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QII. Introduccion

Hasta hace poco tiempo, los empresarios y administradores se preocupaban de

producir y vender. Sin duda, esos eran los objetivos más esenciales para la sobrevivencia

de cualquier organización. Sin embargo, con el avance de la tecnología y la globalización

de las comunicaciones, el rubro empresarial se ha visto enfrentado a una fuerza externa,

capaz de influir en el quehacer económico: la opinión pública.

Las crisis son parte de la vida organizacional. Toda empresa, sin importar el rubro,

tamaño o recursos, está expuesta a enfrentar situaciones adversas. Ellas generan

información y, por lo mismo, se transforman en blanco de críticas, comentarios y juicios

por parte de la comunidad.

Por lo mismo, las compañías se han visto en la obligación de actuar en forma

consecuente con los principios y valores de la sociedad. Actualmente, las empresas están

expuestas a la legitimación del público, elemento esencial en la crisis de una organización.

Si una entidad logra ser aceptada por las personas, será mucho más fácil mantener una

imagen de confianza en momentos de crisis.

Sin la comunicación, una empresa no logra sobrevivir. Este elemento es el flujo

vital de todo sistema y, particularmente en el rubro empresarial, es la herramienta que

permite a las personas comprender cuál es su rol individual al interior de la empresa y del

equipo de trabajo.

Esta investigación tiene como propósito manifestar la importancia del manejo

comunicacional en el desarrollo habitual de las actividades de la organización, enfatizando

la necesidad de contar con una estrategia para enfrentar eventos negativos.

Atendiendo a este objetivo, en las siguientes páginas se expone qué son las crisis,

cuáles son las fonnas que adoptan y las consecuencias que pueden llegar a significar para
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las organizaciones. Con el mismo fm, se presentan las etapas de una crisis para obtener

información más detallada respecto de la evolución y lo que se puede esperar ella.

Para prevenir, controlar y solucionar crisis, las empresas deben plantearse metas y

objetivos claros que las transformen en entidades lo suficientemente fuertes y preparadas

pararesistir las tormentas y triunfar sobre acontecimientos inesperados y potencialmente

negativos. En este marco, es preciso que las organizaciones desarrollen estrategias y planes

de comunicación que lleven a sus integrantes a tomar conciencia de las crisis.

El manejo de este tipo de eventos es bastante nuevo en nuestro país y, por lo tanto,

la experiencia del rubro empresarial respecto de este tema es deficiente. Es más, en la

actualidad, muchas organizaciones hacen caso omiso de las señales que advierten la

posibilidad de una crisis y si se ven afectados por un hecho adverso, reaccionan en forma

improvisada.

Esta investigación pretende establecer los principios y claves para controlar y

solucionar eventos que pongan en peligro la estabilidad de la organización. En este

proceso, los medios de comunicación cumplen una labor fundamental. Ellos son los

intermediarios entre la comunidad y los hechos que tienen lugar diariamente.

En este sentido, las organizaciones son una fuente adicional de información y, con

mayor razón si éstas son víctimas de una crisis. Por lo mismo, esta investigación postula

que las empresas deben mantener una actitud de apertura hacia los periodistas. Ellos son

-en definitiva- los que contribuyen a salvar o destruir la imagen de una compañía.

Sin embargo, el flujo comunicacional que es preciso establecer entre los medios y

las organizaciones, debe estar encauzado mediante los canales de comunicación adecuados

y de acuerdo con las políticas de una empresa. Esto es, mediante comunicados periódicos

de prensa, entrevistas a ejecutivos y conferencias de prensa.
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Con el objetivo de minimizar las consecuencias negativas de una crisis, esta

investigación postula un desafío a los administradores de empresas: el desarrollo de planes

de comunicación proactivos. Es decir, anticipar escenarios de crisis que lleven a la creación

de estrategias que detallen los pasos a seguir antes, durante y después de un evento

negativo.

Comunicar no es fácil. Durante el desarrollo de un evento negativo, este proceso se

dificulta todavía más. Por lo general, el concepto de crisis trae aparejada la idea de

descontrol, confusión y fracaso. Por lo mismo, conocer de antemano los aspectos propios

de una organización ayuda a determinar sus fortalezas y debilidades frente a circunstancias

adversas. Comprender cuál es la misión, historia, políticas y recursos de una empresa,

facilita la labor comunicativa durante una crisis y contribuye a un manejo más efectivo de

ella.

Para ilustrar los aspectos y elementos presentados en esta investigación, se incluyen

casos de crisis nacionales e internacionales. En ellos se ven representadas las distintas

formas de manejar una crisis. Además, se exponen manuales de crisis pertenecientes a

empresas de diferentes rubros y aplicados a las necesidades de cada entidad.

Finalmente, con el propósito de poner en práctica los conocimientos adquiridos en

el transcurso de la investigación, se elaboró un manual aplicado a la realidad de la

empresa. Este documento grafica los pasos fundamentales que debe conocer la empresa

para enfrentar desastres.

En el campo del manejo de crisis aún falta mucho camino por recorrer. Esta

investigación pretende ser un aporte a los profesionales del área de comunicación

organizacional, cuyo fin último es mantener y mejorar la imagen de una organización frente

a la opinión pública.
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II Objetivos de la memoria

2 1 Objetivo General

Profundizar el concepto de crisis en las organizaciones y establecer estrategias de

comunicación para su adecuada resolución.

2 2 Objetivos Específicos

Realizar una revisión bibliográfica del concepto de crisis, sus características, etapas y

consecuencias.

Ilustrar casos de crisis nacionales e internacionales.

Elaborar pautas y principios básicos de un manual de crisis, incluyendo su prevención y

manejo.

Construir un manual de crisis aplicado a una empresa chilena perteneciente al rubro de

ingeniería y construcción.
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III. Antecedentes del Estudio
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Capítulo Primero:

Introducción al concepto de crisis
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1.1 ¿Qué es una crisis?

Edgar Morín manifiesta que "el significado de la palabra ha sufrido una completa

transfiguración. Originalmente, el término crisis significaba decisión o el momento

decisivo en un proceso incierto. En la actualidad, crisis representa la indecisión: es el

momento en que la incertidumbre coexiste con un problema. Esta situación ha llevado a

una pérdida del verdadero sentido de la palabra crisis”. (Morín, 1976, en Lagadec, p. 25)

Según el diccionario Larousse (1951, p. 273), este concepto se define de la siguiente

manera: “Cambio favorable o desfavorable; momento decisivo y peligroso en la evolución

de las cosas; cualquier cambio brusco y profundo; falta, carencia, escasez; conflicto,

tensión“. También es definida como "una situación nueva que provoca incertidumbre y

puede llevar a la ruptura de un sistema".

Para Otto Lerbinger, autor del libro The Crisis Manager -Facíng Risk and

Responsibility (1997), crisis es un evento que produce o tiene el potencial de producir la

pérdida de reputación de una organización y que impide las ganancias, el futuro

crecimiento o la supervivencia de ésta. Lerbinger explica que parte importante de una

crisis es la cobertura que hagan los medios de ésta, ya que dependerá de ellos si el problema

aparece o no en la portada de los diarios.

La reputación que tiene la organización le da un valor a la marca que se traduce en

el precio de venta. Es, también, la manera que tienen las personas para vigilar e imputar a

una empresa y lograr que tomen acciones favorables. Una crisis afecta hasta el fondo de la

organización.
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A su vez, Laurence Barton, indica que además de la reputación de una

organización, "las consecuencias de una crisis pueden dañar los empleados, productos,

servicios y condición financiera de una compañía". (Barton, 1993)

Sin duda, hablar de crisis genera miedo, un terror que muchas veces paraliza e

impide actuar. Un grupo de profesionales entregan su punto de vista al respecto.

(Entrevistas en Revista Desafío, 1998, p. 9- 15)

El sociólogo Daniel Vargas argumenta que la crisis no existe como un fenómeno

aislado de los seres humanos. Ella afecta a toda la organización, pero "lo importante y

medular no es preguntarse si hay 0 no crisis, sino saber cómo se reacciona frente a ella". Es

precisamente en esta etapa cuando hay que prestar atención a la opinión de los actores

públicos, ya sea a los medios de comunicación o los líderes de opinión.

Frente a una crisis existen dos posibilidades concretas. Una de ellas es actuar como

el avestruz, que esconde su cabeza al sentirse amenazada. La otra, es actuar como el

capitán de un barco que, en cuanto avista un temporal, sale del puerto a buscar aguas

calmas, aún sabiendo que el mal tiempo le puede jugar una mala pasada.

A su vez, Patricio Chávez, gerente de PCI (empresa que brinda asesorías en

comunicación) considera que lo más difícil es invertir en comunicaciones cuando todo está

bien. "Las empresas creen que no es necesario, pero cuando las cosas salen mal y la moral

colectiva se desmorona, es imperioso inyectarle optimismo y crear un entorno positivo",

indica el profesional.

Chávez agrega que es inútil desconocer que estos períodos producen ciertos

temores, pero a la vez, generan la posibilidad de reforzar los aspectos positivos de la

organización ante su público.
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Asimismo, la sicóloga Maritza Aguayo señala que el miedo a lo desconocido

produce gran incertidumbre. "Por lo general, ese miedo corresponde a una posición

fatalista del mundo -propia de los chilenos- donde lo que va a ocurrir es considerado

siempre como algo negativo", añade la profesional.

Claudio Yolin, ejecutivo de la fundación Educación y Empresa, manifiesta que el

miedo producido por una posible crisis se basa en lo arraigados que están los hombres a sus

posesiones.

"Hemos puesto toda nuestra seguridad en lo que tenemos y, si alguien o algo

amenaza con quitarnos aquello, nos derrumbamos. El miedo se supera viviendo una crisis

y logrando salir fortalecido de ella", manifiesta el directivo.

El profesional agrega que la mejor cura para el miedo es la acción. "Esto significa

darle la cara al problema. Los seres humanos viven con miedo, hasta que se dan cuenta de

que son capaces de hacerle frente a las situaciones que los atemorizan. Nadie es feliz

viviendo dificultades, pero sin duda ayudan y permiten enfrentar las cosas desde una

perspectiva más madura", señala.

Asimismo, Claudio Yolin indica que la forma natural de enfrentar un problema para

la gran mayoría de las personas es pensar que las cosas más terribles van a suceder. "Esto

lleva a la profecía autocumplida, donde todo lo malo comienza a suceder", aclara Yolin.

En este sentido la sicóloga laboral Verónica Pérez, manifiesta que ése es el

momento indicado para actuar. "Se debe acoger a las personas y sus miedos e

inseguridades. De allí surge la fuerza para hacer planes sde desarrollo y salir adelante",

explica la especialista.
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Es en este momento donde se deben aceptar y reconocer los problemas. También se

debe asumir que, si toda la organización busca una solución, será mucho más fácil resolver

las dificultades y construir una visión positiva.

A su vez, el consultor de empresas Juan Zerón considera que hablar con certeza y

sinceridad en los momentos de crisis es primordial. "Debe haber comunicación con las

personas, decirles la verdad de lo que está sucediendo y explicarles qué es lo que la

empresa espera de ellos".

La sicóloga Maritza Aguayo agrega que en estas épocas el peor error es aislarse,

porque si no hay comunicación, las soluciones no se comparten y el problema se magnifica.

"En el ámbito de las organizaciones no son pocas las empresas que se agrupan para lograr

mayores beneficios. Un ejemplo concreto: Asexma nació de la crisis del '82...", explica la

profesional.

Las crisis representan una oportunidad de mirar hacia el interior para descubrir

cuáles son las fortalezas y debilidades de la empresa para enfrentar tiempos difíciles y

eventos inesperados. "Las crisis son una constante en la vida del hombre y ellas traen

consigo mucha energía y tal vez puedan servir como un pequeño motorcito que lleva a

hacer algo diferente y obligan a salir del mercado e incluso a autoevaluarse", indica Simón

Berti, gerente de Forestal Bío Bío.

Todo esto nos lleva a tomar conciencia de lo importante que es invertir en el

desarrollo interno de la organización. Es necesario construir sobre roca para no correr el

riesgo de desmoronarse. Y a pesar de la lentitud y el costo, es más efectivo.

Profesionales chilenos del área de las comunicaciones dan a conocer su propia

definición del concepto de crisis.
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Gloria Stanley, periodista y directora del Centro Editor 2 -una de las empresas

precursoras en asesoría y manejo comunicacional- explica que “etimológicamente, crisis es

la modificación brusca de un sistema. Es la ruptura en el funcionamiento, en el proceso. Es

un cambio cualitativo en un sentido positivo o negativo, una vuelta sorpresiva y a veces

violenta en el modelo normal en el que se desarrollan las operaciones dentro de un sistema.

Es la puesta en discusión de un punto en consenso”. (Stanley, 1998, comunicación

personal)

A su vez, Ernesto Eglinton, periodista y asesor comunicacional de Extend

Comunicaciones, define la crisis como “un evento, hecho o situación inesperada o

esperada, pero de consecuencias inesperadas, que afecta en alguna medida la normalidad

del desempeño de la organización, tanto en lo interno como en lo extemo, y que puede ir

desde la simple alteración de esta relación hasta la puesta en riesgo de la propia existencia y

continuidad de la propia organización”. (Eglinton, 1998, comunicación personal)

Para Felipe de la Fuente, consultor de empresas, “las crisis son eventos siempre

imprevistos y nunca invitados a la moderna gestión de la empresa, porque alteran el normal

funcionamiento de ella”. Los casos de la Empresa de Agua Potable L0 Castillo y

Constructora Copeva (ambos en 1997) son un claro ejemplo que los eventos son

imprevistos, que los gerentes declaran lo que no deben, que las empresas toman las

acciones equivocadas y que los resultados son, a lo menos, deficientes. (De la Fuente, El

Diario, 1997)

Patricio Sánchez, director del programa de marketing “Estrategia y operaciones” del

Institute for Executive Development (IEDE) indica que “la crisis es un problema que pone

en peligro la existencia de la empresa y cuya causa está dada por factores internos y/o
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extemos. Mientras los factores internos se caracterizan por una falla de planificación, los

externos se deben a cambios en el entorno”. (Sánchez, 1998, comunicación personal)

Un ejemplo de ello es la crisis eléctrica que ha afectado gravemente a los distintos

ámbitos de la sociedad y, de alguna manera, ha generado enormes pérdidas en todas las

área productivas de nuestro país. Como resultado de esto, se ha hecho evidente una pérdida

de credibilidad generada a partir de factores exógenos no controlables.

Expertos del manejo de crisis han entregado su versión acerca de las crisis, sus

características y su manejo a través de Internet. Ken Swisher señala que "las crisis son un

reflejo de la calidad de una organización, al igual que sus operaciones día a día. “En

tiempos de crisis la planificación es importante”. (Swisher, 1996)

Asimismo, John Rendon, ex director ejecutivo y político del partido democrático de

Estados Unidos y actual miembro del grupo especializado en tratamiento de crisis que lleva

su nombre, tiene una clara posición frente a estos eventos negativos.

"Una crisis es cualquier actividad que causa reacción por parte de las personas ante

una situación determinada. Puede ser pequeña o grande; larga o corta; positiva o negativa,

pero en esencia, es un evento no planificado que puede ocurrir y causar desviación de los

recursos". (Rendon, 1997)

Las crisis no reconocen fronteras. Golpean por igual a corporaciones sin fines de

lucro, agencias de gobierno, organizaciones, cooperativas e, incluso, familias. Sin embargo,

este tipo de situaciones son un camino de dos vías. Pueden hundir a una firma, pero

también son capaces de darle nuevos bríos para continuar su gestión de negocios o

servicios.

Atendiendo al conocido refrán Si no puedes contra el enemigo, únete a él, muchos

ejecutivos han transformado la crisis en una oportunidad. Un caso clásico es el que

14



los directivos de la firma Johnson & Johnson con su producto Tylenol. Luego de

su producto del mercado, iniciaron una fuerte campaña que estaba enfocada a la

de las personas. De esta manera, los directivos de esa compañía lograron tomar el

de la situación y revirtieron sus consecuencias. Este es un ejemplo de que los

negativos pueden sacar a relucir lo mejor de una organización. Todo depende de

habilidades en el manejo de la crisis. (Barton, 1993)

Antes de intentar desarrollar cualquier plan de comunicación de crisis es necesario

un conocimiento profundo de la organización. Conocer la historia de la compañía, el

objetivo de su existencia, la misión, la estructura del personal, qué productos provee,

quienes son los clientes y consumidores y cuales son sus metas.

Mitroff, Pearson y Hanington entregan una guía de preguntas que llevan a los

ejecutivos a precisar las posibilidades de enfrentar crisis: (Mitroff, Pearson y Harrington,

1996, p. 20 - 23)

¿Posee la organización la habilidad de precisar el número potencial de heridos que

pueden estar asociados con cualquier tipo de crisis?

Tiene la organización un sistema para tratar a heridos de manera adecuada?, o por el

contrario, ¿La organización tiende a cubrir o negar las crisis?

¿Las consideraciones legales hacen caso omiso de las inquietudes éticas y humanas?

¿La empresa posee a un equipo de personas entrenadas para enfrentar crisis que pueda

conjugar respuestas en forma rápida y tomar decisiones efectivas?

Cuál es capacidad de la organización para investigar y determinar los siguientes

elementos:

¿Precisar el tipo 0 naturaleza de las crisis que pueden ocurrir?
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¿Reconocer las senales de advertencia que preceden a cada crisis, las causas humanas,

técnicas y organizacionales exactas que podrían ser causa de una crisis potencial?

¿Posee la empresa algún sistema de contención de crisis diseñado, constantemente

mantenido y regularmente testeado frente a posibles daños?

¿La compañía cuenta con un sistema de respaldo en las áreas de manufactura y de las

redes de computación, de forma tal que permita reasumir las operaciones en el menor

tiempo posible?

¿Posee la organización mecanismos de recuperación para restaurar totalmente las

operaciones corporativas?

¿Posee mecanismos de recuperación para restaurar daños en la comunidad circundante

y en el ambiente?

