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UNA ESTRUCTURA SISTEMATICA
PARA LA GESTION DE CRISIS!

IAN I. MITROFF y CHRISTINE M. PEARSON

Los estudios de crisis importantes inducidas por el hombre de-
muestran reiteradamente que hay cuatro variables o factores prin-
cipales criticos en sus causas asi como también en su prevencién:
tipos de crisis, fases de las crisis, sistemas y grupos de interés. Cada uno
de estos factores importantes se compone a su vez de subfactores.
Es esencial comprender el papel que desempena cada una de estas
variables a fin de crear el programa de gestién de crisis (en adelante
GC) mis efectivo posible.

VARIABLLS

El propésito de este capitulo es considerarlos con mias detalle; los
puntos fuertes y los puntos débiles revelan las capacidades ante la crisis
de una organizacion.

Tipos

Dado que el niimero de crisis y de variaciones potenciales parece in-
terminable, ninguna organizacién, ni siquiera con los mejores pre-
supuestos, podria prepararse para todas Ias crisis posibles. ;Para qué
crisis debe prepararse su organizacidn, si es que debe prepararse para
alguna? En otras palabras, scudl debe ser el alcance de los planes de
crisis de su organizacién? ;Deberia incluirse automiticamente algiin
tipo de crisis en sus planes de crisis, sea cual sea su actividad o misién?

1 Publicado en Ian 1. Mitroff y Christine M. Pearson, Como gestionar una crisis. Guin para
mejorar la preperacion frente a una erisis, Barcelona, Gestién 2000, 2002, pp- 30-41.
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O erisis puede descuidar usted sin riesgo, si es que puede descuidar
slpunas s Hay un razonamiento o criterio claro para decidir qué crisis
P parar y quet orisis ignorar?

’Il\f'\

I"v.n tocas las crisis por ciertas fases genéricas en el tiempo? En caso
e niativo, scudles son esas fases? sQué actividades concretas implica
carla Luse? :Qué debe ser gestionado en cada fase? ¢Es sufictente re-
iwonnar simplemente cuando se llega a la crisis, o bien la Ge efectiva
spufica también ser proactivo?

Ydenias

{1 priicticamente todas las crisis que se han estudiado se ha encontrado
(e Tas siguientes subvariables jugaron un papel critico en su causa u
anpen: los factores tecnolégicos, factores organizacionales, factores
hineanos, factores culturales y factores emocionales. ¢Cuidles son las
adwariables y cémo interaccionan? ¢Qué diferencia una organizacién
huen dirigida de una mal dirigida, si es que hay algo que las diferencie?

“on algunas organizaciones propensas a la crisis porque no prestan la
nirana atencién a estas variables y a sus interacciones?

Cuupos de interés

t.uiles son las partes (individuos, organizaciones, instituciones) que
(nteden afectar y resultar afectadas por la gestion de crisis de su orga-
mzacion? sPuede usted prever y analizar sistematicamente qué grupos
e interés estaran implicados en cualquier crisis?

I A GESTION INTEGRADA DE CRISIS

l.1 figura 1 muestra las interacciones y superposiciones potenciales
cnire estos factores importantes. (Los principales intereses o pre-




&
S
b3

o)
PAame 1Ay o RS U0 ke 100 vithON

guntas de cada factor se resumen en el cuadro L) La ligura 1 muestra
que'cada tipo de crisis tiene que ser gestionada a lo largo del tiem '0
debido a que el factor fase estd presente en todas las crisis. Ademads Iljosj
grupos de interés clave deben considerarse respecto a cémo pue’der;
afectar o resultar afectados por la interaccion de sistemas tecnolégicos
humanosr y organizacionales. En principio, cada crisis conlieva una:
mez.fcla‘ diferente de estos factores. Un programa de Gc sistematico —es
decir, integrado— analiza cémo afecta cada uno de estos diferentes
factores al programa total de cc. Esto es especialmente importante, ya
que una crisis rara vez ocurre aisladamente. Por esta razon es imp,or—
tante que los planes y procedimientos de crisis no se preparen aislada-
mente los unos de los otros.

pna inspeccion sistemdtica de los procedimientos y planes organi-
zacionales y especialmente de las suposiciones sobre las que se basan
determina si pueden entrar en conflicto entre ellos. ,

