumidores o la tendencia a eliminar cierto tpdarreras de acceso al mercado y que
posibiliten en ingreso de nuevos competidores.

En estos casos la disposicion de informacién sebrontexto nos permitird tomar las
medidas necesarias para anticiparnos a los camla®ggcnicas de escenarios, delfos,
impactos cruzados o cualquier otra que permitaoceaplel entorno resultaran utiles.
También disponer de un tablero de mando integralpgomitira medir nuestro desempefio
actual desde la perspectiva del cliente, lo cualdara informacion valiosa sobre el futuro.

Cuando descendemos aivel 3 de previsibilidad, las situaciones posibles escaglan
alcance de los mecanismos de informacion y de aomiabituales; son situaciones



anormales que se precipitan de repente. Incendoegjentes, catastrofes naturales, bajas
de personal clave y otros eventos que pueden afetdacontinuidad de las operaciones o
tener consecuencias sobre el personal y sobredoftados.

La cobertura de riesgos mediante seguros constitngepractica corriente en estos casos,
aunque a veces es dejada de lado por una espénutiectipo costo-beneficio. Desde la

perspectiva derisis managemendeben definirse planes para atender las emergencias,
éstos permiten reaccionar frente a la crisis ymatoel control de la situacién. En este

sentido se disefian manuales de crisis que contenagleiones a seguir frente posibles

situaciones criticas y, ademas, se debe capaaitarspber como usarlos.

Existen mudltiples situaciones impensables que rgginan fuera de la empresa, pero
pueden enfrentarla abruptamente a una crisis. $&sia el caso que hemos clasificado
como elnivel 4, es decir menos previsible. Acciones criminalesnfaminacion de
productos, secuestro de directivos, sabotajes,uesa@l sistema informatico, etc.) o
rumores o difamaciones que vulneren la reputaci@a gonfiabilidad de la empresa, son
algunos ejemplos a citar.

Las crisis del nivel 4, son las impensables y caendotalmente fuera del control de la
empresa; segun Silva y Mc Gann cuando encaramiosplensable, la organizacion debe
considerar el cambio de sus competencias, de ®msisde valores y de su vision. Un
ejemplo: algunas empresas (0 aun organismos @®iatcurren hackerspara verificar la
seguridad de sus redes informéticas.

En el mismo sentido, Mitroff y Alpaslan dicen gsiese quiere hacer frente a este tipo de
crisis, que ellos denominan anormales, las emprdshen aprender a ver las cosas tal
como hacen sus enemigos; por esa razon necesié@ngue redactar manuales, concebir
procesos de aprendizaje que proporcionen a lositejes las capacidades mentales, la
confianza y la flexibilidad para imaginar lo impehk. Los autores proponen a tal fin
herramientas creativas como “la rueda de la tris&sesinos internos” o “metéaforas
combinadas”.

La rueda de la crisis consiste en una rueda dagdeah las distintas categorias de crisis de
las cuales se selecciona una al azar y se evalidrierabilidad de la empresa frente a la
situacion resultante. En el método de los asesimesnos, un grupo de ejecutivos que
asumen el rol de atacantes y imaginan posiblesaf®uhe destruir productos, instalaciones
o sistemas de la propia empresas. Por dltimo laidgcde las metaforas combinadas
consiste en asistir a foros de empresas de distggctores de actividad donde se analizan
medidas de prevencion, para aprender de los esaeaaerca de los cuales otras empresas
se han preparado.

Como actuan las empresas de tipo proactivo

Muchos ejecutivos, incluso en empresas bien adtradiss, piensan que llegado el
momento de la crisis, podran superarla sin tengslam de antemano y sin entrenamiento



previo. En consecuencia, la empresa tendra unéudatactiva frente a la crisis y
considerara la prevencion como un ejercicio degracion para escenarios inciertos y por
lo tanto, poco util.

La noticia reciente de un andinista que, atrapadaipa piedra en medio de la montafia, se
corta la pierna para salvar la vida (busca ayufiaaymente es rescatado), nos muestra el
tipo de decisiones que se deben tomar frente asitucion de crisis. Una empresa para
sobrevivir, muchas veces, debera desprendersdidesadineas de productos o tradiciones

en orden a proteger y conservar solo aquellas aes#ss que depende su supervivencia.
Reconocer cuales son las prioridades que realnmm@stan ayudarad a tomar la mejor

decision frente a la crisis.

Normalmente los ejecutivos no quieren realizar a&teonocimiento en situaciones
normales porque implica enfrentar la realidad dentpresa en el sentido de admitir que la
organizacion esta usando mas recursos de los glreemte necesita 0 que existe una
brecha entre el desempefio real y la capacidad @atenque las normas y procedimientos
han quitado flexibilidad para dar respuesta a toblpmas.

Para cambiar esta actitud tan difundida en las esagy especialmente si son exitosas, por
otra proactiva debe reconocerse la necesidad de hacer planesp@eatar un nimero
creciente y distinto, respecto de experienciasdassale crisis. Esta planificacion debe ir
mucho mas alla de la prevencidon de riesgos relegatits departamentos de recursos
humanos o a algun sector administrativo.

Las empresas proactivas disponen de una funcioeciisa, oficina o centro de crisis,
dependiendo de maximo nivel de conduccién y cugapansabilidades son: disefiar una
nomina de causas de crisis, mantener un sistens&fildes de alerta para advertir a los
ejecutivos y desarrollar, mediante capacitaciorryficaciones periddicas, las capacidades
requeridas para actuar frente a las crisis impéesdhiveles 3 y 4 de nuestra escala de
previsibilidad).
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