¿Cuenta con la capacidad de comunicar efectivamente y notificar a las autoridades

apropiadas, responder a los medios de comunicación y asegurar un orden amplio de

accionistas?

,, _ _ , .Si se ha contestado negativamente a dos o mas de estas preguntas, es muy posible

que la organización no sólo enfrente crisis, sino, que tenga dificultades para manejarla

apropiadamente", agregan Mitroff, Pearson y Harrington (1996, p. 23)

El conocimiento de estos aspectos abre la posibilidad de conocer el esqueleto de la

entidad y reconocer las áreas vulnerables, entenderlas, asimilarlas y corregirlas. Es el

primer paso en la planificación de estrategias para evitar problemas mayores.

Sin esta información no se obtiene una comprensión total de la organización y, por

ende, se desconocerán sus flancos más débiles. Además, tampoco se sabrá cual es el
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mensaje adecuado que se debe entregar a los distintos públicos objetivos que rodean a la

organización. De esta manera es más difícil hacer frente a una crisis. (Dougherty, 1992, p. 3)

Una vez que han sido precisadas las características de la organización, es importante

determinar los recursos disponibles para el tratamiento de una crisis. El manejo de estos

eventos negativos debiera involucrar a todos los departamentos de una compañía. A través

de la integración de los distintos grupos de individuos que conforman la estructura

organizacional, es posible conocer las dimensiones prácticas y teóricas del comportamiento

de una empresa, la comunicación organizacional, ética y relaciones públicas. Para hacer uso

de estos conocimientos en forma coordinada, es necesario contar con un equipo de personas

que se especialicen en el manejo de crisis. (Barton, 1993)
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Capítulo Segundo:

Naturaleza de las crisis
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†

2.1 Características de las crisis
l

Cualquier crisis afecta tanto a las personas que constituyen la organización como el

entorno relevante de la misma. Aparecen con fuerza los conflictos internos larvados en

época de bonanza, con tendencias a eludir responsabilidades. También los elementos

externos dejan ver su pérdida de confianza, por lo que aparecen problemas, en primer lugar

con los clientes, pero también con los accionistas, proveedores, entomo local y

autoridades.

Todo se magnifica por el interés de los medios por la crisis, con la aparición de

buenos y malos, que atraen la atención del público y mantienen viva la atención, agravando

los procesos de deterioro. Y ocurre lo mismo ante una catástrofe natural, un fallo funcional

grave, una crisis de honorabilidad, una amenaza económica 0 una crisis interna (Villafañe,

1993, en Marín, 1996, p.167)

Patrick Lagadec .señala que en cada situación crítica, los involucrados en ella se

enfrentan a una insuficiencia de conocimiento en información de los hechos. Es un reto a lo

desconocido. "Más allá de lo incierto, ingresamos a un mundo de lo desconocido. La

incertidumbre es tolerable si su duración no se prolonga más allá de los primeros instantes

de una crisis. Sin embargo, aquello que es desconocido, se vuelve inquietante cuando

permanece por más tiempo. . . ". (Lagadec, 1993, p.l2)

Asimismo, Lagadec identifica algunos elementos que están presentes en las crisis:

(Lagadec, 1993, p. 13)

° La duración.

¿Cuánto dura el evento detonante, la determinación de la fase crítica o los efectos

colaterales? Las personas, los mecanismos y las organizaciones han sufrido un serio

desgaste por una crisis de larga duración. La amenaza de los eventos que perduran y, lo
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gue es peor, de los efectos retrasados permanecen en el escenario posterior al accidente.

Este ha sido el caso de la inevitable necesidad de expandir las zonas de contaminación

:alrededor de Chernobyl.

La amenaza o el problema puede evolucionar.

Deja de ser un problema que puede ser resuelto en de una vez por todas. En cambio,

el administrador enfrenta un verdadero proceso dinámico.

El problema de responder.

Por lo general, la crisis responde a una sucesión de problemas. Cada uno de ellos es

lo suficientemente grande como para surnir a sus actores en una confusión general.

El paso errático del tiempo.

Los períodos de inercia pueden ser seguidos por eventos acelerados que claman por

reacciones iluminadoras. Resulta difícil anticipar y continuar con esos altibajos irregulares

y aparentemente fortuitos.

2 2 Rasgos representativos de una crisis

Con el fin de ilustrar las crisis y sus manifestaciones, varios autores han reunido una

serie de rasgos representativos de este tipo de situaciones. Antony J. Wiener y Herman

Kahn, por ejemplo, identificaron 12 atributos generales de las crisis: (Wiener y Kahn,

1962, en Lagadec, 1993, p. 32)

Las crisis son frecuentemente una coyuntura que se desarrolla o revela en una

secuencia de eventos y acciones.

Una crisis es una situación en la cual el requerimiento de acción es alto en la mente y la

planificación de los participantes.

La crisis es una amenaza para las metas y objetivos de los involucrados.

20



La crisis es seguida por un importante devenir, cuyas consecuencias y efectos darán

fornia al futuro de los partidos a la crisis.

La crisis es una convergencia de eventos cuya combinación plantea un conjunto de

nuevas circunstancias.

Las crisis son un período de incertidumbre acerca de la determinación de una situación

y las alternativas para lidiar con su incremento.

La crisis es un período o situación en la cual el control sobre los eventos y sus efectos

disminuye.

La crisis se caracteriza por un sentido de urgencia que produce estrés y ansiedad entre

los actores de ella.

Las crisis son circunstancias o una serie de situaciones en las que la información

disponible para los participantes es inusualmente inadecuada.

Las crisis se caracterizan por una creciente presión contra el tiempo de los involucrados.

La crisis está marcada por cambios en la relación de los participantes

La crisis aumenta la tensión entre los participantes.

En la misma línea, Uriel Rosenthal señala que "aquello que implica una amenaza

para algunos, es una oportunidad para otros. La incertidumbre puede ser mantenida a

propósito por algunos actores. De hecho, en algunos casos, la emergencia es causada por

los mismos mediante su propia impaciencia. Frecuentemente resulta difícil distinguir

sinceramente entre crisis basadas sobre conflictos y otros tipos de crisis. Siempre existen

conflictos de interés". (Rosenthal, 1989, en Lagadec, 1993, p. 33)
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Clasificación de las crisis

Las crisis toman variadas formas, unas son más evidentes que otras. Rosenthal

los siguientes tipos de crisis:

Crisis inimaginable. Esta crisis requiere por parte de los involucrados un pensamiento

de aquello que es verdaderamente impensable. (Este tipo de crisis es muy extraña)

Crisis negligente. A

Crisis cuasi inevitable. Ella ocurre, a pesar de la atención puesta en la prevención.

Crisis compulsiva. Es el resultado de una suerte de ineptitud innata por parte de los

actores para manejar la crisis. Es decir, a través de sus acciones, los involucrados

contribuyen a crear la situación crítica.

Crisis deseada. Es anhelada por algunos actores. Este tipo de crisis no está

precisamente limitada a terroristas, sino que también puede involucrar a los ejecutivos.

Crisis intencionada. Es aquella aparentemente deseada secretamente por todos los

involucrados.

Bajo condiciones normales, un sistema funciona sin mayores fluctuaciones o variables.

Las regulaciones contribuyen a mantener el sistema balanceado. Lagadec indica que un

incidente es capaz de trastomar las condiciones normales y crear disturbios. Una vez que

un accidente ha sobrepasado cierto límite, entonces se entra al mundo de las crisis.

(Lagadec, 1993, p. 3)

El autor reconoce, asimismo, que la habilidad para lidiar con una crisis depende

estrechamente de las estructuras que han sido desarrolladas antes de que el caos tenga

lugar.
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Todo aquello que no fue preparado adecuadamente 0 que fue simplemente dejado al

se transforina en un problema complejo. Cada debilidad afecta el sitio de actividad

intensa. De esta forma, la crisis genera una brecha en la que se crea una suerte de

(Lagadec, 1993, p.54)

Por su parte, Otto Lerbinger, clasifica las crisis en tres niveles: (Lerbinger, 1997, p. 6 - 14)

Crisis de la naturaleza y la tecnología

Es aquella que incluye todo tipo de desastres naturales como terremotos, maremotos,

os de tierra, tormentas o cualquier otro que amenace la vida humana. A su vez,

tecnología posee una complejidad cada vez mayor, creando miles de subsistemas que

fallar, haciendo colapsar a todo el sistema.

Crisis humana

La confrontación y el rencor son factores desencadenantes de este tipo de crisis. En

actualidad, se forman grupos de presión para conseguir objetivos tan diversos como

de sueldo 0 mejora en el clima laboral. Como consecuencia de ello, estos grupos

la atención de los medios de comunicación y, si actúan de manera rencorosa, pueden

problemas ala organización.

Dentro de la crisis humaiia, Lerbinger distingue otra fuente de crisis, conocida como

acción individual de extremistas que usan la violencia y otros medios y mecanismos

como la creación de rumores y la instalación de virus computacionales, para que se

cumplan sus exigencias. A pesar que muchas veces son deseos egoístas, crean un clima de

inseguridad en el público mercado de la organización.
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IrCrisis como resultado de ima mala administracion

Esta situación indica que la administración no va de acuerdo al desarrollo del medio

y a las necesidades y obligaciones sociales del momento. Esto se debe a que

e`ecutivos se ven resionados ara aumentar las anancias así su re utación,P Y

a os olíticos, corren ries os desmedidos ara obtener los me`ores resultados,P g g P J

en duda la sobrevivencia de la ro ia em resa. Por e`em lo, de`an de escucharP J

ue`as sobre sus roductos esconden información de los consumidores sólo araJ P Y P

con su estilo.

Más adelante se darán a conocer las etapas por las cuales atraviesa una crisis. Es

que los ejecutivos de cualquier compañía estén en conocimiento de ellas. Para

es fundamental saber qué hacer antes, durante y después que una crisis tenga

Esta tarea es fundamental en el caso de que una organización enfrente alguna futura

o las consultas e incriminaciones de los diversas partes interesadas en la empresa:

reguladores, vecinos, los medios de comunicación y accionistas, entre otros. Todos ellos

parte del público objetivo de una empresa.

La identificación y determinación de la naturaleza y los tipos de crisis que pueden

a una organización, son factores que deben estar considerados al elaborar,

y probar una estrategia, de tal manera que se puedan prever las posibles

secue ias e influencias de una acción o toma de decisión, sobre otras acciones o
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Una vez que la organización ha sido golpeada por una crisis, lo fundamental es

¿precisar su naturaleza y características, para poder determinar una estrategia para

lmmbatirla.

El número y formas que pueden asumir las crisis son ilimitadas. Por esta razón, no

existe organización que pueda planear cada posibilidad de crisis, aún con los mejores

recursos disponibles. Por lo mismo, el propósito de distinguir las áreas susceptibles a sufrir

crisis dentro de una organización busca disminuir el riesgo y minimizar el factor sorpresa.

Mitroff, Pearson y Harrington (1996, p. 43), identificaron ll tipos de crisis.

Entre ellos se cuentan las siguientes:

1. Ataque criminal

2. Ataque económico

3. Pérdida de información confidencial o privada

4. Desastre industrial

5. Desastre natural

6. Equipo o planta con funcionaniiento defectuoso

7. Conflicto legal

8. Perceptual / reputacional

9. Recursos Humanos/ Ocupacional

10. Ambiental / Salud

1 l. Regulatoria

Este listado puede ser especialmente útil en el entrenamiento y capacitación de

futuros ejecutivos de la empresa que no han estado involucrados en una crisis.
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A su vez, Otto Lerbinger encuadra las crisis en cinco categorías: (Lerbinger, 1997,

6 - 14)

Crisis relacionadas a los productos

En este grupo se consideran eventos que dicen relación con mal uso, contaminación,

funcionamiento y reclamos, entre otros.

Crisis relacionadas a las industrias de servicios

En esta categoría se pueden incluir incendios en hoteles, accidentes ferroviarios,

de aviones y cortes prolongados de energía eléctrica, por ejemplo.

Crisis relacionadas con el medio ambiente

La contaminación química en suelos y ríos, explosiones de instalaciones

emanaciones tóxicas, polución de playas, derrames en plantas de energía

entre otros, se incluyen en este grupo de desastres.

° Crisis relacionadas con aspectos institucionales.

En esta clasificación está incluida la toma masiva de acciones de orden legal y

financiero.

° Crisis relacionadas con las personas, empleados y obreros:

Estos eventos se refieren a disputas laborales, huelgas, tomas de fábricas,

discriminaciones, etc.

El tipo preciso o la naturaleza de una crisis puede no ser identificable

inmediatamente. Por lo mismo, es recomendable no iniciar acciones drásticas sin haber

determinado el carácter y alcance de la crisis. Uno de los descubrimientos más importantes
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Il el manejo de las crisis son -salvo excepciones- las señales de advertencia que surgen en

n organización antes de que ellas ocurran. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996, p. 45)

Además, existen un sinnúmero de elementos que aumentan la susceptibilidad de

nfrir una crisis. Laurence Barton enumeró un listado con una serie de estos: (Barton, 1993,

L50)

Sistemas, maquinaria y procedimientos que no han sido debidamente testeados.

Apertura de una nueva división que causa problemas temporales de comunicación que

pueden afectar la toma de decisiones.

Expansión a mercados internacionales, sin buenos resultados a raíz del desconocimiento

de la nueva comunidad, en la que una organización se ha insertado.

Hacerse cargo de proyectos científicos o tecnológicos que poseen cierto factor de

riesgo, sin entrenamiento adecuado de los ejecutivos que integran los distintos de

departamentos de la compania.

El primer paso para poder precisar la naturaleza de una crisis es conocer los tipos de

:lla que pueden tener lugar en una organización. Por lo mismo, el mejor modo de controlar

:ste tipo de situaciones es, en primer lugar, evitar que sucedan. Ello es posible de lograr

nediante una evaluación profunda de la organización, sus diferentes departamentos y

rucursales. De esta manera, una organización que ha tomado la precaución de investigar

'uáles son sus debilidades y fortalezas está dando los primeros pasos para lograr controlar

ma crisis. (Dougherty, 1992, p. 9)
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4 Etapas de una Crisis

I desarrollo de las crisis

Un incidente altera las condiciones normales y crea perturbación en su entorno. Con

fin de retornar a la normalidad, se aplican funciones especializadas. Sin embargo, esta

Irategia sólo es aplicable a lo que Lagadec denomina 'accidente clásico', que es aquel que

lede ser controlado mediante las regulaciones o medidas de emergencia existentes.

"Una vez que el accidente ha traspasado ciertos límites, entramos al mundo de las

ìsis. Esto ocurre cuando el evento desencadenante se transforma en un 'accidente mayor'.

sto también sucede cuando el accidente tiene lugar en un sistema que -previo a la crisis-

a inestable o estaba cerca del punto de quiebre. En este nivel, las funciones especiales de

mergencia no son suficientes para controlar la dinámica de la crisis". (Lagadec, 1993, p.3)

La crisis es un proceso dinámico. En una primera fase, la crisis se asoma como la

mnta de un iceberg. Mientras avanza, se van descubriendo nuevos elementos que a la

rga constituyen una barrera que amenaza la vida de la organización. (Lagadec, 1993, p.

U5)

Las crisis presentaii cuatro desafíos inmediatos: (Lagadec, 1993, p. 14)

Comunicación al interior de la organización;

Comuriicación entre los individuos involucrados en la crisis;

Comunicación con los periodistas;

Comunicación con el público objetivo.

Comunicar no sólo significa simplemente estar dispuesto a enviar mensajes.

ambién significa ser capaz de recibirlos. La salida de una crisis no pasa sólo por el

aembolso a los clientes, como consecuencia de un mal producto o el rediseño de la planta
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la subsidiaria. El interés que suscitan los eventos negativos en la economía,

es y las personas de un país hacen que las soluciones más radicales sean las

aceptadas. Es complicado detener todo un proceso productivo para resolver un

En la práctica, los acontecimientos de mayor envergadura, van de la mano con la

que el público tiene de ellos. Sólo se necesita tocar un área sensible (energía

biotecnología, etc.) para empañar completamente los límites entre hechos y

Para desencadenar una crisis no es preciso tener un problema inmediato, tangible e

La situación sólo requiere ser percibida por los actores internos o externos.

este sentido, un simple rumor o hipótesis puede ser devastadora, especialmente si el

›r no sabe si la amenaza es real o no.

"Aún si el ejecutivo está convencido de que el riesgo es mínimo, es imposible

que un problema no existe. Es mucho más simple comprobar que un problema si

En ocasiones, los miembros de una organización se ven enfrentados a cargos por

infundados, pero que son incapaces de probar lo contrario. De hecho, a medida

el mundo se vuelve más complejo técnicamente, las crisis se vuelven situaciones cada

más comunes. Incluso, un problema puramente subjetivo, puede transformarse

en una realidad objetiva. Por ejemplo, el computador puede crear un efecto de

de nieve basado en información falsa. La bola de nieve es muy real, al igual que la

que se ha generado". (Lagadec, 1993, p.l5 - 16)

John Rendon identifica cuatro etapas en el desarrollo de las crisis. (Rendon, 1997)

tanto, Mitroff, Pearson y Harrington, agregan elementos que las complementan.

Pearson y Harrington, 1996)
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Etapa de Desarrollo

También conocida como de advertencia o aviso, esta fase se caracteriza por la

de signos o indicadores del curso normal de funcionamiento. Por lo tanto, es

precisar cada desviación, para determinar su potencial. Esta etapa requiere un

adecuado, para realizar un diagnóstico apropiado. Es decir, es fundamental

una comunicación rápida, oportuna y efectiva con subordinados, supervisores,

de comunicación, gobierno, etc.

Rendon enfatiza la necesidad de diseñar un sistema de información que entregue las

primordiales para implementar una política estratégica que logre cumplir con las

y objetivos de la organización, especialmente en momentos de crisis.

Durante la etapa de desarrollo, se debe incluir, además, el monitoreo y

to de señales de advertencia a la posible ocurrencia de la crisis. La dificultad

en la cantidad de señales que recibe continuamente una organización y en la correcta

y utilización de éstas. Para ello, se debe emplear mecanismo para incrementar

posibilidad de una detección oportuna.