Figura 1. Cuatro variables importantes
€n un programa integrado de g

Tipos
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Caadro T Mreguntas importantes implicitas en los componentes
de un programa de 6C

“ lipes:
Para qué crisis debe prepararse su organizacién?
Oud alcance deben tener sus planes de crisis?
:ué crisis puede descuidar sin riesgo su organizacién, si es que
juede descuidar alguna?
Cudl es el razonamiento para incluir o exciuir una crisis?
» lases:
:Cudles son las fases genéricas en el tiempo por las que toda crisis
pasa?
;Cuiles son las actividades concretas de cada fase?
iQué debe gestionarse durante cada fase?
;Cuil es el modo apropiado de respuesta: reactivo o proactivo?
« Nistemas:
#Qué variables ocasionan las crisis? ¢Cudles las evitan?
-3¢ conocen las variables?
] +Qué recursos pueden usarse para gestionar las variables?
Tecnologia
I Infraestructura organizacional
Factores humanos
Cultura organizacional
Emociones
. Grupos de interés:
+Qué grupos de interés afectan a la cc?
:Qué grapos de interés resultan afectados por la cc?
:C6mo puede usted analizar sistemdticamente cualquier crisis y
prevenir a los grupos de interés sobre ella?

111'"08 DE CRISIS

I 'mo de los primeros proyectos acometidos por el Centro para la Gestion
I Crisis fue la determinacion de una tipologia de crisis. Patrocinado
por la Asociacidn Nacional de Fabricantes (National Association of
Manufacturers, NAM), se enviaron cuestionarios a los funcionarios de
asuntos puiblicos de las companias Fortune. Las figuras 2y 3 ilustran los
tesultados de 1a interpretacién estadistica de la naturaleza de las crisis
cxperimentadas por las organizaciones de los entrevistados durante un
perioda de tres afnos. Se observé que las crisis pueden agruparse esta-
clisticamente en grupos o familias mayores.
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La figura 2 capta la estructura esencial de Ia crisis tal como se evi-
dencia en los grupos mismos y en las dos dimensiones principales que
constituyen su base. El eje vertical muestra la diferenciacién entre crisis
que son vistas como esencialmente técnicas o econémicas en su origen
y aquellas que son esencialmente humanas o sociales en su origen.
El gje horizontal muestra la normalidad observada versus la anorma-
lidad de una crisis. Las crisis ubicadas a la derecha de la figura 2 se ex-
plican por sucesos refativamente cotidianos y normales (tales como la
averia de un equipo por desgaste natural o por error de un operario),
mientras que las que quedan en el extremo izquierdo parecen tener
explicaciones o causas aberrantes o sospechosas (por ejemplo, explica-
ciones de comportamiento humano patolégico, como en el caso de un
saboteador psicépata).

Tal como hemos subrayado, una crisis casi nunca ocurre aislada-
mente. La ocurrencia simultinca de miiltiples crisis era mds la regla
que la excepcién en el estudio de naM. Es tipico que una crisis active
una reaccion en cadena de otras, a menos que una organizacion esté
explicitamente preparada para esta posibilidad. Esto sugiere que toda
organizacién deberia prepararse para al menos una crisis potencial de
cada una de las familias de crisis mostradas en la figura 2, si cada crisis
potencial de cada familia puede ser la causa o ¢l efecto de cualquier
otra crisis. Generalmente resulta demasiado caro prepararse para
todas. Sin embargo, dado que las diversas familias de crisis son dis-
tintas, la preparacién para al menos una crisis de cada familia ofrece
algin grado de proteccién para las restantes de la misma familia.

La interpretacién de la figura 3 es parecida a Ia de la figura 2. El
andlisis de acciones preventivas revela que éstas también tienden a
agruparse en familias. Lo que implican ambos hallazgos es que toda or-
ganizacion necesita formar dos carteras de crisis parecidas en esencia
Y proposito a una cartera financiera. Para distribuir de forma regular
el riesgo y la preparacién de la organizacién, parece prudente que se
planifique al menos una crisis de cada familia ¥ que se adopte al menos
una accién preventiva de cada familia de acciones preventivas.