Etapa Aguda

En esta fase, la crisis ya se ha desencadenado. Durante este período todo ocurre. Es

el centro de la tormenta. Esta etapa tiene una forma de atracción psico-magnética. Una

crisis aguda resulta altamente complicada y, si no se toman medidas para controlar la

situación y prevenir que se agrave, es posible atraer crisis adicionales de variada intensidad.

La reputación e imagen de la organización va a depender de lo que ésta haga dentro de las

24 horas siguientes de desatada la crisis. Las primeras reacciones son determinantes en el

manejo posterior de la situación.
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En toda crisis, el empresario debe desafiar dos enemigos poderosos: la

ón y la falta de fe. Éstos son dos errores graves que deben ser eliminados. Por

tanto, el primer objetivo de toda comunicación en tiempos de crisis, es mantener siempre

confianza a largo plazo en la organización y sus productos. (Staiiley, 1998,

i personal)

Etapa Repetitiva 0 Crónica

Una vez en que los efectos de la crisis han disminuido, la situación ha logrado ser

es tiempo de evaluar los flancos más débiles de la organización y llevar a cabo

debidamente analizadas, para no originar una crisis adicional. Es la etapa en la

todos quieren investigar los hechos y descubrimientos. Por lo mismo, la comunicación

los mensajes que se entreguen alas partes interesadas en el suceso, debe ser previamente

a la alta gerencia de la empresa. Asimismo, se debe evitar entregar información

i que pudiera complicar la situación.

Q;4. Etapa de Recuperacion de la crisis

Este período es posterior a la crisis y se caracteriza por la recuperación del negocio

y el inicio de las actividades normales. Sin embargo, es fundamental analizar todos los

elementos que contribuyeron a generar la crisis, para diseñar 0 mejorar una estrategia

tendiente a evitar que vuelvan a suceder o vías que permitan mitigar el daño causado. No

deben quedar preguntas sin responder, de tal forma que se minirnice la posibilidad de que

vuelva a suceder.

Es preciso llevar a cabo una evaluación posterior a la crisis para examinar cómo

funcionó el plan de manejo de crisis de la organización, con el fin de implementar una
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adecuada, incluyendo los elementos que sean necesarios para lograr la

que se requiere frente a los cambios y amenazas del entomo.

Durante esta fase, las organizaciones preparadas para enfrentar crisis suelen

programas de recuperación a coito y largo plazo para facilitar la reanudación

actividades normales. Los ro ramas diseñados ara este ro ósito inclu en laP Y

1 del servicios mínimos y procedimientos necesarios para reanudar actividades,

al ersonal ara nuevos uestos de traba`o elección de alternativasJ

En esta última etapa, se debe incluir, además, una fase de aprendizaje, en la que se

reflexionar sobre las experiencias de la organización para determinar su

de manejar a futuro una situación negativa. (Mitroff, Pearson y Harrington,

p. 79 - 80)

Gloria Stanley, a su vez, indica que "una vez superada la crisis, la compañía debe

a la tarea de recuperación del mercado, los clientes, usuarios y accionistas.

2, como consecuencia de la fuerte presión que produce una crisis, puede

producirse una caída de la confianza interna en la orgariización. Ganar y fortalecer la

confianza interna es la prioridad en la administración". (Stanley, 1998, comunicación

personal)
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Capítulo Tercero:

El gran desafío de toda organización

1 El manejo de crisis
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Patrón general en el tratamiento de crisis

No hay dos situaciones de crisis iguales. Sin embargo, es posible aprender de las

propias y ajenas, porque lo que sí señala la experiencia es que frecuentemente las

siguen un patrón general.

La sorpresa es el primer escalón. Ella puede producirse, por ejemplo, con el

de un periodista. ¿Y por qué es una sorpresa? Porque ha ocurrido un hecho

o porque el profesional ha encontrado algo que, si bien ya era conocido

de la empresa, se esperaba que no saliera a la luz pública.

Muchas de las crisis que afectan a las empresas son producto de las malas noticias

medios de comunicación. De ahí que se les califique como hechos mediales.

El segundo paso consiste en dimensionar el evento negativo. Determinar si el daño

a la organización es muy coyuntural 0 si, por el contrario, es pequeño y puede

sin grandes consecuencias o, en el mejor de los casos, inadvertido.

Un tercer elemento consiste, sin duda, en analizar fríamente cómo hacerle frente ala

Independientemente de las características de este tipo de eventos, el manejo es una

que recae en los miembros de la organización. En ellos recae la decisión de

la crisis en forma interna o hacerla pública.

Existen dos caminos a seguir: tomar la iniciativa frente a la crisis 0, actuar de

reactiva. Una postura proactiva implica que la organización actúe para conseguir

objetivo determinado. Esta actitud consiste en prevenir y tomar el control de la

Una disposición reactiva, por el contrario, busca responder a estímulos generados

el medio ambiente.

Por lo tanto, si la organización decide comunicar, es importante saber qué decir y

hacerlo. La decisión de comunicar implica tener una solución pensada; por lo tanto,
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debe trabajar paralelamente en ella. Por último, se deben buscar las técnicas más

para lograr que el mensaje llegue rápido a la mayor cantidad de personas. Una

efectiva es llamar a los canales de televisión, radios o diarios.

Para lograr salir victorioso de una crisis es preciso contar con las herramientas y

adecuadas. La información es una de ellas y, además, es un elemento

de la preparación frente a un evento imprevisto. Sin embargo, es preciso que

que logren ser recopilados sean sólidos y verdaderos.

"Independientemente de la fuente donde provengan los datos, los ejecutivos de una

deben tomar decisiones a diario. Sin embargo, esta tarea se dificulta cuando la

obtenida es incompleta, imperfecta o torcida" (Barton, 1993)

En un marco de evaluación realista de la situación, reforzar la credibilidad, y

perspectivas de futuro y hacer que se mantenga la lealtad y el compromiso hacia la

requiere el máximo de cualidades de diligencia y liderazgo.

Gloria Stanley señala que ese es el verdadero desafío que plantean las crisis. "No

ta el grado de desastre existente en la organización, el empresario debe ayudar a la

1 y a los ejecutivos a aparecer tranquilos y en control la situación. Las personas

mucho más la reacción pública que el evento en sí mismo", comenta la

Cuando la realidad de la crisis se vive dentro de la organización hay que tener una

inmediata de los hechos para entregar a la opinión pública. Hoy los medios son

ediatos y si no se reacciona en forina rápida con la información, se produce un ambiente

rumores y especulaciones que demuestra la falta del conocimiento de los hechos y, lo

es peor, afecta negativamente la imagen de la firma.
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“Por ejemplo, la típica respuesta “no podemos informar” produce confusión y se

, que dentro de la empresa no saben qué decir ni qué hacer. Hay otras veces en que

sariamente tienes que callar hasta saber qué vas a hacer y pensar cuál va a ser el plan

cción”, explica Gloria Stanley.

Para comunicar algo a la prensa, la periodista insiste en la importancia de

cionar en fornia rápida e instantánea, con las soluciones a la mano. Un caso muy fácil

ntender es un incendio: no se puede esperar tres días para comunicarlo, por lo tanto, se

: saber si hay o no heridos, cuáles fueron los daños, qué se va a hacer y cuándo empieza

cicionar de nuevo el local, por ejemplo.

Al dar a conocer alguna información importante a los medios, se le debe dar la

ialidad necesaria, es decir, llamar a conferencia de prensa, disponer de una sala

cialiriente acondicionada para que el vocero de la compañía entregue la información

rerida por los periodistas.

“No se puede declarar en un pasillo -a toda carrera- con los periodistas cerrándole

iso al vocero. Se debe demostrar la intención de la empresa por comunicar algo y no

o si los hubiera pillado de sorpresa. Si la infonnación es urgente y rápida, se llama a

nedios y se les dice que hay una noticia importante, eso da una coniiotación distinta y el

ico lo capta. Hay que fijarse en cómo se dicen las cosas, quién, dónde, etc.”, indica la

=cialista.

En caso de crisis es indispensable que el primer destinatario de la información sea la

.unidad interna de la compañía. Si se ha tomado una decisión importante y se comunica

prensa sin hacerlo primero al interior dela empresa, se genera una situación angustiosa

que los miembros de la organización no saben qué pasará con ellos en el futuro, sia

a tener trabajo o no, etc.

36



Al igual que con el público externo, la empresa debe entregar un mensaje oportuno

con información precisa a los individuos que pertenecen a ella antes que a los medios.

este fin, es preciso determinar cuándo, cómo y quién será el encargado comunicar.

aspectos dependen de la cultura, prioridades de la organización y otros factores.

En la actualidad, existe una variable de gran importancia en las crisis que enfrentan

organizaciones: la opinión pública. Se trata de personas activas, con un poder muy

Uno de los ejemplos más claros fue el de Gas Andes: “se tuvo que pactar por

dinero para que el proyecto continuara y aunque la comunidad no era muy grande,

bastante ruido y logró detener y casi hacer inviable el proyecto”, cuenta la

Gloria Stanley le otorga alas crisis un enfoque informativo. "Las crisis producen un

periodístico, una noticia; por lo tanto, la empresa se transforma en el blanco del asedio

". Por esta misma razón, los eventos imprevistos que son mal manejados por una

conducen generalmente a una escalada de rumores, división y desinformación

agrandan la crisis, sobre todo cuando no hay una vocería centralizada ni un mensaje

lo suficientemente transparente.

"Se genera esta situación, porque cada individuo entrega una versión de los hechos.

las distintas informaciones se transmiten como verdaderas y se hacen

Y cuando se expande, se crea una bomba imposible de controlar", agrega la

La desinformación y la confusión conducen a una división entre los actores que sólo

defender sus propios intereses. "Surgen más dudas acerca de toda la situación, se

un estado de pánico financiero y publicitario y, como una medida desesperada, se
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mano a soluciones parches, que terminan por descontrolar la situación", explica

Stanley.

Bárbara Délano, a su vez, plantea que los accidentes dentro de una organización

constituyen una noticia. "Por lo general, la experiencia indica que los despachos

dan a conocer desde el lugar de los sucesos, reflejan el estado emocional alterado de

Ello se traduce en un fracaso para la institución que está sufriendo el problema

triunfo para el periodista que está reporteando. Sin embargo, nada se gana cerrando las

o negando información: la obtendrán a través de terceras personas distorsionada,

etc. en ningún caso favorable para quien está pasando la crisis”. (Délano, 1990, p.

Los medios de comunicación contactan a la empresa con la opinión pública, por lo

éstas debieran cooperar, entregándoles información oportuna, veraz, correcta y dando

las facilidades para que se lleve a cabo una cobertura adecuada del incidente. “Esta

única garantía de que la versión de la empresa será expuesta con un mínimo de

John Rendon señala que para planificar una estrategia de manejo de crisis es

vital la identificación de las metas, objetivos, roles y misión de la

1 constituye una aproximación a la elaboración de una estrategia para enfrentar

Sin embargo, para lograr un resultado efectivo, es preciso hacer un diagnóstico de

historia de la empresa en relación a crisis anteriores y determinar cómo han sido

cuáles han sido los resultados del manejo y control de ellas y qué factores

que una crisis sea similar o diferente. (Rendon, 1997)
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A su vez, Ken Swisher entrega un listado de preguntas que ayudan a las empresas a

sus áreas vulnerables y contribuyen, además, a la preparación de una respuesta

a emergencias. (Swisher, 1996)

puede salir mal y qué aspectos de ello pueden ser preguntados?

sabemos y qué se puede decir?

el contrario, ¿Qué no sabemos y, por ende, no podemos decir?

acciones emprendidas contribuyen a complementar nuestras palabras o generan

No todas las crisis pueden ser pronosticadas. A pesar de este hecho, los ejecutivos

una buena oportunidad para prepararse frente a las crisis, mediante la revisión

de la información disponible que existe acerca de la organización. Esto implica

datos adecuados, que sean una guía en la preparación y contención de situaciones

Para lograr una estrategia de manejo de crisis efectiva, los ejecutivos enfrentan el

de encontrar la mejor solución posible, basada sobre una evaluación objetiva de

la información y opciones disponibles. (Barton, 1993, p. 6)
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Cómo triunfan las organizaciones:

de ejecutivos en los peores escenarios de crisis.

El control es la primera meta durante una emergencia industrial. Un grupo de

especialmente capacitadas, debe identificar los alcances de la emergencia,

un plan y recurrir a los recursos necesarios para controlar la crisis. (Geraldine V.

vicepresidente de la Asociación Manufactureros Químicos, 1987, en Barton, 1993,

Una manera de dar mayor credibilidad al manual y evidenciar que existe un riesgo

de un potencial desastre, es incluir un listado con momentos difíciles vividos

compañía en años recientes.

En caso de que este plan de manejo de crisis tenga un carácter confidencial, dada la

o menor sensibilidad del rubro -desarrollo de software para computadores,

A militares, alimenticias o químicas- el encabezado deberá señalar dicha condición,

que las páginas interiores del documento. Además, es muy útil precisar la cantidad

en circulación, como una forma de evitar la copia de material sensible.

_ Asimismo, la portada del documento debiera exhibir un número de teléfono de

al cual tenga acceso cualquier miembro del equipo. También será esencial

una lista de contenidos, donde se deberá incluir toda la información actualizada y

que puede ser de gran utilidad para el personal durante una emergencia. (Barton,

p. 197 - 198)

En algunas compañías, es requisito para los administradores y supervisores firmar

declaración formal que indique que están en conocimiento del manual de manejo de

Existen, a juicio de Barton, tres razones específicas para realizar este procedimiento:

1993, p. 200)
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Usualmente los ejecutivos están muy ocupados, debido a sus labores dentro de la

empresa. Por lo tanto, esta declaración asegura a la alta dirección de la

organización que el plan ha sido leído.

Cuando un ejecutivo firma un documento formal, existe una mayor probabilidad de

estar familiarizado con el documento, lo cual es crucial en la eventualidad de una

crisis.

Cuando se adjunta un formulario que hace un llamado de atención, es una señal que

implica que el documento es importante.

El éxito de una organización depende en gran medida del esfuerzo conjunto de las

unas que trabajan en ella. La unión lleva al éxito. Muchas organizaciones grandes y

ashan logrado sobrevivir a eventos negativos gracias a este factor.

Sin embargo, existen otras muchas que no han corrido la misma suerte al enfrentar

0 varias crisis. La razón se remonta principalmente, a que no están preparadas para

untar un evento negativo, o bien no han sabido coordinar una respuesta conjunta. En

lones, los ejecutivos de la compañía actúan o hablan impulsivamente, muchas veces

ela base de información y datos falsos. Barton, 1993, p. 37)

Laurence Barton (1993) expone un experimento que aclara la importancia de una

mación adecuada frente a las crisis. El experimento consideró más de 120 casos

üados entre 1984 y 1990, en los cuales los ejecutivos han sido criticados por el

Iico, la prensa o ambos por fallar al presentar una respuesta coordinada frente a una

Indica que estas situaciones pueden ser descritas como comportamiento

lmzacional, porque las situaciones fueron empeoradas por las acciones de uno o más

utivos o porque las informaciones eran falsas, incompletas o, definitivamente, en'óneas.
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los 120 casos estudiados se establecieron tres categorías de problemas básicos:

ejecutivos hablaron sin autorización y sin comprensión de la cultura organizacional,

procedimientos y normas. (43%)

ejecutivos presentaron datos incompletos o incorrectos 0 un mal mensaje debidos a

información falsa presentada por ellos u otros miembros de la organización. (27%)

ejecutivos tomaron acciones que complicaron la crisis. Los pasos seguidos tenían la

de resolver la crisis, pero fueron percibidos de manera opuesta. (22%)

circunstancias. (8%)

El estudio anterior puede ser graficado con el accidente sufrido por la planta nuclear

Mile Island en marzo de 1979, cuando una enorme burbuja de gas amenazaba con

el aire con la radiación y causar una gran perdida de vidas humanas mucho mas

de Harrisburg, Pennsylvania. El incidente tuvo lugar en medio de una gran

generada a partir de la alerta que significaba el poder nuclear y su potencial

a las personas.

Por primera vez, Estados Unidos se reconoció vulnerable frente a la amenaza

_ Los errores comenzaron a sucederse desde el principio. No existía un

o que estableciera quien debía tomar control de la situación ni como debía

a cabo un plan de evacuación masiva. Que la amenaza no llegara a convertirse en

e, fue más por un asunto de suerte que de manejo de crisis.

A pesar de que hubo, por parte de los ejecutivos de la planta nuclear, un intenso

para responder a las preguntas de la prensa referente a la seguridad de las personas,

fue posible alcanzar atodos los medios de comunicación, debido al equipo limitado que

la compañía. Aquello dejaba ver la escasa preparación de la organización frente a las
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A esta situación se agregó el rumor de un potencial accidente que podría matar a

de personas. A la vez, los medios de comunicación se sentían frustrados al no

obtener la información de la compañía. La crisis alcanzó su máxima expresión: la

salió en las portadas de los diarios de todo el mundo. A más de diez de este

aún no existen respuestas para saber qué falló, pero lo cierto es que la

frente a situaciones como la ocurrida era deficiente. (Barton, 1993, p. 38 - 39)

Los seres humanos tienen la tendencia a retener sólo cierta información y son más

a recordar nombres de compañías y productos bien conocidos y asociados a

boicot, actos de terrorismo y otro tipo de crisis mucho más fácil que firmas de

poco conocidos.

Sn de seguros por parte de la organización

El grado de riesgo de una firma es un factor determinante a la hora de escoger

aseguradoras y el tipo de cobertura.

Barton coincide en que para prevenir pérdidas en caso de algún evento negativo,

las compañías de seguros que cubren daños imnediatos de una fábrica o las casas de

Sin embargo, estas entidades no pueden devolver a una organización su

imagen. Eso depende de la misma compañía y del trabajo que lleve a cabo antes,

y después de una crisis. (Barton, 1993, p. 37)

La mayoría de las organizaciones solicita seguros en contra de incendios,

, inundaciones u otro desastre natural, pero muy pocas lo solicitan para prevenir

legales, derechos de autor, plagio de patente, pérdida de datos si son robados y

ala competencia o gobierno extranjero.

Si el nombre de una empresa es conocido, ella es más vulnerable a exámenes

de la prensa, organismos reguladores, ciudadanos activistas y otros. En este
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Laurence Barton afirma que si un ejecutivo o administrador considera que su

es deficiente en alguna de estas áreas, es preciso iniciar un plan proactivo.

1993)

Muchos expertos consideran que sin una estrategia visionaria que articule las metas

u organización y que identifique los recursos necesarios para alcanzar dichas

y anticipar crisis, cualquier organización está condenada a la mediocridad e, incluso,

Es así, como Henry Mintzberg, en su libro Californian Management Review,

que las organizaciones necesitan una estrategia. (Mintzberg, 1987, en Barton, 1993,

ello es preciso realizar las siguientes acciones:

La identificación de las metas, objetivos y misión de la empresa.

son los objetivos y metas de la organización

está desempeñando qué actividad o función y cuál es la medida de éxito o

de ella.

es la misión del comunicador de estrategias y tácticas dentro del marco de trabajo

por el administrador.

Determinación y valoración de los recursos y las fortalezas y debilidades.

Los recursos que pueden afectar y que afectarán el esfuerzo de la empresa para tratar

deben estar identificados y precisados. Invariablemente, estos recursos pueden ser

negativos o neutros. Los recursos positivos deben ser valorados desde la

de las fortalezas y oportunidades de la organización. En tanto, los recursos
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deben ser analizados desde la perspectiva de las debilidades y amenazas que

a la empresa. (Rendon, 1996)

El tiempo es el único recurso no renovable, por tanto es preciso tratarlo como un

positivo y usarlo sabiamente, o se transformará en un recurso negativo que se

y alguien más manejará la situación, el mensaje y la actividad organizacional.

Todo esto conduce a la conclusión de que es necesario tener un plan o estrategia para

prevenir o solucionar crisis. Para esto es preciso determinar involucra una serie

que están incluidos en el manual.

IIDeterminación de debilidades de la empresa frente a las crisis

Para lograr conocerlas, se llevan a cabo las auditorías de una manera activa, en forma

o bien, en forma pasiva, a través de cuestionarios, memorándums o

Este paso debiera incluir a estrategas, altos y medianos administradores y

que puedan ser conducidos por el personal extemo e intemo. En un mundo de

, las amenazas también varían. La flexibilidad es una herramienta útil para la

para poder adaptarse y esta preparada para enfrentarlas.

El conocimiento de la organización y su estructura es preciso para lograr determinar

y fortalezas. Estos datos se obtienen mediante auditorías intemas. Estas

precisan qué tan bien está preparada la organización y cómo enfrenta cada

Como se ha mencionado anteriormente, las crisis son situaciones imprevistas que

a cualquier tipo de organización, sin importar su tamaño, condición o influencia en

El primer paso para controlar una crisis es, entonces, la realización de una

o auditoría al interior de una entidad.
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El propósito de esta indagación identifica, entre otras cosas, los alcances de una

en una organización. Ella revela las fortalezas y debilidades de una institución y su

para desarrollar un manual o plan de manejo de crisis que aumente su capacidad

manejar crisis. Sin embargo, es preciso clasificar las materias que se desean auditar.

Mitroff, Pearson y Harrington (1996) la denominan Auditoría de pre crisis. Es una

acerca de señales de advertencia que emite una organización antes de que una

tenga lugar. Su objetivo principal es el establecimiento de fortalezas y debilidades de

organización.

Para lograr reconocer y prevenir sorpresas desagradables, es fundamental precisar

escenarios de crisis posibles y los que se consideran imposibles también. La

i de las fortalezas y debilidades de la organización es una forma de avanzar

una gestión de manejo de crisis exitosa.

La manera más efectiva para evitar que la empresa no sufra las consecuencias

de una crisis es la prevención de éstas. Y el método más adecuado es llevar a

auditorías organizacionales donde se revisen las diferentes áreas que componen una

El procedimiento de una auditoría de pre crisis incluye entrevistas a los miembros

del directorio o el equipo administrativo de la empresa. Para determinar las

y debilidades de una organización no es suficiente estudiar los manuales,

y programas de entrenamiento de un plan de manejo de crisis. Existen una

de preguntas que guían efectivamente una auditoría de pre crisis.

Las siguientes preguntas indican el tipo general de preguntas que deben ser

durante las entrevistas a empresarios. Asimismo, este listado de preguntas puede
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†

iroff, Pearson y Harrington, 1996, p. 62 - 64)

¡Cuál es la definición de crisis en su organización?

En su opinión, ¿Para qué tipo de crisis está preparada su organización y por qué?

¿Para qué tipo de crisis no está preparada su organización y por qué?

¡Posee su empresa un comité de manejo de crisis?

'Si su or anización tiene un comité de mane`o de crisis, es usted arte de él?r. J

¿Quién más forma parte de este comité?

° ¿El comité de crisis ha tenido entrenamiento?, ¿Qué tipo de entrenamiento

recibido?

¿Este comité de personas ha sobrellevado un entrenamiento de resolución de conflictos

crisis?

° ¿Para qué tipo de crisis?

¿Es un sistema integrado?

° ¿Esta dispersado en el seno de la organización?

¿La detección de crisis es específicamente premiada?

análisis de las crisis?

tipo de crisis?

¿Con qué frecuencia realiza estas actividades?

¿Qué es lo que testean específicamente estos ejercicios?

¿Estos entrenamientos investigan presunciones clave y dadas por hecho?

47

usado como una guía general para explorar aspectos adicionales de una organización:

ha

?

¿Existen mecanismos o algún sistema de advertencia en su organización frente a las

¿Es la búsqueda de crisis ocasional 0 mandatoria?, ¿Existe algún beneficio por hacer el

¿Conduce usted sesiones de entrenamiento o simulaciones formales de crisis?, ¿De qué



zscriba el tipo o rango de mecanismos de contención de daño que posee su

ganización.

¿Para qué tipo de crisis?

¿Con qué frecuencia son inspeccionados o mantenidos esos mecanismos?

¿Con qué frecuencia son revisados los desperfectos de diseño?

escriba el sistema de respaldo ylo recuperación del negocio que posee su empresa y

ra qué tipo de crisis ha sido implementado.

bsee su organización un sistema formal de respaldo para los sistemas

lnunicacionales y computacionales?, ¿Su empresa posee sitios para almacenar en frío

-n caliente?

¿Su organización suele revisar sesiones de crisis pasadas y crisis venideras, no para

culpar a personas individuales, sirio para improvisar sus habilidades para prevenir y

responder mejor a futuras crisis?

:sei-iba el estado de la tecnología primaria de su organización.

c llevan a cabo análisis para comprobar fallas en los modelos?

e llevan a cabo determinaciones de riesgo formales?

De qué manera contribuyen las siguientes características de su organización a la

evención o causa de crisis?

Estructura fornial de la organización

Descripción de los trabajos

Mecanismos de recompensa

Canales de comunicación formal e informal?

Estructura de poder o autoridad
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Se llevan a cabo análisis del factor humano, tomando en consideración la forma en

que el personal de operaciones y mantención puede causar o prevenir una crisis?

¡Describa la cultura general o mentalidad de su organización:

¿Qué mecanismos renegados o creencias dificultan el manejo de crisis efectivo?

¿La cultura o mentalidad de la organización contribuye a un manejo de crisis

efectivo?

¿Qué accionistas son explícitamente considerados en la formación y ejecución de

los planes y procedimientos del manejo de crisis?

¿Cuáles son las capacidades de su organización en el manejo de crisis?, ¿Qué evidencia

posee para respaldar esta creencia?, Qué tan bien encajan esas capacidades en el plan de

manejo de crisis de su organización?

El manejo de crisis está atado o integrado con algún otro programa clave, tal como:

Manejo de calidad total

Entomo

Salud y seguridad

' Ética

° Etc.

'El manejo de ciisis es parte del trabajo de todos en la organización?

¿Por qué?

° ¿Por qué no?

Es aconsejable que las auditorías y entrevistas sean llevadas a cabo por consultores

alizados para conducir y analizar entrevistas. El entrevistador debe asegurar la

vidad del estudio y procurar que las respuestas individuales no sean identificadas.
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Para lograr elaborar un perfil del manual de crisis de una organización y establecer

y debilidades, las personas o entrevistas involucradas están generalmente

Presidente del Directorio 0 la Administración

Gerente de Finanzas

Gerente o Jefe de Operaciones

Gerente o Jefe de Seguridad

Gerente de Recursos Humanos

Encargado de Higiene y Seguridad

Gerente o Jefe de Medio Ambiente

Gerente de Comunicación Corporativa y Asuntos Públicos

Agentes Gubeniamentales `

Agente de Relaciones Públicas

Personas del Seguro

Jefe de Sistemas de Manejo de Información

Jefe de Capacitación

Jefe de Operaciones Técnicas

Como se ha mencionado anteriormente, el conocimiento global de la organización

sólo el comienzo en el desarrollo de una estrategia de manejo de crisis. La comprensión

estos antecedentes contribuyen a facilitar la labor. A través del siguiente listado de

John Rendon entrega una guía para determinar los aspectos principales de la

y sus miembros. (Rendon, 1996)
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todos los administradores, la alta gerencia y demás empleados las metas, los

roles y misión de la organización en la cual trabajan?

individuo sabe y está consciente de lo que se espera de él y su desempeño?

Ud. a la persona precisa en el lugar de trabajo adecuado?

individuos conocen sus propias metas y objetivos?

los recursos con los que cuenta la empresa?

Otra manera para prepararse consiste llevar a cabo una serie de actividades de

para planear el terreno y, de esta forma, conocer mejor la propia organización:

1992)

archivos pasados para tener una perspectiva general de las actividades que se

llevado a cabo en la organización hasta la fecha.

el material de conferencias de prensa ylo noticias en ge-neral acumulado por el

de Relaciones Públicas.

comunicados de prensa y notas de video, entrevistas otorgadas, etc.

los memos que han sido distribuidos en la organización.

el reporte o memoria anual y llevar minutas o resúmenes de las reuniones de

llevadas a cabo y analizar las del pasado.

todo el material impreso y las publicaciones distribuidas por la organización.

con ejecutivos claves de la empresa y con miembros del directorio.

a cabo conversaciones con consultores externos a la organización, así como

con miembros de las diversas áreas o departamentos de la empresa.
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un vistazo a las actividades de la competencia informarse de lo que sucede en el

r periódicamente las normas, reglamentos, etc. y examinar la misión de la

acerca de las publicaciones especializadas en las áreas de operación de la

y las preocupaciones de la comunidad y saber lo que ella espera de la

rrollar nuevos canales de comunicación al interior de la empresa con la ayuda de

especialistas.

Una vez determinados los flancos susceptibles de sufrir ataques, será necesario

lo siguiente:

medida puede escalar la crisis y como es posible medir ese rango de escalada?

estaría violando alguna regulación o estatuto local estatal?, ¿Cuáles serían las

serían las ramificaciones legales e implicancias medioambientales o efectos

la seguridad de la comunidad?

serían los efectos a corto y largo plazo para la compañía, sus habilidades para

operando efectivamente y cómo se afectarían las finanzas?

sería el impacto sobre la percepción de los clientes sobre la organización, sus

o servicios?

grado de conocimiento tienen los empleados y trabajadores de la compañía sobre

crisis y cómo se verían afectados?
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grado de interés despertará en los periodistas y medios de comunicación en

la crisis desencadenada?

posible que la crisis actual sea sólo el inicio de una crisis mucho más profunda,

y devastadora?

son los potenciales aliados y los posibles oportunistas de su desgracia? ¿Cómo

manejar?

qué fuente extema de recursos podría recurrir la organización?

En general, los resultados de una auditoría son presentados como un informe que

los principales aspectos que conforman una organización. Asimismo, entrega

para mejorar la gestión de la empresa en el futuro y crea un perfil del

de crisis que grafica las fortalezas y debilidades de la organización.

de responsabilidades y reglas de actuación en la empresa:

Contactos

Entrega de información a la prensa

Entrega de información a los empleados

Actuación rápida

tiento de un listado de contactos

Nombres y teléfonos de los iniembros del comité de crisis

Definir la cadena de mando y sobre quien recae la responsabilidad de la toma de

decisión.
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de la audiencia

El objetivo en esta etapa es el conocimiento del público al cual se dirige la

compañía, en orden a entregar adecuadamente el mensaje. Este proceso incluye:

Información al público interno, el cual debe estar en conocimiento de los hechos,

debe saber quién responde y tener claro cuál es el problema.

Información a la opinión pública.

Entrega de los detalles relevantes a los medios de comunicación.

inmediatos del manual de crisis

Restauración de la confianza en la compañía.

Mantención de la reputación.

Lograr que lo medios de comunicación publiquen información objetiva.

Desarrollar una estrategia de respuestas frente a las preguntas de los periodistas. El

vocero es el contacto oficial entre los reporteros y la organización.

miento de un centro de comunicación de crisis

Antes de una crisis, es fundamental identificar los siguientes elementos:

El comité de crisis debe tener un flujo regulado de información. La persona

de este grupo de individuos tiene la responsabilidad de asegurar que la

es exacta y relevante. Cada una de las personas dentro del comité debe tener

el trabajo que debe desempeñar, así como también los roles, misión y cadena de

Es preciso asignar un espacio físico y equipo adecuado desde el cual la crisis será

y a partir de la cual la información y comunicación será difundida.
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Definida la audiencia objetiva y el mensaje que se desea transmitir, es preciso

el sistema de entrega o difusión de la información. Esta fase de comunicación

y existen cinco formas para distribuir el mensaje:

personal. Es la forma más valorada de comunicación y se da de dos maneras:

directo y contacto indirecto.

escrito o por correo, tarjetas, textos variables, etc.

Esta guía debe señalar que todas las llamadas telefónicas deben ser derivadas al

de relaciones públicas, el cual debe consultar a la alta administración acerca de

que la empresa puede o no conceder antes de recibir los llamados de los

y demás personas interesadas en el hecho.

El manual de crisis debe, además, precisar a los miembros del comité de crisis y al

la necesidad de enfatizar los aspectos positivos en las declaraciones efectuadas

una conferencia de prensa.

La viabilidad futura de una organización puede estar en jaque, por tanto,

de que la compañía está manejando efectiva y coordinadamente la crisis,

aliviar tensiones y temores del público y demás partes interesadas en la finna.

También es fundamental que el manual de manejo de crisis de una empresa tenga un

detallado de recursos que el vocero puede necesitar para representar efectivamente

compañía durante la crisis. Esta lista deberá incluir también, operadores de teléfono y

administrativos y el acceso a las máquinas de fax y fotocopias.
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Henry Mintzberg agrega que toda acción preventiva frente a una crisis debiera

ar los siguientes elementos: (Mintzberg, 1987, en Barton, 1993, pág. 49)

Definir la organización.

Enfocar los esfuerzos y la ayuda a coordinar la actividad antes o durante una crisis.

Plantear una dirección para ellos mismos y una estrategia para enfrentar a los

competidores.

Reducir la incertidumbre y proveer consistencia.

Estos son cuatro factores que deben ser considerados por los encargados de la

¡ción del manual de crisis. Barton añade una advertencia. "Existe una relación entre

gía y crisis. La crisis está caracterizada por la sorpresa, una gran amenaza a objetos

I y un breve período para tomar decisiones. Por lo mismo, para prevenir una crisis,

ljarla o controlar sus consecuencias, la estrategia debe ser planeada en el largo

t(Barton, 1993, p. 50)

Un error frecuente que cometen las organizaciones es que cuando ocurre un evento

Io, se concentran en arreglar el problema en vez de desarrollar planes tendientes a

¡zar o anticipar un daño organizacional.

Tras investigaciones realizadas por expertos, se puede concluir que, sabiendo que

is es inevitable, llevar a cabo estrategias proactivas pueden anticipar el desconcierto

lgunos casos, incluso evitan la pérdida de vidas.

¿Qué tipo de organizaciones deberían estar preparadas para una crisis?

¿Qué recursos puede asignarse para desarrollar un plan de manejo de crisis?

¿Cuáles son los ejecutivos más apropiados de la organización para planear una crisis

y permanecer inalterables?
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:mación reservada del manual

Il manual de crisis debe recordar a sus ejecutivos la calidad de confidencial del

que allí se entrega. Además , debe indicar la importancia de no revelar a nadie

lada información sin la debida autorización del máximo representante de la

-1
ICIOH.

Jurante una crisis, el teléfono puede ser una herramienta de gran ayuda, pero

el comienzo de una pesadilla si es que inundan las llamadas de individuos

ados por la situación. Por lo mismo, es preciso dar instrucciones precisas a los

ios de contestar las llamadas, con el fin de determinar el tipo de información que

dar a conocer.

)espués de revisar la situación, el líder del comité de crisis debe precisar cuáles de

actos mencionados anteriormente pueden y deben ser entregados a las partes

las de la empresa.

šarton entrega un listado con algunos de los contenidos de información acerca de la

que se pueden dar a conocer: (Barton, 1993, p. 204 - 205)

Zonocimiento de que un accidente o incidente ha tenido lugar.

Estimaciones sobre el monto de los daños a la organización, previa consulta con

¡gentes de seguros.

E año de fundación de la compañía.

'íombre y descripción de los productos y cómo se utilizan.

'Iaturaleza de la propiedad dela firma: privada, pública, sociedad, etc.

Niaturaleza de la firma en sí misma: alimenticia, financiera, turística, etc.

Nlombre, oficina y números telefónicos particulares del director de relaciones

›úblicaS.
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l área residencial circundante debe o no ser evacuada o debe tomar precauciones

ciales.

ed de la organización.

vos y obligaciones de la organización.

¡bre de los contratistas que trabajaron en el diseño y construcción de la industria

¡naciones de daño como resultado del accidente.

lio y otra información referida a los trabajadores de la compañía.

¡ero telefónicos del domicilio particular del personal clave de la empresa.