Poco puede ayudar 2 una organizacién prepararse a fondo para un
tinico tipo de crisis si un tipo diferente puede volverla igual de vulne-
rable.

Estas recomendaciones conllevan un fuerte requisito: ningiin
punto de ninguna de las familias debe ser interpretado literalmente.
Considere la familia de crisis titulada “Psicopatologia” de la figura 2.
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Figura 2. Familias de crisis

TECNICO/
ECONOMICO
i orera ATAQUES INFORMATIVOS
S EXTERNOS
MICOS EXTERNOS
‘e > Vi 10n de copyright
o Extorsién Violac Pyrig
® Pérdida de informacion
e Schorno Pérd
. g ificacion
e Boicot Falsificac
® Rumores
» Opa Rumo
MEGADANOS AVERTAS
- A y
* Desastres - LA LD) At * Avisos
ecologicos * Defectos en el productol
. identes
Accide e * Defectos en la planta
OCUPACIONALES * Averjas informdticas
. j ige
SEVERO ® Salud Operario negligente/
errores
¢ Enfermedades 3 it P
A * Seguridad dificiente
* Sida

NORMAL

PSICOPATOLOGIA

* Terrorismo

* Imitadores

RECURSOS HUMANOS
* Sustitucidn de ejecutivos
* Moral deficiente

* Sabotaje/alteracion in IMAGEN CORPORATIVA
siad * Dafios a la reputacion
+ Sabotaje/alteracién S e T
exterma
* Secuestro de gjecutivos
* Acoso sexual
* Rumores
HUMANOGO,/

SOCIAL




INTERNO

84

IAN I. MITROFF/CHRISTINE M. PEARSON

Figura 3. Familias de acciones preventivas
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Intenta interpretar la crisis concreta de alteracién del producto sim-
plemente nombrando la inyeccién de una sustancia venenosa extrafia
en productos alimentarios o farmacéuticos, pero cada organizacién
puede suponer que una forma aeplicable de alterar el producto puede
darse dentro de su propio campo. ¢Cuil es la forma de alteracién que
puede ocurrir en su organizacion?

La alteracion electronica de informacion es un ejemplo tan bueno
de alteracién del producto como la inyeccién de sustancias extrafas
en productos alimentarios o farmacéuticos. Por ¢jemplo, el impor-
tante editor francés Larousse tuvo que retirar 250000 ejemplares de
sus enciclopedias de alta calidad. En un punto, dos paginas opuestas
consistian en cuadros de setas que eran comestibles contra aquellas
que eran peligrosas. Aparentemente, algo o alguien habia cambiado el
conjunto critico de etiquetas que distingufan las setas comestibles de
las venenosas.

No se sabe si esta crisis se debid a una alteracidn del producte o 2 un
error humano, pero la cuestién sigue siendo la misma: las formas espe-
cificas que una crisis puede tomar son mucho mds variadas que las fa-
milias genéricas en si. Constantemente surgen nuevas formas de crisis
especificas, mientras que las familias generales en si parecen mucho
mds constantes y perdurables.

Una de las maneras de que una organizacion se vea envuelta en
problemas es que concentre sus recursos unicamente en aquellas crisis
especificamente definidas que son endémicas a su sector o corrientes
en él. Aunque una organizacién debe atender las crisis que histérica-
mente han sido comunes en su sector, esto por si solo no es una hase
suficiente para la 6G. La directriz al aplicar los tipos variables de crisis
asu organizacién es considerar cuidadosamente c6mo podria manifes-
tarse un tipo genérico €n su entorno.

FASES DE LA CRISIS

La figura 4 muestra las cinco fases en el tiempo por las que prictica-
mente toda crisis pasa. Con muy pocas excepciones, todas las crisis
dejan un rastro repetido de sefiales de deteccién temprana. La difi-
cultad, por supuesto, estriba en que todas las organizaciones, incluso
en las mejores circunstancias, son bombardeadas constantemente con



86 IAN I. MITROFF/CHRISTINE M. PEARSON

Figura 4. Las cinco fases de la gestion de crisis
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senales de todo tipo, El reto consiste en aprender a separar las sefiales
indicadoras de una crisis incipiente del estrépito resultante del dia a dia
en los negocios en la era de la informacién. Aunque una organizacién
tenga un mecanismo de deteccion de sefiales, puede que esto no sea su-
ficiente. Un mecanismo de deteccién de sefiales disefiado para un tipu
especifico de crisis no necesariamente recogerd sefiales de advertencia
temprana para otros tipos de crisis. Por ejemplo, un programa auditor
disefiado para percibir sefiales de advertencia temprana de fallos téc-
nicos no advertird de los peligros potenciales de bromas difamatorias
{que pueden indicar una moral deteriorada o una cultura organiza-
cional deficiente).