¡bre de los inversionistas privados de la firma.

gnitud de personal herido, transferido al hospital.

mbre del banco o prestamista de créditos de la compañía.

edientes de ciertos productos.

¡te tipo de incidentes ha ocunido o no en el pasado.

queda de culpables, ya sea individuales o partes comprometidas.
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7

La Crisis en Perspectiva

Durante una situación de crisis, resulta muy fácil perder las perspectivas. Para

'a tomar el control de ella, Meyers y Holusha proponen un modelo que analiza la

le acuerdo a dos criterios: Dimensión y Control. (Meyers y Holusha en Barton, 1993,

3)

La dimensión está referida al tamaño o monto de recursos que corren riesgos durante

is.Asimismo, la dimensión se relaciona directamente con la supervivencia de la

zación.

También es posible evaluar la severidad de una crisis en una escala de uno a diez, en

diez implica una grave amenaza para la compañía.

El control se relaciona con la habilidad del administrador para influir en las

:rencias de una crisis. Si se observan varias posibilidades o caminos para reaccionar

1 un evento negativo, el grado de control será elevado, con un puntaje de diez. Por

lrario, si existen pocas vías u opciones para actuar, habrá un bajo grado de control,

¡puntaje de uno.

Esto se puede graficar a través de una matriz de cuatro cuadrantes que grafica la

¡ión en la línea horizontal y el control en la línea vertical. Esta matriz ayuda a la

zación a expresar la relación entre estos dos criterios durante una situación crítica.

Is y Holusha en Barton, 1993, p. 58)
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Gerald Meyers y John Holusha *

B -Alto Control, Alta Dimensión

° Cuadrante A - Poco Control, Alta

Dimensión

En €Sl;à Càtègòrfá èlitfàfl las CIÍSÍS

sobre las cuales el administrador posee

muy poco control para reaccionar, lo cual

amenaza con hundir a una compañía.. Un

ejemplo lo constituye una pequeña

empresa que enfrenta altos costos por un

juicio en su contra debido a demandas por

una manejo negligente.

zona representa a una crisis con alto grado de severidad, pero que proporciona una

C -Alto Control, Baja Dimensión

sobre el resultado. Un ejemplo es la toma hostil de una gran compañía pública. Al

en contra de dicha acción, el administrador tiene mayor cantidad de opciones

Sin embargo, un paso en falso puede poner a la organización en las manos del

área comprende crisis menos serias, que pueden ser manejadas efectivamente. Por

paro o huelga del sindicato.

D - Bajo Control, Baja Dimensión

Un boicot puede caer en esta categoría.
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:ta matriz contribuye a evaluar la condición de una crisis. Determinar en qué

se ajusta el evento negativo que enfrenta una organización, ayuda a establecer un

¦ claridad. Cada posición sugiere diferentes opciones. En los cuadrantes A y D, la

es preparar planes de post crisis, porque sin el control de la crisis, los ejecutivos

pniárselas para prever el desarrollo de una situación detemunada.

1 las crisis que se ajustan en los cuadrantes A y B, la gerencia debe involucrarse

nte, porque la sobrevivencia de la empresa está en juego. La estrategia para las

cuadrantes B y C debe incluir un manejo activo del evento. En tanto, la alta

ación no requiere ser incluida en las crisis que caen en los cuadrantes C y D,

ste tipo de crisis no pone en peligro la sobrevivencia de la organización.

método de encuadrar las crisis en una determinada perspectiva contribuye en una

mportante a la planeación de estrategias frente a los eventos negativos. Sin

no existe ninguna persona que sea experta en manejo de crisis.

itrick Lagadec indica que el término experto generalmente conjuga la imagen de

»alista científico o un experto en un campo específico. Sólo algunos individuos

do acuñar la experiencia suficiente en el tratamiento de las crisis o han analizado

estudio a tal profundidad, que son capaces de ofrecer una verdadera y eficaz

L a este tipo de situaciones.

as consejos acerca del manejo de crisis sólo pueden provenir de equipos

plinarios de personas, que trabajan unidas y que poseen la suficiente práctica para

ma ayuda vital, pero al mismo tiempo discreta, sin sobrepasar los límites de sus

a cada crisis, es preciso componer un equipo adecuado que sea capaz de enfrentar

:mas específicos y reaccionar con rapidez. (Lagadec, 1993, p. l03)
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Capítulo Cuarto:
t I 0 0Que hacer antes de una Crisis
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a elaboración de un manual de crisis

›do riesgo puede ser medido, proyectado, previsto y auscultado en un trabajo

y constante", señala Ernesto Eglinton. Sin embargo, el profesional añade que para

objetivo deseado, es preciso analizar las posibilidades que tiene una organización

crisis y a cuáles de ellas es más propensa, de acuerdo al tipo de sociedad al que

u

manual de crisis es el desafío de todo administrador. Consiste en un documento

: los procedimientos y sistemas que deben ponerse en marcha antes de que una

ga lugar. El desarrollo de un plan o manual de manejo de crisis contempla tres

aciales. Cada una de ellas debe ser estudiada cuidadosamente para controlar y

r una crisis: (Barton, 1993, p. 175 - 187)

¡se uno: recopilación de infornmción

1 esta etapa, la recopilación de datos e información relevante es primordial. Antes

uir un manual de crisis, son necesarias unas cuantas sesiones para planear en

un esquema que conduzca a la solución de un desastre, independientemente de su

L Es fundamental revisar la información que se usará para preparar una

:ia de prensa. Este material deberá incluir los siguientes elementos:

ns empleados tiene la compañía, Cuál es el valor de sus salarios y qué beneficios

rn y los montos de lo que ello implica a nivel regional o local.

es el efecto multiplicador que tiene la compañía en la economía del área.

lista con todas las localidades con las cuales la compañía tiene relaciones

rciales, el nombre de los ejecutivos de planta, número de empleados que allí se
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eñan, valor de los seguros de la empresa y averiguar si es que la planta es

.ente de una subsidiaria o está fusionada a alguna entidad extranjera.

questos y demás pagos que la compañía debe realizar a la municipalidad o si es

:túa pagos a organizaciones sin fines de lucro.

ido relevante con las disposiciones y normas que la compañía debe cumplir en

lema regular, lo cual incluye inspecciones de organismos de sanidad, higiene,

› al cliente, entre otros.

e productos fabricados o distribuidos por la compañía, el tipo de maquinaria o

usado, fechas de las últimas inspecciones de las agencias federales, etc.

:seña histórica a la compañía, incluyendo cómo la compañía realizó

:iones o lanzó nuevas empresas y un resumen breve sobre sus planes futuros.

, vez que el comité de crisis ha recibido esta información, se procede a la

apa.

e dos: desarrollo de los posibles escenarios de crisis

ton indica que una manera adecuada para determinar los escenarios de una crisis,

un listado con todas las posibilidades de crisis y los problemas derivados que

zntar una compañía.

málisis y desarrollo cuidadoso de cada escenario de crisis puede ser una

tdinámica y extraordinaria de aprendizaje para los miembros de la organización.

liante debates y la exposición de argumentos , los integrantes del comité de

len incrementar el sentido de alerta que una crisis puede causar a una

in y a los profesionales y sus carreras. (Barton, 1993, p.177)
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ejercicio interesante es el de intercambiar los roles que cada uno de los

suele desempeñar al interior del comité de crisis. Este cambio expone a cada

1 desafiar sus propias habilidades en un caso que podría ser real. Los roles

tir y entender las motivaciones de cada carácter en el escenario elegido:

nte ejecutivo de la compañía

nte del grupo medioambiental

:ro de algún medio de comunicación

:ntante del sindicato de trabajadores de la empresa.

de la compañía ante los medios de comunicación.

ista mayoritario de la compañía.

nanifestante con carteles frente a la sede central de la compañía.

1 que el ejercicio tenga un verdadero sentido, el encargado de coordinarlo debe

participación de todos los integrantes del comité. Barton manifiesta que si se

:cial atención a las declaraciones de cada participante, es posible reflejar la

porativa de la organización, cuáles son sus fortalezas y debilidades, en qué falla

túa bien.

ntras se desarrolla el simulacro de crisis, algún asistente debe tomar notas

de las reacciones, declaraciones y sugerencias de los miembros del grupo, de

: puedan ser grabados y, posteiionnente, evaluados para incorporar los aspectos

manual de manejo de crisis.

:mismo individuo, puede ser un recurso muy valioso para el equipo de crisis, ya

icipa directamente en el desarrollo del escenario ni en el devenir de los hechos,

:gar una perspectiva clara y objetiva en el progreso experimentado por el grupo.
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on advierte que el tiempo y la duración son dos factores importantes a

Una sesión de dos horas de desarrollo de escenario es ideal, de manera que los

s permanezcan alertas. Algunas sugerencias pueden contribuir a operar el

; suavemente: (Barton, 1993, p. 178 - 179)

ro no debe informar a los miembros del comité con anterioridad sobre la

za de la crisis que enfrentarán durante esa sesión.

:o debe mantener un comportamiento serio, ya que el propósito del ejercicio no

tretenimiento del grupo, sino que el entrenamiento para enfrentar el desafío de

er a las diferentes amenazas que la compañía puede enfrentar en el futuro.

:|o, el vocero deberá procurar crear caos, de manera que los miembros del

le crisis, tengan un sentido de urgencia y realidad del manejo de crisis.

práctica deberá incluir llamadas telefónicas, memos, mensajes, visitas de

:ales o reguladores, activistas y manifestantes en las afueras de la compañía y

curso que ayude a drarnaticalizar el ejercicio lo más posible. Además se debe

Lerrupción de secretarías, llevando mensajes y llamadas telefónicas adicionales.

más se deben asegurar la mayor cantidad de recursos disponibles el cuarto

ejercicio antes de que el grupo se reúna.

nte, este tipo de ejercicios debe llevarse a cabo en una sala especialmente

~f.da para el control de una crisis, si es que la compania cuenta con dependencias

cero puede solicitar la llegada de un fax en un momento predeterminado, así

ién la llamada de algún reportero para darle más dinamismo al ejercicio. Los

.el comité de crisis deben coincidir que las reacciones de sus declaraciones y las
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emitidas durante la reunión deben ser confidenciales y que ellas no sólo

un propósito de discusión simplemente.

Ls actividades reflejan el comportamiento de la naturaleza humana, el ego, la

ón que cada uno de los ejecutivos tiene en sus labores diarias. Frente a estas

Barton propone una serie de sugerencias:

mín ejecutivo o departamento debe estar autorizado para dominar el

o o sesión de desarrollo de escenario, para evitar a aquellas personas que sólo

actividad una posibilidad de surgir en la empresa.

fún ejecutivo o departamento debe quedar fuera de la participación en estas

› debe propugnar la participación de todas las áreas de una empresa. Sin

ida la propia naturaleza humana, existen personas más extrovertidas y otras más

proclives a_ sentirse intimidadas por la presencia de altos ejecutivos de la

reciso señalar que a las personas se les está pagando por proveer una guía a una

s estratégicas más importantes en la toma de decisiones en la historia de una

*Io es un momento para demostrar timidez.

xismo, se debiera considerar una evaluación anónima a las habilidades y

del líder, con posterioridad a la sesión, de manera que éste pueda revisar y

rsu actuación.

untas sobre presupuesto deben ser precisadas. Sin embargo, es una instancia

ra demostrar a los altos ejecutivos que los recursos son una herramienta

1 el manejo de una crisis.

67



se tres: Comunìcando el mensaje de la organización:

a vez que se han reunido los datos e información necesaria y se han evaluado los

, los ejecutivos de relaciones públicas y asuntos públicos deben determinar al

crisis. Ellos deberán presentar además, un plan de acción que precise cada una

›sibles crisis consideradas por la compañía y entregarlo especialmente al

nto de comunicaciones, el cual deberá determinar los siguientes asuntos:

ión del vocero de la organización en una crisis.

e individuo debe poseer una facilidad de expresión. Si es preciso, puede recibir

¡miento especial para responder frente a los medios de comunicación. Es

discutir la posibilidad de que los voceros realicen cursos de capacitación en

s comunicacionales para perfeccionarse.

:ión del centro de control de crisis.

s preciso designar un área permanente para tal fin y equipada con los recursos

o no existe un espacio para ello? Si es que no hay disponibilidad de equipos

emente para este propósito, de dónde se pueden sacar los recursos necesarios?,

de equipos y maquinarias son necesarios? Arranques de teléfono también serán

para instalar múltiples líneas para manejar consultas públicas.

bien no existe un modelo ideal de una sala para controlar crisis, lo cierto es que

¦ elementos que deben ser considerados. Los siguientes factores son una buena

lpara tener en mente: (Barton, 1993, pág.184)

nité de crisis debe dar instrucciones claras a sus miembros de tener un

rtamiento deferente con las personas que llaman a la compañía para conocer
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,jj

; sobre una situación. Si se entrega información contradictoria o falsa, la

idad de la organización completa se puede dañar.

J' de que se planteen preguntas o consultas más técnicas o complicadas sobre

nadas materias, es aconsejable la presencia de expertos que puedan entregar

ición sin complicar la situación.

›erativo que se tomen todas las medidas de seguridad necesarias para la

ncia de prensa. idealmente, un agente privado de seguridad o guardia de la

a puede asegurarse de que no se traspase a otras áreas de la compañía. Un

muy utilizado son las tarjetas de visita, mediante las cuales es más fácil

car a los periodistas.

ma medida de precaución, los expertos en comunicación de crisis recomiendan

r cualquier tipo de asociación visible de la organización de la sala en que se

a cabo la conferencia (logos, carteles, afiches, etc.) con el fin de reducir la

Iad de asociación pública.

gos, signos y símbolos de la compañía no deben aparecer en el centro de control

isis, debido a la posible presencia de fotógrafos que buscarán alguna evidencia

i crisis que enfrenta la organización y que puede dañar su imagen por mucho

deben ignorar materias tan básicas como una adecuada fuente de poder

a. Los periodistas llegarán al lugar con todo su equipo que estará funcionando

neamente. en este sentido, la organización debe asegurar de que no habrá fallas,

esta situación sólo complicaría aún más las cosas. Un especialista eléctrico

evaluar todos estos factores antes de una crisis.
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nte, debieran haber varios arranques para conectar aparatos telefónicos y

ts de fax, así como también máquinas fotocopiadoras. Al menos, debieran

,nas seis líneas disponibles. Asimismo, es aconsejable contratar líneas 800, para

clientes, consumidores y la comunidad en general, tengan la posibilidad de

lr a los encargados de responder las consultas, sin cargo para ellos.

n es recomendable mantener en stock una docena de aparatos telefónicos y unas

quinas de fax, listas para ser usadas por los reguladores y reporteros. Asimismo,

:ciso mantener un stock de papel de fax y Kits de prensa con información,

s, números telefónicos, fotografías y datos relevantes acerca de la organización.

;, serán necesarias sillas y mesas frente al vocero de la compañía, de forma tal

. periodistas puedan elaborar sus notas de prensa, mientras atienden a las

:iones de los representantes de la compañía.

ma parte importante de la conferencia de prensa, debiera incluirse el recurso del

Una persona de la empresa encargada de grabar las declaraciones de el o los

es muy útil, para saber exactamente lo que se dijo y se omitió y evitar futuros

nas a la compañía. Junto con lo anterior, una pequeña presentación -cinco o diez

s- sobre las operaciones y productos de la compañía, otorga a la sesión un tono

esionalismo.

alle pequeño, pero importante para mantener el interés de los medios de

cación y otros individuos presentes en el centro de control de crisis, es la

ción de refrigerios y pequeños sándwichs o galletas al final de la conferencia.

sto es apreciado por los periodistas y demás personas presentes en la sala.
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0/ 0 1 0;:clon de nuevo material de comunicacion.

:ncial que los especialistas de comunicación infonnen al comité de crisis sobre

:erial de comunicación que debe usarse durante una crisis. Esta información

aferida a cualquier ámbito de importancia que no sea secreto.

ción oportuna de crisis.

specialistas en comunicación deben señalar al comité qué aspectos de los

: escenarios cubrirán los medios considerados por el comité de crisis,

Se debe explicar cómo se manejará a los periodistas y qué recursos se

a una posterior evaluación por el grupo y sus abogados.

ismo, es aconsejable llevar a cabo crisis simuladas, que involucren un cierto

rpresa. Estos ejercicios deben contemplar distintos escenarios para poner a

a organización. Esto obligará al comité de crisis a hacer declaraciones claras,

i para tolerar desacuerdos e identificar en cada etapa lo que saben y lo que

lo que se debe posponer o suspender.

cio de los autores, Mitroff, Pearson y Harrington (1996), cada organización

zar y ejercitar auditorías de crisis y llevar a cabo simulacros de crisis antes de

tias, al menos una vez al año. Lo mismo debiera realizarse después que una

do lugar.

nción principal de estas actividades es generar un aprendizaje a partir de los

es que los hay- que pueden ser detectados en la respuesta de una organización.

'aluables a la hora de identificar las fortalezas y debilidades de una preparación

risis.
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gunas organizaciones realizan actividades de capacitación a los ejecutivos,

y administradores para enfrentar a los medios de comunicación durante el

del conflicto. También establecen contactos con laboratorios de investigación y

y ponen a prueba sus productos, antes de que suceda cualquier tipo de accidente,

de poder determinar las causas de una crisis y establecer un manejo adecuado de

¡to con lo anterior desarrollan actividades y estrategias proactivas a largo plazo a

e formar, actualizar y simular una respuesta de emergencia y desarrollar las

es de operaciones críticas. Incorporan, además, métodos de prueba,

entos operacionales de respuesta, los requerimientos técnicos del informe de

integración de los estándares humanos y de sanidad requeridos.

imismo, las organizaciones incluyen en sus manuales de manejo de crisis

lara alertar a la comunidades que las rodean. Contactan diversos organismos de

les y regionales y aseguran la disponibilidad de recursos adecuados de salud y

además de equipamiento comunicacional.

si organizaciones también realizan regularmente mediciones del clima y la

ganizacional para descubrir y desarrollar estrategias para el manejo de crisis al

la compañía.

imismo, establecen un sistema de premios por el manejo de crisis en general y la

oportuna de señales de advertencia, en particular. Es decir, premian el

niento que buscan reforzar, conectando esa recompensa y reconocimiento

rte a la preparación frente a la detección de señales de advertencia.
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almente, se aseguran de que la estructura organizacional sea lo suficientemente

mo para lograr en el menor tiempo posible llegar al comportamiento requerido

a crisis. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996)

organizaciones que se preparan para enfrentar crisis practican simulacros y

bo ejercicios de entrenamiento para tantear sus planes y procedimientos. Barton

1 la unión de mentes hace más fácil el proceso de formular un plan de manejo de

lo mismo, el autor señala que una semana después de realizado el ejercicio, el

crisis se debe reunir, previa preparación de los miembros y previa revisión del

la sesión pasada. Esta reunión consiste en un debate sobre las ramificaciones de

El vocero o líder es el encargado de conducir al grupo a una evaluación seria

período post crisis, teniendo en cuenta los siguientes factores: (Barton, 1993)

:puesta inmediata frente a la crisis fue efectiva o las reacciones se enfocaron en

nas irrelevantes y preguntas?

ecursos de la compañía se usaron efectivamente y qué áreas de la compañía o

vos no fueron aprovechados adecuadamente?

1 escala del uno al seis, ¿Cómo se pueden calificar las distintas respuestas

as durante la crisis?

iresultó ser el mejor ejecutivo del grupo durante el desarrollo de los escenarios y

E?, ¿sería esta persona la adecuada para encabezar el comité de manejo de crisis

desastre real? Si es que esta persona accede, ¿qué herramientas y recursos

ará para desempeñar su labor en el futuro?

lé aspecto triunfó la organización? ¿En qué falló? ¿Qué situación no logró ser

nda?
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hr claramente la cadena de mando durante una crisis.

da individuo debe tener un claro conocimiento de sus funciones y

ilidades en estas situaciones. Esta cadena de mando debe ser distribuida al

e todos los departamentos de la organización para evitar que los individuos que no

do un entrenamiento y tienen poca exposición, no dejen perjudiquen la imagen de

ación, sin saberlo.

de comunicación orientado a los empleados de la organización.

los empleados se enteran de la crisis de la organización a través de los medios de

ción, el comité de altos ejecutivos perderá credibilidad. A pesar de los años de

.pro del establecimiento de confianza, una falta de comunicación puede llevar a

'la sinceridad de aquellos encargados de controlar la crisis.

norar el rol de los clientes.

:luso antes de que se haya implementado el plan o manual de manejo de crisis, los

Is del área de comunicación de la organización deben trabajar en conjunto con el

: crisis para determinar cómo la compañía mantendrá a sus clientes alertas

desarrollo del evento.

, tecnología no puede quedar fuera. Es imperioso incluirla tanto en el

ento para enfrentar una crisis, como en el manejo de la misma.

:de acción

manual de crisis debe incluir, asimismo, una serie de preguntas que guíen a los

r del comité en la preparación de un plan para responder a una crisis particular.
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deraciones Financieras y legales

manual de manejo de crisis debiera incluir también una serie de opciones a seguir

de un potencial daño a la viabilidad y posesiones de la compañía. Entre los

te deben ser discutidos están:

na de interrumpir el comercio de stock temporalmente, si es necesario.

nera de adquirir grandes volúmenes de stock en el caso de una venta masiva por

e los inversionistas.

› recepcionar a las variadas audiencias, teniendo en cuenta sus diversas

lades de información?

› comunicarse con ejecutivos jubilados u otros inversionistas institucionales con

es en la compañía?

› comunicarse con empresas que recomiendan inversiones rápidas y efectivas?

› llegar a los consumidores: a través de anuncios correo, conferencia de prensa,

› llegar a los trabajadores de la organización, cuyo empleo y salario depende del

ianejo de la crisis?

sección destinada a las consideraciones financieras y legales requiere de una

' 'I 'I ' filf A4/

Bvision y aprobacion del consejo legal de la compama y compania de seguro

tida. Empresas que han tomado la precaución de prever, anticipar y planear una

frente a posibles crisis, indican que la determinación y precisión del riesgo ha

o a minimizar los costos en los seguros de los negocios.
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Capítulo Quinto:

Los elementos del manual de crisis
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I comité de crisis

o de los pasos que contempla el manual de crisis consiste en formar y entrenar a

Io de personas que será conocido como el comité de manejo de crisis. Cada

del comité de crisis debe ser reclutado por sus habilidades para examinar la

ión de una manera precisa y basada en los roles propios dentro de la organización.

ol más importante de este grupo de individuos es facilitar y asegurar que todos los

s del equipo tengan acceso a la información que se encuentra disponible y que no

punto de vista dominante. Asimismo, este equipo de personas sirve de eslabón

encargados de elaborar políticas de acción y los públicos clave, dentro y fuera de

ración. Es importante que, al interior de este comité exista una persona designada

rar toda la información entrante y saliente. Además, el comité debe tener un enlace

:nas que conozcan en profundidad la historia de la organización, sus políticas,

ientos, prácticas y acciones.

juicio de muchas expertos, el equipo ideal debe ser pequeño y dinámico, que no

: los lO individuos, para evitar discusiones durante el manejo de una crisis,

de la frustración y las preocupaciones de los ejecutivos clave y que, además,

capacidad de enfocarse hacia una agenda manejable.

comité de crisis debe incluir a un abogado, un gerente de relaciones con los

lgunos expertos técnicos de los diversos departamentos de una compañía, un vice

e para finanzas, el gerente de telecomunicaciones y un experto en la aplicación de

nes. El director de la empresa es el que dirige al grupo. El rol que juega cada uno

ndividuos es fundamental.
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nte una crisis, el conocimiento de las leyes es esencial, ya sea que trabaje para

› sea un consultor de ella, el abogado puede ser útil cuando de revisar el plan de

tismo, puede contribuir a la administración a considerar cómo deben llevarse a

araciones, para evitar futuras complicaciones a la organización.

ador de relaciones públicas

individuo posee algún grado de entrenamiento en el manejo de relaciones con

manera que entiende las necesidades de los periodistas que cubren situaciones

› crisis de cualquier tipo.

l desarrollo de un manual de manejo de crisis, el coordinador de relaciones

›erá coordinar los ensayos para los ejecutivos encargados de hablar frente al

iladores y los medios de comunicación.

i expertos en distintas áreas operacionales

organización debe integrar en su equipo de crisis a individuos con amplios

os técnicos y cuya habilidad contribuya a una buena actuación durante una

expertos pueden ser entrenados para recibir consultas de tipo técnicas, de

rtregar una información más precisa a los periodistas y demás miembros de una

de Finanzas

sar de que el factor humano es el más importante durante una crisis, lo cierto es

bién puede provocar serios estragos fiscales a una compañía. Es por esta razón

cista debiera estar preparado en el evento de una crisis.
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ste sentido, un individuo con conocimiento de las obligaciones, deudas, seguros

dos y la naturaleza de las pólizas, es fundamental a la hora de desarrollar una

t ' r iv/enciales fuentes de creditos a los que la compania pueda acceder rápidamente,

er necesario un aporte extra de capital.

a de Comunicaciones

as telefónicas extras, múltiples máquinas de fax, sistemas de correo electrónico

de moderna tecnología es esencial para la supervivencia de una organización

catástrofe.

:xperto en telecomunicaciones puede ayudar a una compañía a decidir el trazado

o de crisis y qué tipo de tecnología de comunicación, incluyendo procesadores

iáquinas copiadoras, deben estar disponibles en esa sala.

:onjunto con un consultor de seguridad, el gerente de comunicaciones puede

compañía a prevenir un acceso no autorizado a información delicada.

ren Asuntos Públicos

ido a que una organización cuenta con diferentes organismos reguladores a

iamental, regional o nacional, un individuo experto en Asuntos Públicos puede

ayuda dentro de un comité de crisis.

nte ejecutivo o un representante

individuo debe tener un rol activo en el comité de manejo de crisis, ya que

; diferentes roles de los empleados, distribuidores, clientes, vendedores y los

icos. Sabe, asimismo, exactamente lo que se puede y no se debe hacer cuando

ena un desastre.

más, este experto debe precisar ubicación y geografía, en el caso de que un

tural -terremoto o inundación- ocurra, puede determinar dónde pueden ser
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: las operaciones de manera que las funciones básicas puedan continuar

spidas.

a vez que el comité de crisis ha sido constituido, el siguiente paso consiste en

quién estará a cargo de la planta y el departamento de operaciones en caso de que

idene una crisis, de tal manera que no exista duda acerca de quién tomará las

_ Luego, se deberá incluir una lista con el reemplazante en un orden apropiado y,

:, un listado con el resto del equipo.

ando ocurre una crisis, el líder del grupo debe nombrar a una persona responsable

rr las actividades a desarrollar y en qué momento se llevará a cabo cada acción.

, debe asignar gmpos de trabajo durante una crisis para coordinar las reacciones

tintas áreas de una organización. Esta labor es especialmente importante en el

ratarse de una firma multinacional que, en el evento de una crisis, recibirá

nte llamadas desde distintas partes del mundo de grupos interesados en la

ón de día o de noche, dependiendo de la región que se trate.

bido al carácter de confidencial del documento, es conveniente que los miembros

› entreguen un listado con sus números telefónicos y domicilios particulares para

ción en el manual de crisis. Algunas organizaciones denominan este documento

roja de contacto con el Comité de Crisis. (Barton, 1993)
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cfpúblicos de una organizacion

vez que los objetivos, roles, metas y recursos de la organización han sido

s y las debilidades y fortalezas han sido reconocidas y se han tomado las

s necesarias al respecto, es hora de definir al público objetivo de una entidad.

público objetivo de una organización no está identificado, ni el mejor mensaje

i de difusión más apropiado serán suficientes para asegurar una comunicación

xisten distintos tipos de públicos en tomo a una empresa y, por lo mismo, es

iir cada uno de ellos, con el propósito de que la comunicación por parte de la

› esté mal dirigida. (Rendon, 1997)

u acepción más general, el concepto de público implica "un conjunto de

ruidos entre sí temporal o permanentemente, en función de un interés común".

ita, 1980, p.49)

mbargo, para efectos del tema que nos ocupa, "se constituyen en público de la

:dos aquellos individuos 0 sistemas sociales que están vinculados en mayor o

› a la institución dado que la afectan, son afectados por ella, o esta afectación es

:nción del logro de los objetivos de ambos". (Muriel y Rota, 1980, p.50)

l contexto de la planificación de un manual de crisis, es necesario llevar un

odos los públicos existentes, tomando en cuenta el grado de relación de cada

con la organización.

¡eventualidad de una crisis, los ejecutivos deben estar en conocimiento de su

público objetivo. Esta información es esencial en el proceso de retorno a la

-de la organización. Por lo mismo, el administrador enfrenta el desafío de

Iál es su público objetivo antes de que una crisis tenga lugar.
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segmentos de público varían según el tamaño y la complejidad de una

Barton entrega una guía para determinar a los distintos tipos de público que

una organización: (Barton, 1993, p.123)

ubicadas las audiencias?

contactarlos mediante una convocatoria a reunión en el auditorio de la

o hará uso de los medios de comunicación?, ¿El correo 0 un telegrama serán

a de prensa alcanzará a todas las audiencias o pasará por alto a aquellas

que poseen un interés específico en esta crisis?

de comunicarse con su público específico en un día o requiere de varios días

a todos?

información precisa y correcta de los nombres y direcciones de los individuos

importantes para implementar ese plan?

usted elaborar un juicio acerca de la composición demográfica de su audiencia

'P Por ejemplo, para llegar a las distintas personas, deberá ocupar un lenguaje

tanto por aquellos que no tienen grandes estudios, como por aquellos

un grado universitario. (Barton, 1993, p. 123 - 124)

de los públicos clave

vez que el comité de crisis ha establecido un inventario con los problemas

que una empresa puede enfrentar y ha determinado formas iniciales de

a aquellas situaciones, es tiempo de seleccionar los públicos objetivos de la
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mgherty entrega una técnica para lograr establecer cuáles son los públicos

le una compañía. El método consiste en que el comité de manejo de crisis se

, discutir y establecer un listado con los públicos clave de la organización.

1, 1992,p. 14- 16)
a lograr ese propósito, es importante pensar más allá de los grupos comunes e

aquel conjunto de personas que puede resultar indirectamente afectado en caso

CHSIS OClll'l'21.

1 el fin de facilitar la labor, el comité de crisis puede preparar la lista de los

ave de la organización de acuerdo con las características que ésta tenga: tamaño

pequeña), estructura (nacional o transnacional), objetivo (con o sin fines de

listado tipo con los públicos de una organización:

ros del directorio

:cívicos y comunitarios

5

s al área de negocios

comerciales

as de gobierno

as regulatorias

lores

competidores

IICS

HS

legales
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de Comunicación

arias

dos

fos de planta

:s del sindicato

as y pensionados

1 de ventas y marketing

tgherty indica que tal vez no sea necesario comunicar a cada uno de estos

1 cada crisis que enfrente una organización, pero al menos, la lista permitirá a

:ación escoger a aquellos públicos objetivos en un incidente determinado.

1 manera alternativa para ordenar a los públicos en orden de prioridad constituye

por categorías de mayor a menor importancia. Esta técnica puede acelerar la

ión sobre los públicos más importantes.

sten distintos criterios para clasificar a los públicos de una organización. Devon

distingue cuatro tipos de público. Cada uno de ellos tiene una relación más

ejana a la empresa: (Dougherty, 1.992, p.l5-16)

Público de decisión

a categoría tiene una relación de poder y control sobre los recursos de una

Sn. En este listado se incluyen los miembros del directorio, líderes civiles 0

os, agencias de gobierno, accionistas de la empresa, etc.
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Públicos funcionales 0 internos

1 esta categoría se encuentran los empleados, miembros del sindicato y los

Ellos proveen una labor y utilizan los bienes o servicios de la organización.

Públicos normativos

grupo de personas atado a una organización por los valores compartidos o

s similares, pertenecen a esta categoría. En ella se incluyen organizaciones

ales, grupos políticos y organizaciones de intercambio.

Públicos Difusos

se tipo de público está indirectamente ligado a la organización. Los medios de

ción y miembros de la comunidad se encuentran en esta clasificación.

Iougherty indica que es fundamental identificar los públicos clave a los que se les

runicar durante una crisis. Esta tarea facilita la elaboración del mensaje adecuado

público objetivo.

simismo, recomienda elaborar una lista de los canales de comunicación

es. El medio de difusión de la comunicación difiere de un público a otro. Por

el presidente de la compañía y los miembros del directorio preferirán enterarse de

ls a través de una visita personal y no mediante un aviso en el diario.

ns canales de comunicación para cada tipo de público

c acuerdo con lo anterior, el listado de canales de comunicación que pueden ser

ten conjunto o por separado para llegar a cada uno de los públicos objetivos son

|rtes:( Dougherty, 1992, p.l5 - 16)
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comunicarse con los medios de comunicación

crencias de Prensa

unicados de Prensa

:vistas

comlmicarse con los accionistas

:onferencias

adas telefónicas

as personales

comunicarse con el público interno

os internos

ines institucionales

ao electrónico

comunicarse con la comunidad

>s publicitarios

aconferencias

ralmente, toda esta labor comunicativa dentro de una organización recae sobre

:rito de Relaciones Públicas. Esta área es la encargada de enviar comunicados

os medios de comunicación y publicar avisos publicitarios, entre otras cosas.

:ste sentido, Dougherty manifiesta que es de suma importancia dejar

te claras las responsabilidades de cada individuo dentro de la empresa y cuál es

¡era de llegar a ellos.
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tás está decir que los trabajadores de una organización y sus familiares también

e de la entidad y necesitan recibir los mensajes que la organización entrega.

ipleados se cuentan los miembros de la planta, representantes del sindicato y los

.e venta. La importancia de este segmento de público radica en que pueden ser

fundamental en el esfuerzo comunicativo si se les incluye en el manual de

rrnunicación de crisis. (Dougherty, 1992)

nensaje

esarrollo del mensaje es fundamental cuando una empresa desea comunicar una

: crisis. Sin embargo, John Rendon indica que "aunque se tenga el mensaje

el mejor sistema de difusión, si el público objetivo no está identificado, la

ón será incompleta o estará mal dirigida". (Rendon, 1997)

efectividad del impacto de los mensajes depende de que el diseño de éstos

miento) se realice de acuerdo con las características de los sistemas receptores

- clientelas que los van a recibir. Cada receptor o subsistema de receptores

racterísticas distintas y diversos grados de complejidad, cuestión que debe ser

ten las etapas o funciones del procesamiento y de la información". (Gilda y Rota,

ronocer a cada uno de los públicos que la componen, una organización debe

a tarea de elaborar el mensaje adecuado para cada uno de ellos.

roceso de comunicación de la crisis debe ser claro, honesto y abierto. Se trata

la mayor cantidad de datos disponibles a quienes lo requieran. Si no es posible

a versión completa de los hechos, entonces se debe explicar que se continuará

o para entregar una declaración oficial a la brevedad posible.
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la comunicación oportuna, clara y honesta genera mayor credibilidad y aumenta

¡za del público que rodea a la organización. Asimismo, es positivo dejar un

b teléfono disponible para quienes quieran conocer más en profundidad los

¦ la crisis. (Dougherty, 1992, p. 58)

elaboración de un mensaje adecuado requiere de una reflexión acerca de las

ticas de los públicos destinatarios de la información y las particularidades de la

sten algunas etapas para lograr la comunicación final.

mrrollo del mensaje

isten varios factores importantes a considerar cuando una organización ha sido

por una crisis. El mensaje, mensajero y flujo del mensaje son los principales.

identificada la audiencia a la que la organización necesita comunicar, es vital

' y desarrollar los mensajes que se desean entregar.

mensajero o vocero de la organización es el encargado de entregar el mensaje o

n oficial y debe estar entrenado para responder a las preguntas que se le hagan sin

:ontrol de la situación 0 la compostura.

debe controlar el flujo de la información. El vocero debe ser la fuente del flujo

rmación, previamente revisada por el dueño o gerente de la compañía. Durante

los medios de comunicación intensifican su accionar; por tanto, es preciso evitar

persona se transfonne en fuente de los hechos, atrayendo consigo graves

rcias. (Rendon, 1996)
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ñnición del mensaje correcto

cada instancia de un evento negativo, existen oportunidades para dar a conocer

positivos para la compañía. Esto no significa evitar contestar preguntas. Por el

es preciso atender a la preguntas que se reciban, comprenderlas y contestarlas,

el mensaje adecuado. Esto es lo que se conoce como activo en oposición a ser

comunicación de un mensaje debe ser clara y efectiva. Dougherty ilustra un

e esto, en una situación generada durante la guerra de Medio Oriente, en 1991. En

asión, el primer ministro inglés, John Major encabezó numerosas conferencias de

,importancia de ello radica en la habilidad de manejar dichas conferencias: cada

:le hacía una pregunta, el primer ministro inglés asentía y reconocía la pregunta,

nspuesta y, además, incluía un claro mensaje de preocupación.

lgunos de los mensajes que se establecieron claramente fueron: oportunidades

Im Hussein de haber evitado el conflicto; comunicaciones regulares establecidas

bierno de los estados Unidos; la precipitación de la guerra debido a la falta de

I: nadie quería la guerra, pero Iraq condujo a todos a ella". (Dougherty, 1992, p.

crear un plan o manual de comunicación de crisis, el propósito principal es que

¡vos de una compañía, en conjunto con el comité de crisis exarninen el negocio de

i, determinando aquellos mensajes que desean dar a conocer durante una crisis.