Las organizaciones preparadas para la crisis presentan una men-
talidad muy diferente de aquellas que son propensas a la crisis. Las
organizaciones preparadas para la crisis evalitan constantemente sus
estructuras operativas y de gestién, mientras que las organizaciones
propensas a la crisis tienden a olvidar o incluso a ignorar las sefiales
que indican un punto débil potencial en operaciones o estructuras. En
algunos casos, las organizaciones propensas a la crisis ejercen incluso
un esfuerzo considerable para bloquear las sefiales de aviso.

Los estudiantes y profesionales de G¢ estdn casi siempre de acuerdo
en que la completa prevencién de todas las crisis no s posible. La meta
es hacer todo cuanto sea humanamente posible por impedir las crisis y
para dirigir mejor aquellas que ocurren a pesar de todo.

La contenci6n de danos es precisamente lo que su propio nombrc
indica. Su fin primordial es detener los efectos de una crisis {(po
cjemplo, evitando que una crisis localizada afecte partes sin conta-
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mmar de una organizacion o de su entorno). Los mecanismos y ac-
inidades de contencién de dafos son practicamente imposibles de
senttar en medio de una crisis importante, cosa que incluso una
speccion superficial de una crisis comoe la fuga de crudo del Valde:
o Fxxon confirma. Cuando no existen los mecanismos y procedi-
wientos apropiados o cuando los sistemas organizacionales tienen
un mantenimiento deficiente, las chispas iniciales de una crisis
|ronte se propagan para convertirse en llamas. En el caso del Valdez,
I1. capacidades de contencién de Exxon se vieron significativamente
ihmiinuidas por la falta de mecanismos y procedimientos de elimi-
nicion de petrdleo apropiados y por canales de comunicacién inefi-
LRI I D

| as organizaciones mejor preparadas para la crisis tienen programas
+le 1ecuperacion de la actividad a largo y a corto plazo. La recuperacion

nlleva los siguientes tipos de acciones:

« Operaciones y procedimientos minimos que la organizacién necesita
(+ura levar la actividad normalmente
* larcas y actividades criticas que deben realizarse para poder atender
+ los clientes mds importantes
* L omunicacidon con los clientes mds importantes
* [nsignacion de localizaciones alternativas para operaciones criticas
(ales como operaciones informatizadas)

\segurar las computadoras puede servir de poco. Usted puede
wplazar las maquinas pero no necesariamente la informacién alma-
nadaen ellas y todos los seguros del mundo no pueden remplazar la

wtividad perdida a causa de la pérdida de informacion critica.

I .« fase de aprendizaje conlleva a reflexionar scbre las lecciones

<uiwcas que pueden sacarse de una crisis, ya sean de su propia orga-
wion o de otras. Muchas organizaciones, habiendo dirigido una
s con éxito, caen en un estado de euforia, creyendo que ahora
i capaces de superar cualquier crisis futura. Otras organizaciones,
«1s habiendo sobrevivido a una crisis, pueden encontrarse dema-
slo agotadas para dedicar sus menguadas energias a revivir la crisis

.raer las lecciones a aprender. También puede que la gente esté
oo dlispuesta a “reabrir viejas heridas™. Las organizaciones prepa-
wlas para la crisis evaliian cuidadosamente los factores que les per-
ntweron desenvolverse bien y aquellos que no —sin buscar culpables-—.
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Las organizaciones preparadas para la crisis hacen énfasis en mejorar
sus capacidades de Gc futuras y arreglar sus problemas actuales. No-
sotros lo llamamos aprendizaje sin culpas.,