89



. H , ___n_.._._.. . ,____,__M m

¡ión del mensaje correcto

da instancia de un evento negativo, existen oportunidades para dar a conocer

¡tivos para la compañía. Esto no significa evitar contestar preguntas. Por el

preciso atender a la preguntas que se reciban, comprenderlas y contestarlas,

mensaje adecuado. Esto es lo que se conoce como activo en oposición a ser

lmunicación de un mensaje debe ser clara y efectiva. Dougherty ilustra un

sto, en una situación generada durante la guerra de Medio Oriente, en 1991. En

ón, el primer ministro inglés, John Major encabezó numerosas conferencias de

rportancia de ello radica en la habilidad de manejar dichas conferencias: cada

hacía una pregunta, el primer ministro inglés asentía y reconocía la pregunta,

›uesta y, además, incluía un claro mensaje de preocupación.

mos de los mensajes que se establecieron claramente fueron: oportunidades

Hussein de haber evitado el conflicto; comunicaciones regulares establecidas

rno de los estados Unidos; la precipitación de la guerra debido a la falta de

adie quería la guerra, pero Iraq condujo a todos a ella". (Dougherty, 1992, p.

:ar un plan o manual de comunicación de crisis, el propósito principal es que

s de una compañía, en conjunto con el comité de crisis examinen el negocio de

leterminando aquellos mensajes que desean dar a conocer durante una crisis.
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cnicas para una preparación adecuada del mensaje

'a conseguir un objetivo determinado o lograr éxito en alguna gestión, es

tal la preparación. Con la elaboración del mensaje sucede lo mismo. No basta

iicar lo que está sucediendo al interior de la organización.

emás, es preciso reunir los elementos necesarios para emitir un mensaje claro,

y' eficiente, tomando en cuenta una serie de aspectos. Entre ellos, el

úento de la forma en que el bien 0 servicio de una organización ha beneficiado a

S.

von Dougherty hace un análisis de algunos elementos de vital importancia en la

la empresa: (Dougherty, 1992, pág. 20-21) H

lé forma ha apoyado la organización a la comunidad en la cual opera?, ¿En qué

a han beneficiado los servicios de la organización a la clientela?, ¿Cuál es el

de seguridad del servicio de la empresa?

:ducto de la compañía ha beneficiado a los consumidores?, ¿Cuál es el récord de

:lad del producto de la firma?

es la cantidad de productos que han sido vendidos durante el año?

té forma ha ayudado la organización a los empleados que ha contratado?

tos empleados tiene la organización?, ¿Han aumentado a lo largo de los años?

contribuciones ha hecho la organización a la comunidad, en cuanto a

gaciones de campo y actividades culturales, cívicas y sociales?

ipo de avances tecnológicos, de investigación e innovación ha llevado a cabo la

zación?

ipo de éxitos ha experimentado la alta gerencia o los ejecutivos top?

es el estatus que posee la organización en el rubro?
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ha manejado la empresa crisis previas?

: ha hecho para prevenir que una crisis ocurra? Verificar si se han implementado

s en el área de seguridad, control de calidad, entrenamiento de trabajadores, etc.

a organización ha estado envuelta en una crisis o bien ha ayudado a otra

l salir de un evento devastador, es preciso tomar nota de cómo manejaron la

vs empleados, cómo se llevó a cabo la ayuda a las víctimas, cómo aseguraron el

›lecieron vías de solución positiva de la crisis.

aspecto fundamental es preparar un listado de palabras específicas

tes a la jerga de la industria y hacer traducciones a cada idioma para poder

un idioma común en caso de experimentar una crisis. De esta manera se estará

transmisión de palabras desconocidas o confusas.

¡reciso determinar en qué manera la organización ha investigado y manejado las

aclamos de consumidores y clientes. Asimismo, averiguar si se han violado

medidas de seguridad y verificar si se ha corregido el problema.

:reciso revisar los diferentes caminos en que la organización puede ser percibida

| ciudadano, líder en la industria o rubro, como proveedor de empleos y

le mensajes acerca de estos temas, de manera que puedan ser emitidos durante

no norma, todo mensaje debe considerar los siguientes puntos a la hora de

durante una crisis:

n de los mensajes para asegurar que están claros, consistentes y poseen

nción relevante acerca de lo que los trabajadores necesitan saber.

a los trabajadores comunicando en forma franca y regularmente.
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revelar puntos de vista personales, predicciones y especulaciones para no

ar el problema.

elaborar cualquier mensaje, ya sea a los demás ejecutivos de una compañía o a

stas, Laurence Barton senala que es primordial tener en consideración una serie

tos que deben estar contenidos en el mensaje final. El tipo de crisis que enfrenta

¡ción determina las características particulares del mensaje: (Barton, 1993, pág.

ide la voz: conciliador, preocupado, enojado o una mezcla de todos ellos.

nido: comunicación de los hechos, opiniones, especulaciones 0 mezcla de todos.

or: cuánto sabe un receptor sobre la organización, su staff ejecutivo, el problema

frenta, su habilidad para solucionar la crisis y acerca de la sinceridad y aptitudes.

e tipo de variables varía en cada situación negativa y según las características de

ación, por lo tanto, los mensajes deben ser cuidadosamente planeados para

r meta propuesta.

s elementos del mensaje

0 de difusión del mensaje

forma de difusión del mensaje es un elemento esencial. Toda organización debe

ln listado actualizado con los públicos objetivos -interna y externa- de manera de

mformes precisos y oportunos en el caso de presentarse una crisis.
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ante

fuente de la información es un factor fundamental para asegurar que los datos

sean fidedignos. El encargado de comunicar o vocero debe contar idealmente,

grado de credibilidad por parte del público objetivo, amplias habilidades

ionales y, además, una vasta experiencia y sentido de la responsabilidad.

mismo, la organización debe establecer un sistema para proveer mayor

›n, en caso de ser necesario. Para desarrollar una estrategia comunicacional

as características del mensaje deben estar relacionadas con el grado de

rd de la crisis.

roalìmentación

e factor contribuye a establecer la efectividad de la comunicación y o mensaje de

zación paracon sus públicos objetivos. Es una herramienta útil para comprobar

le una crisis- la efectividad de respuesta de la compañía frente a la crisis, si

¡ados los mensajes correctos, etc.

nbién contribuye a precisar los mensajes puntuales para alcanzar a determinados

s medios de comunicación

D de los elementos que se deben resaltar es la necesidad de crear lazos con los

, ser cortés con ellos, prudente en las declaraciones y amistoso. Tomar la

para informar y evitar que los medios de comunicación lleguen sólo en los

críticos es una buena estrategia. Lo periodistas constituyen un recurso

›de comunicación.
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carácter imprevisto de un hecho despierta curiosidad y capta la atención del

in el caso de noticias complejas, que van más allá de un accidente, el público

nientación sobre su relevancia. "La noticia es el imán del periodismo, la

n básica que mueve a los medios de comunicación. La fascinación por la noticia

desviación reporteril. Todos buscamos la novedad". (Sohr, 1998, p. 83)

para relacionarse con la prensa

rtes de entrar en contacto con los periodistas, es fundamental seguir una serie de

ara lograr una comunicación efectiva:

ar un borrador de prensa con los hechos primordiales y obtener la aprobación del

or jerárquico en la zona.

er en el lugar afectado un recinto, lo más aislado posible, para recibir y atender a

iodistas.

guir teléfonos u otras facilidades para los periodistas.

ner, si es posible, café y refrescos para la prensa.

* informes parciales de los progresos que se están logrando en caso de una

encia en desarrollo.

periodistas desean acercarse al foco de los incidentes, aplicar todas las medidas

guridad vigentes y, en caso de que ello sea imposible, explicar claramente las

s de la negativa.

reso hay que elaborar comunicados constantemente y enviarlos, aunque no sean

5, eso contribuirá a mantener una relación abierta y estable con los medios. No

rlvidar que los periodistas serán quienes hundan o saquen a flote a la empresa

¦ una crisis.
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tos elementosforman parte del consejo que se le puede dar a cualquier empresa

enir situaciones indeseables. Sin embargo, dependerá de las características de la

ión para saber cómo darles forma y aplicarlos.

i preciso destacar la utopía de crear un manual general de resolución de crisis

a cualquier organización. Hay pasos comunes y básicos que posee cualquier plan

de manejo de crisis; sin embargo, cada uno de ellos debe adaptarse a la realidad

la empresa a la cual será aplicado.

trabajo en conjunto con los medios de comunicación es un proceso lento, que

enzar con mucho tiempo y preparación. Lo primero es contactar a los medios y

tr listado lo suficientemente completo como para alcanzar a toda la audiencia que

Se debe incluir, además, nombres y números telefónicos (oficina, particular, fax,

aelulares) delos medios, los editores y/o directores y los periodistas.

la vez recopilada toda esta información, es recomendable redactar un

do estándar con espacios en blanco para ser llenados en el momento que se

:berá haber dos tipos de comunicados. Uno de ellos para informar a la audiencia

2 lo acontecido, explicando los detalles más relevantes y las gestiones realizadas

rpañía para solucionar el problema.

segundo, puede ser un párrafo breve para la audiencia interna (empleados,

s, clientes). También es aconsejable redactar ejemplos comerciales, anuncios de

úblico, comunicados de prensa, editoriales, etc.

:pendiendo de las políticas y procedimientos de la organización, se recomienda

una completa lista de los periodistas con sus teléfonos al vocero, el jefe,
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del departamento de relaciones públicas, etc. y darles un tiempo razonable para

en la lista y la devuelvan con sus sugerencias.

1 prensa

ro no sólo se debe mantener bien informados a los ejecutivos o miembros de una

ón. También es preciso tener para los periodistas un kit de prensa. Se trata de un

reso con la papelería institucional, en el cual hay algunos comunicados de prensa,

sen blanco y negro de los principales ejecutivos de la empresa y, además, incluye

Sn esencial sobre los antecedentes y la historia de la compañía. Ocasionalmente,

ay un Listado con el número telefónico del vocero oficial o los miembros del

crisis. (Barton, 1993, pág. 129)

ta es una sabia estrategia, ya que cuando se presenta una crisis, el departamento

nes públicas está abocado a responder llamadas telefónicas y a la organización de

y conferencias de prensa. Así, con este sistema, simplemente hay que incluir un

io específico sobre los últimos acontecimientos relevantes de la crisis. Es una

te ahorra trabajo y tiempo.

n todo lo que ya se ha definido y explicado durante los capítulos anteriores,

ra la importancia que cumplen los medios para el logro de los objetivos de las

Estos pueden llevar a la ruina o al éxito a una organización. Por lo mismo, el

mensaje que se les debe entregar es un factor de suma importancia para los

pmunicacionales.

persona indicada para representar a la organización es el vocero previamente

ido para llevar a cabo esta misión. Este individuo debe cumplir con requisitos

y habilidades comunicacionales adecuadas para representar los intereses de la

Rendon, l997)
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lirección de una empresas debe proveer a los periodistas la misma información

a y honesta que a los demás públicos, especialmente en tiempos difíciles.

vez establecidos los contactos con los medios de comunicación, es aconsejable

práctica el plan desarrollado y verificar en terreno su eficacia. En caso de

una crisis real, será inminente poner en acción la estrategia diseñada.

go de reunir a los periodistas e informar acerca de los acontecimientos dentro de

tsiguientes, es recomendable llevar a cabo las siguientes acciones:

r un tur por el área afectada con los periodistas. p

fiar o grabar la conferencia o evento que se lleve a cabo.

:r un escritorio para llevar a cabo presentaciones al área de negocios o a otras

HCIOHBS .

al gerente o presidente de la compañía con una reunión de accionistas.

r una publicación para reportar la crisis a una audiencia o preparar material

› a las distintas audiencias.

lrnente, durante una situación de crisis el vocero de la compañía, debe convocar

rencia de prensa y entregar un informe o declaración.

ocasiones en que el vocero de una organización no dispone de los datos

por un periodista. En este caso, lo correcto será pedir unos minutos para

l información y ofrecer devolver los llamados a la prensa a la brevedad para

:gusto del reportero y la posible consecuencia de un reportaje perjudicial para la

ln paso fundamental y debe estar acotado en el manual de manejo de crisis, ya

ala comunicación o un mal entendido entre la prensa y los miembros de una

›n puede ser altamente riesgoso y peijudicial para la organización.
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embargo, hay que evitar caer en excesos y responder sólo a las preguntas que

›eriodistas, sin proporcionar información adicional no solicitada por ellos, ya que

de los reportajes perjudiciales son originados a partir de comentarios

DÍCS.

›re el vocero recae la responsabilidad de ser preciso en su mensaje a fin de evitar

raciones falsas o información engañosa perjudique la reputación de la

an frente a los medios de comunicación.

chos profesionales de las relaciones públicas de una firma han debido lidiar con

azosa situación tras efectuar declaraciones apresuradas sin haber comprobado

te la veracidad de los datos. La credibilidad de este individuo puede verse seria y

anentemente afectada (Barton, 1993).

nanual de manejo de crisis debe considerar la exclusión de comentarios ofi' the

ra evitar que posteriormente algún tipo de declaración sea utilizada de algún

cualquier propósito. Asimismo, el manual debe detallar el stock de fotografías

:len reproducir sin permiso durante una crisis y cuales deben ser consideradas por

ción después de la crisis.

mismo, el vocero deberá tener la precaución de evitar la mentiras, ya que los

descubrirán la verdad por otro lado y esto traerá malas consecuencias para la

d de la organización.

esar de que el humor es una herramienta que contribuye a aliviar tensiones, en el

¡na crisis, este recurso debe ser utilizado con precaución, ya que un buen chiste

er divertido en la primera plana de un diario.
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nbién es aconsejable evitar a toda costa la expresión sin comentarios, ya que ella

e el encargado de comunicación o vocero no desea revelar información, sobre

o es usado como un recurso para finalizar una serie de alegatos perjudiciales.

ton recomienda tener a mano un listado con los llamados recibidos, ya que de

a se puede contactar a la prensa con mayor efectividad (ver cuadro en p. 209).

vocero debe estar preparado para mantener un flujo bidireccional de información

eriodistas que hayan hecho investigaciones previas con agentes oficiales,

res y terceras partes. Es una estrategia que contribuye a efectuar un acercamiento

dios de comunicación.

la actualidad, en el medio periodístico existe desafortunadamente una

entre verdad y hecho. Incluso una mentira puede transformarse en un hecho por

t Con el fin de evitar problemas, el mensaje debe incluir tres puntos clave:

996)

la verdad

lsistente

en un lenguaje simple, no complejo

sten distintos recursos para entablar la comunicación con los periodistas. Cada

elementos posee características específicas y cumple una función determinada.

lmicado de prensa:

comunicado de prensa es el recurso utilizado generalmente por una compañía

rr un hecho o noticia relevante. Sin embargo, en el caso de un evento negativo o

vreciso elaborar el comunicado de prensa con mayor cautela, para evitar que los

tergiversados o, sencillamente, mal interpretados. Para evitar cualquier tipo de
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Gloria Stanley, Bárbara Délano, Emesto Eglinton y otros especialistas,

al hacer recomendaciones de lo que es propio señalar y lo que no se debe decir

o de frases cortas para la descripción de los hechos es fundamental.

eciso limitarse exclusivamente a los hechos. Evitar entregar información sobre las

rs del hecho, hasta que se haya agotado la investigación.

ntregar datos personales sobre los trabajadores involucrados en el suceso -en caso

.istir heridos, muertos, etc.- sin haber informado previamente a los familiares. En

.entido, será necesario instruir sobre este aspecto a ambulancias y hospitales.

›cero deberá dejar absolutamente claro, si es que el incidente ha sido superado, o si

se está trabajando para controlar la situación.

nás se debe especular sobre la naturaleza del incidente, aún cuando los periodistas

m para precisar culpables, fallas en los procesos productivos y maquinarias.

› se debe culpar a nadie ni nada en particular, hasta tener una investigación

1 sobre lo acaecido.

1 vocero, en consecuencia, sólo debe atenerse a la información que posee y evitar

más datos hasta que las investigaciones concluyan. Jamás se debe hacer una

Sn de los costos en caso de mediar daños o pérdidas para la organización, ya que

ter posteriores dificultades, si es que existen seguros comprometidos.

›árbara Délano aconseja lo que debe y no debe señalar un comunicado de prensa:

ls dar el nombre de personas afectadas 0 involucradas hasta no haber informado

mtelación a los familiares más directos.

uir de esta medida a telefonistas, porteros y choferes de ambulancias.
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iuy en claro si el incidente ya es un hecho superado o continúa su evolución. En

ro, es necesario dar a conocer los paso que se están siguiendo para controlarlo.

culpar a nadie en particular de los hechos. Esa tarea debe dejarse a las

ades competentes (Carabineros, Bomberos, Investigaciones, etc.).