SISTEMAS DE CRISIS

La mayoria de las organizaciones tienen dificultad en desenvolverse
bien en los cinco componentes de I crisis relacionados con los sistemas:
la tecnologia, la infraestructura organizacional, los factores humanos,
la cultura organizacional y las emociones. Muchas organizaciones se
centran en las causas tecnolégicas de las crisis, sin dar Ia atencién me-
recida al papel de las variables de factores humanos ¥ organizacionales
(infraestructura o cultura). Aun son menos las organizaciones que re-
conocen cémo contribuyen los factores emocionales a las crisis mmpor-
tantes. Por esta razdn, demasiadas evaluaciones de riesgo se limitan
a anilisis técnicos de situaciones potencialmente peligrosas. Pero a
menos que usted sepa c6mo interaccionan los sistemas tecnolégicos
con los gerentes y operarios humanos individuales y como estdn inte-
grados dichos sistemas en su organizacién, una evaluacién de riesgo
puede resultar peligrosamente engafiosa.

Resulta también sumamente peligroso disenar los sistemas o
dispositivos tecnolégicos suponiendo que serdn manejados por hu-
manos “ideales”. Los disefios deben tener en cuenta las limitaciones
cognitivas y emocionales de los seres humanos y de qué manera in-
teracciona realmente la gente con los equipos y sistemas. Esto es es-
pecialmente importante en la planificacién de crisis: bajo presién
(una caracteristica importante de toda crisis), los seres humanos no
actdan normal ni racionalmente.

La ce efectiva requiere una infraestructura organizacional apro-
piada, incluyendo canales abiertos y efectivos de comunicacién entre
los diversos niveles y divisiones de 1a organizacién. La ¢ efectiva
también requiere el sistema de gratificacién para apoyar las acti-
vidades de GcC y el informe de malas noticias. Para ser efectivas, las
actividades de Gc requeridas de los empleados deben integrarse con
las actividades, los papeles y las responsabilidades en curso de los em-
pleados. La Gc también implica el establecimiento de un equipo per-
manente de GC, que represente todas las especialidades y funciones

Cuadro 2. Racionalizaciones que obstaculizan la gestién de crisis

jredades de la
IIRIZACIon

Profriedades del medio

ambiente

Propiedades
de las crisis

Propiedades de la gestion de
las crisis mds importantes

w1 tlamano nos
il nt'l‘ii..

«onipafiias
«ilentes y bien

humistradas no

lir 1 erisis.

1l especial
bcion nos
oteperd,

11 Las crisis solo les
woden 1 otros.

estion o
aovencidn de erisis
1] lll_io.

» empleados
e Iraen malas
1S merecen ser
< hipralos.

vdedicacion de
vwniros empleados

1l que podemos

mlur en ellos, sin

el

1+ abjetivos del

« pocio justifican
I1w3 de medios de
It 1esgo,

Si una crisis
importante sucede,
alguien nos

rescatard.

El medioc ambiente es

benigno (podemos
protegernos
efectivamente del
medio ambiente
DOSOLIOS MISOS)

No ha ocurrido
nada nueve que

justifique un

cambio en nuestros
procedimientos.

La gestion de crisis

¢s responsabilidad de

otros.

No es una crisis 51

no nos sucede o nos
perjudica a nosotros.

Los accidentes
son simplemente
un coste de hacer
Regocios.

La mayoria de las crisis
no resultan ser muy
importantes.

Cada crisis es tnica,
por tanto no es posibie
prepararse para ellas.

Las crisis son aisladas.

La mayoria de las crisis
se resuelven solas; por
lo tanto, el tiempo es
nuestro mejor aliado.

La mayoria de las
criss, sl no todas,
tienen soluciones
técnicas.

Basta con dar una
atencion técnica

y financiera y una
solucidn ripida a los
problemas.

Las crisis son
tnicamente negativas.

Las crisis no requieren
procedimientos
especiales.

Basta con reaccionar a
una crisis una vez que
se ha producido.

La mayoria de las crisis
son culpa de un iinico
individuo malvado;
por lo tanio, no-
necesitamos reevaluar
y rehacer nuestra
estructura y cultura de
gestion.

La gestion de crisis es como
las pdlizas de seguros: usted
s6lo necesita cubrirse hasta
cierto punto.

En una crisis simplemente
tenemos que remitirnes

a los procedimientos de
emergencia que hemos
establecido en nuestros
manuzles de crisis.

Somos un equipo que
funcionard bien durante una
crisis.

S6lo los ejecutivos necesitan
cstar enterados de nuestros
planes de crisis. ;Por qué
asustar a nuestros empleados
0 a la poblacién?

Somos suficientemente duros
para reaccionar a una crisis
de una manera objetiva y
racional.

Sabemos coémo manipular a
los medios de comunicacion.

Lo més importante en
gestion de crisis es proteger
la buena imagen de la
organizacion mediante
relaciones piiblicas y
campanas publicitarias.

La vinica cosa importante en
gestion de crisis es asegurar
que nuestras opcraciones
internas permanecen
intactas.
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necesarias para tratar una crisis importante. A veces el presidente est4
en el equipo, pero no siempre, asi como también altos directivos de las
funciones legales, de marketing, seguridad, medio ambiente, opera-
ciones, asuntos piblicos, finanzas ¥ recursos humanos. Los miembros
practican el trabajo conjunto bajo condiciones que simulan la sobre-
carga informativa y emocional que encararin en una crisis real.

Igualmente importante es el efecto de la cultura de una organi-
zacién sobre sus procedimientos de crisis y su vulnerabilidad a una
crisis importante. El cuadro 2 muestra una lista parcial de las muchas
racionalizaciones que se usan para bloquear las prioridades de cc. Uno
de los primeros indicadores de una organizacién propensa a la crisis es
$U uso exiensivo de estas racionalizaciones.

Figura 5. Grupos de interés organizacionales funcionales
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'1 \KEHOLDERS (GRUPOS DE INTERES) DE LA CRISIS

I.as figuras 5 y 6 muestran dos marieras de pensar sobre algunos de
los grupes de interés que pueden afectar o resultar afectados por una
 tisis importante. Por ejemplo, los grupos de interés pueden hacer que
una crisis importante tenga mis o menos probabilidades de suceder.
\l contrario que los accionistas, los grupos de inferés representan un
conjunto mucho mds amplio de individuos, grupos de interés € institu-
ciones.

En los wiltimos afios, el niimero y la diversidad de los grufios de inierés
lia crecido rdpidamente. .

La representacién de los grupos de interés de la figura 5 reflelja fp’n-
ciones organizacionales tipicas: miembros internos de la organizacion

Figura 6. Papeles organizacionales arquetipicos
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(trabajadores, gestién media, alta direccién) y aquellos Srupos externos
que pueden afectar a las capacidades de crisis (competidores, sindi- ;
catos, medios de comunicacién). La figura 6 recoge los grupos de interés
segtin papeles o percepciones arquetipicas. Desde esta perspectiva, la
caracterizacién de “villanos” Y “héroes” es especialmente interesante i
¢ importante. Un nimero de organizaciones ha descubierto reciente- :
mente lo ficil que es recibir el papel de villano. Como resultado, una de
las cosas mds importantes que cualquier organizacién puede hacer al |
formular sus procedimientos ¥ politicas de crisis es preguntarse cdmo
puede ser etiquetado o percibido por el mundo exterior si no actia de J
manera responsable. ¢Serdn ciertas acciones vistas como caracteristicas
de un villano?, ;0 de un héroe? ¢o de una victima?, ;cémo pueden estas

caracterizaciones facilitar o inhibir la recuperacién o contencién de
crisis?

No et
firma

1 1y 1, DIAGNOSTICO DE L.

Il ohjetivo del diagnéstico d
sl ar su naturaleza y los pri
{ Ly que reunir al equipo
jewible, evaluar la situaciés
Jdiwpuds, es necesario decidi
Una empresa no se resca
ailta indispensable determir
wtiwal, ya que ciertos aspec
«n muchas ocasiones, deter
El tiempo de andlisis es
porgue se corre el riesgo d
de tres a cuatro semanas, d
e la disponibilidad de la in
cimbargo, el andlisis debe se
completo.

11, COMITE DE CRISIS LOCA
| Comité de Crisis (formadg
o Relaciones Publicas, Ope
Seguridad, Calidad y Sis?em
tuacién y emprender acciond

! Publicado en René Deister D..
riesgo, México, Trillas, 2008, pp. 31-