:stimar el daño, costos materiales o pérdidas económicas en que ha incurrido la

H.

der sólo lo que pregunta el periodista, a no ser que la infonnación adicional sea

1 e importante.

¡tir bajo ninguna circunstancia. Si los periodistas se dan cuenta será considerado

nsa peor que la original.

la ex resión “sin comentarios”. Ella im lica ue el em resario tiene al to ueP g Cl

ar que si se tiene información y no se proporciona adecuadamente, el periodista

t esa información a través de fuentes no oficiales.

arse de que el periodista ha comprendido plenamente lo que se le ha dicho. Es

.e que desconozca el rubro, la jerga que ahí se emplea o algunos aspectos que el

ario maneja con facilidad. Los tecnicismos sólo dificultan la comprensión a los

stas y, más aún a los receptores finales de la información.

z dicho todo lo que se tenía que decir, no se debe agregar nada más, ni adornar

abras. Un entrevistador que ya no sabe por dónde seguir investigando, espera

involucrados en la crisis llenen esos silencios con nueva información.
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t relación a este último punto, Ernesto Eglinton indica que los voceros no deben

cos entregando información innecesaria; eso dará pie para que los periodistas

más preguntas de las que se deben o pueden responder.

aspecto de la teoría de Bárbara Délano, Eglinton agrega que “el encargado de

r todas estas estrategias debiera ser un comité creativo compuesto,

mente, por el director de la organización en crisis, el editor de la empresa asesora

›dista que estará a cargo del tema para definir cuáles son los instrumentos y

rs que se pueden ofrecer para resguardar las distintas aristas del problema”.

ra de las sugerencias que hace Eglinton es la de mantener una política de puerta

el ámbito de crisis. Después de definir a una sola persona como vocero, éste

trificar el problema suscitado al interior de la empresa y otorgar una información

:cisa a los medios de comunicación.

profesional incluye además una serie de puntos relacionados al procedimiento de

:sa durante una crisis:

re determinar a quién afecta la crisis y establecer un escenario.

ue establecer un vocero que hable el mismo lenguaje que los periodistas y que sea

de identificación con las personas.

re tener una pauta clara de lo que se debe y no se debe informar.

de demostrar falta de conocimiento en un hecho, se debe responder que se está

ando la situación.

que se debe hacer es enfrentar la responsabilidad y hacerse presente, enfrentar la

tr la cara, reunir información y antecedentes, pero a la vez no exponerse, lo que

ener cubierta la mayor cantidad de variables.
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nás, se deberá entregar un comunicado de prensa, incluyendo copias del reporte

organización, biografías de los gerentes de la administración y declaraciones

mraleza y resolución de la crisis. Lo anterior va acompañado de los datos

lel vocero y números telefónicos y fax para un contacto rápido.

ante una crisis, se utilizan distintas herramientas de relaciones públicas para

frmenta. Uno de estos recursos son las conferencias de prensa, cuyo objetivo es

formados a los medios de comunicación con respecto de los acontecimientos

1 organización y, también, de las decisiones tomadas por los principales

B la compañía, que pueden tener un alto impacto en la comunidad.

nomunicado de prensa es un papel impreso de una o dos carillas de extensión,

ea los principales acontecimientos o hechos y las respuestas o reacciones que

¡organización durante una crisis.

ma declaración definitiva de la compañía que puede ser citada por los

Sin embargo, también puede convertirse en una barrera, cuando los ejecutivos

anización no desean enfrentar personalmente a la prensa, señalando como

que el comunicado señala todo lo que hay que decir. En algunas ocasiones,

comunicado de prensa puede agravar una crisis, ya que puede revelar

técnica, que no corresponde dar a conocer. (Barton, 1993, pág. 129)

uma, el comunicado de prensa es un recurso muy utilizado por el departamento

w públicas de una empresa. Sin embargo, debe ir acompañado de una

oficial, realizada por un vocero, de manera de proyectar una mayor

...Ial público objetivo de la compama.
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lo existe voluntad de los ejecutivos de entregar una comunicación clara y precisa

los, los medios de comunicación encontrarán la forma de completar su reportaje

; menos confiables, lo cual puede traer serias consecuencias a una empresa.

ferencia de prensa

: canal de comunicación es muy efectivo, ya que asegura que los medios de

ión recibirán un mensaje consistente por parte de un vocero oficial, responsable

' los datos relevantes sobre una situación negativa. La conferencia de prensa es

úenta útil para diseminar las reacciones de una organización frente a una crisis.

miembros del departamento de Relaciones Públicas son, generalmente,

que conocen las necesidades de los medios de comunicación. Hoy, en un mundo

nmunicación es global, es imperioso que aquellos individuos de la empresa

de comunicarlos hechos, posean una preparación adecuada para asegurar una

¡ón sin errores.

embargo, un requisito fundamental para convocar una conferencia de prensa es

nización posea una declaración clara, precisa y de alta relevancia para ofrecer.

reuniones con la prensa requieren de una preparación clave. Ellas facilitan una

nnediata a gran cantidad de periodistas, lo cual puede ser un recurso acotado y

.in embargo, antes de convocar a una conferencia de prensa, es preciso tener

nte claros los siguientes factores: (Barton, 1993, pág.l32)

:puede conseguir con la conferencia de prensa?

alguna alternativa mejor a la conferencia de prensa?

nder a las preguntas de la prensa contribuirá a resolver el problema o, por el

o empeorará aún más la situación?
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responsabilidad tiene la organización hacia el público en cuanto a dar a conocer

tecedentes del incidente y sus planes para mitigar el problema?

aer una declaración previamente preparada al principio de la conferencia de

1, contribuirá a aclarar materias complicadas?

srton recopila a algunos expertos en comunicación de crisis que ofrecen su

señalando que aquello que los medios de comunicación no logran entender o

lo reproducirán negativamente en sus reportajes y lo que ven negativo, lo

n con violencia. Por lo tanto, durante una crisis es fundamental entregar

ón clara, precisa, evitando el uso de tecnicismos y palabras complicadas.

› más fácil es responder con opiniones, según lo afirma Laurence Barton. Sin

el vocero de la organización es -durante una crisis- la imagen de la entidad; por lo

ofrece una opinión que difiere de aquella que tiene la compañía, entonces

rá una contradicción que dará lugar a falsas percepciones y, posiblemente, una

edibilidad.

propósito de una conferencia de prensa durante un suceso negativo, es entregar

te breve sobre los pasos que la organización contempla seguir para resolver la

mismo, es aconsejable entregar observaciones introductorias en los kits de prensa

la conferencia para que los hechos sean relatados en forma precisa por parte de la

nlmente, las conferencias de prensa deben realizarse temprano en la tarde, para

ecutivos puedan refinar la información que poseen, para asegurar la asistencia de

¡stas y que éstos dispongan del tiempo suficiente para redactar sus artículos.
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en buena práctica es presentar a la prensa un experto -interno o externo- para que

la infonnación técnica, previamente revisada y cuidadosamente precisada, para

›cer las causas de una crisis y los consiguientes pasos a seguir, con el fin de

situación.

emás, junto con la declaración del ejecutivo responsable de la compañía, un

1 que trabaje para la entidad estará en condiciones de entregar un informe más

tobre los antecedentes de la crisis. Esta estrategia deja entrever, además, una

ón por parte de la organización de entregar datos precisos y claros a los medios

cación.

requisito fundamental es mantener la calma, independientemente de quien sea el

rante la crisis. Lo principal es que demuestre tranquilidad bajo un clima de

›resión. Esta habilidad puede beneficiar ampliamente a una empresa. Lo anterior

itar dirigirse a la prensa con enojo, sentimientos de rabia o frustración. El tono

s de preocupación por los hechos que acontecen. Si los periodistas perciben una

lsiva, contradictoria o evidentemente mala por parte de los ejecutivos de una

se originará una falta de credibilidad que puede ser altamente perjudicial para la

la misma manera, si es que alguna información entregada por el vocero ha sido

Sneamente calificada por los periodistas, es preciso que el departamento de

Públicas se dirija al editor del medio en cuestión y haga saber el error en el que

o el reportero. Una de las funciones fundamentales del periodismo es velar por la

l, veracidad y balance adecuado de la infonnación.

1 vez que la tormenta ha pasado, es preciso que los ejecutivos de la compañía se

. los miembros del comité de crisis para determinar y evaluar los resultados del
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,ual de manejo de crisis. Es necesario precisar qué aspectos hay que corregir,

3 eliminar para asegurar el triunfo de la organización en una crisis futura.

detalle fundamental es agradecer a los empleados de la compañía, por el trabajo

ecnología juega un papel importante en el mundo de las comunicaciones. Como

esta realidad, las organizaciones están interesadas en reforzar su imagen tras las

ias de una crisis. Para lograrlo, utilizan diferentes técnicas.

muchos casos, durante una conferencia de prensa deberá estar presente el

representante legal de la organización, para demostrar a los periodistas la

in de la empresa frente a los acontecimientos y su vulnerabilidad legal.

rroducción de una nota de video de fácil distribución a la prensa puede ser de

d. El manual de manejo de crisis debiera considerar estas materias durante la

de una estrategia para enfrentar crisis.

nismo, el manual debe establecer la necesidad de llevar a cabo una rutina de

1 de la evaluación sobre efectividad después de 30 días de sucedida la crisis, con

› de verificar qué se hizo bien y qué estuvo mal.

lmente el aprendizaje de lecciones es uno de los aspectos más importantes en la

ión de una organización, ya que ellas proveen una experiencia invaluable en la

de futuros desastres.

u vez, Dougherty plantea algunas razones para mantener y profundizar las

:iones con los medios de comunicación:

rnización tiene mejores posibilidades de controlar el mensaje y corregir la

mación o la falta de datos.
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a la prensa puede hacer parecer que la situación no está controlada y

generar reacciones violentas en los periodistas, lo cual es absolutamente

son una vía rápida de comunicación con los demás públicos involucrados.

recomienda examinar la información procesada por los periodistas y

datos adicionales de la organización.

a un periodista hostil

mente de la opinión que se tenga de los periodistas, ellos hacen su

mejor manera posible. Sin embargo, existen excepciones y algunos reporteros

algo más que los hechos acontecidos. ¿Qué se debe hacer si es que un

queda con la información entregada, sino que busca atacar un flanco

1992, pág. 65-70)

forma calmada y educada, se debe entregar la información que se tiene

y prometer que cuando se disponga de material adicional, se informará

la necesidad de querer tener un acercamiento diferente a los demás e

a cabo una reunión con algún miembro de la compañía.

se torna visiblemente tensa y el profesional mantiene una actitud agresiva,

seguir serán los siguientes:

es entregar la infonnación con un tono de voz tranquilo y relajado. La

reflejada en el rostro del vocero, la inseguridad y la inquietud entregan un

no verbal. Da la impresión de que hay algo que esconder.
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eriodista desea conocer mayores detalles, se debe agradecer la atención prestada,

ole saber que no se posee información adicional y cualquier dato nuevo se dará a

:r oportunamente. Se debe puntualizar el interés demostrado por los

›onsales haciéndoles saber que se hará lo posible por atender sus necesidades.

ímo, al periodista que insiste en preguntar sobre información reservada, se le

xplicar que no se pueden dar a conocer este tipo de detalles, por el derecho a

dad de los afectados.

ando las preguntas de los medios de comunicación involucran materias legales, el

be limitarse a entregar la información que señala la declaración oficial de la

ón, revisada y aprobada por el departamento o asesor legal de la organización.

Ls posible señalar que, debido a la política de la compañía, ese tipo de preguntas

=n ser contestadas por un vocero apropiadamente entrenado o por un especialista.

razón de anticipar este tipo de escenarios durante una conferencia de prensa es

que las emociones o sentimientos generados por la crisis afecten la integridad de

ne el rol de vocero de la compañía. Una situación de confrontación sería nefasta

presa.

embargo, es fundamental no olvidar que pese a que los medios de comunicación

›o de público importante, no es el único. También existen otros grupos de

que requieren ser informados de la situación que aqueja a la organización. Los

de las personas que trabajan en la empresa, los accionistas, los clientes y la

l en que desarrolla su actividad la compañía.

0 factor importante es enfrentar la responsabilidad. Se espera de la organización

de modo responsable y responda con acciones concretas e información correcta.

gnifrca hablar de más.
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caer en esta situación, posiblemente se estará entregando más información de la

y que incluso no esté considerada en el plan o manual de manejo y comunicación

lo cual abre un nuevo flanco de la organización que puede ser atacado. Nadie

ado a responder preguntas que no se han preguntado. Por lo mismo, es preciso

sólo a lo que se pregunta y, luego, dejar de hablar.

algún reportero intenta desviar la respuesta para conseguir un objetivo

do, lo indicado será echar mano a algunas de las siguientes frases: (Dougherty,

una buena pregunta, pero siento que usted necesita saber. . ."

a es posiblemente una manera de mirar la situación, pero ante nada puede ser útil

1 desde este punto de vista. .."

recio que hayan tratado este tema, porque existen una serie de factores

antes que es necesario comprender. ..".

idea es tomar el control de la situación y dejar los límites establecidos para

le el periodista consiga desestabilizar al vocero. Es necesario volver a la pregunta

los periodistas y responderla. De lo contrario, se verá dañada la relación

a con la prensa.

imismo, es preciso evitar las preguntas capciosas o mal intencionadas que buscan

:acciones violentas por parte de los miembros de una organización. Para

rs, primero hay que identificarlas. Algunas tácticas y consultas formuladas

nte por los periodistas son las siguientes:

:cierto que.. .'?"

nándo dijo Usted que.. ..?, ¿No quiso decir realmente que. . .?"

ué quiso decir cuando señaló que...?"
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uál es su respuesta a.. .?"

o sabía usted que.. .?"

abía aquello. _ .?

nemos entendido que. . ."

te tipo de preguntas requieren una atención especial. Si bien necesitan ser

as, la información que se entregue a los periodistas debe ser a la manera del

la compañía y no de la fonna en que la desean los reporteros. Incluso una

negativa puede ser respondida de manera positiva, pero esta habilidad requiere de

ictica y un profundo conocimiento del mensaje que se desea entregar.

trabajo con la prensa requiere de preparación adecuada y una práctica constante.

ncia y mucha práctica, se logran resultados muy satisfactorios.

isten algunos métodos que pueden ser de gran ayuda en esta labor de entablar

aciones con los periodistas.

r ejemplo, ser imaginativo cuando se está señalando información estadística. Los

e olvidan con facilidad, en cambio, las comparaciones gráficas pennanecen en la

›or más tiempo.

juivar los comentarios "off the record". Todo lo que se dice en una conferencia

-especialmente durante una crisis- es material fresco para la prensa. Todo

3, declaración o información es susceptible de ser publicada por los medios de

zión.

npoco es recomendable hacer especulaciones. Si bien nadie puede culpar a un

nte de una organización por no hablar, sí pueden culparlo por especular. Esta

›uede llevar a la empresa un problema de proporciones.
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alos periodistas es malo, porque si los periodistas no consiguen información

uiìcial, la conseguirán de quien esté dispuesto a hablar y a cualquier precio.

dañará considerablemente la relación con los periodistas.

no dejar que los periodistas pongan palabras en boca de quien no

ni permitir que bombardeen al vocero con preguntas múltiples con el fin

Para responder, es necesario enumerar las preguntas y responderlas desde el

cuál es el factor principal.

de silencio muy prolongados entre la pregunta y la respuesta son

tener preparadas algunas frases tendientes a llenar esos vacíos. Frases

por preguntar..."; "Esa es una buena pregunta..." o "Déjeme ver si le he

bien su pregunta..." puede ser muy útiles para no caer en silencios

el temperamento y no enfurecerse frente a determinadas circunstancias.

la organización puede verse envuelta en nuevas crisis.

analizar cómo errfrentan otros voceros a los periodistas puede ser una

para aprender a tratar a los medios de comunicación. La grabación de

televisivas y prácticas propias también pueden ayudar.

meta principal de todo este plan de acercamiento y comunicación con la prensa

conseguir que la crisis sea cubierta por los medios en un día, máximo dos.

la situación en forma efectiva, esta tarea es perfectamente posible de
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Capítulo Sexto

Qué hacer durante y después de una crisis
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Qué hacer durante una crisis

Durante el desarrollo de una crisis, la supervivencia de una empresa está en juego.

›n ella, los proyectos de inversión, batallas legales que producen desgastes, la

id negativa que impacta sobre las ventas, utilidades y nuevos negocios. La mejor

1 para prevenir cualquier crisis es aceptar que cualquier empresa es vulnerable y,

=, asumirla.

ïna comunicación efectiva es esencial para triunfar en cualquier organización.

una crisis, resulta difícil articular una buena estrategia en poco tiempo para

rr la situación. (Barton, 1993, p. 122)

'o hay tiempo disponible para desarrollar una estrategia completa y los ejecutivos

:an llevar a cabo la mejor opción, en el menor tiempo posible. Por estas razones,

endable que una organización planifique con anterioridad eventos negativos para

plan de acción claro.

:ber qué opciones de comunicación y recursos están disponibles durante una crisis,

los ejecutivos a decidir una estrategia para reaccionar efectivamente frente a las

mcias y, también, es una ventaja cuando es imperioso alcanzar a una gran cantidad

¡tes públicos en el menor tiempo posible.

ls herramientas de comunicación que se utilizan son, frecuentemente, una

1 definitiva en el éxito o fracaso del manejo durante una crisis. El área de

:S Públicas de una organización cumple un rol fundamental y significativo en el

omunicativo.
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atención de una crisis

rndo una situación inesperada golpea a la organización, existen algunas opciones

1er la crisis. Los tipos básicos de contención y tratamiento de crisis son: (Mitroff,

Í-Ianington, 1996, pág. 50 - 52)

iento. Radica en la separación física 0 psicológica de la crisis en la organización.

ión. Consiste en remover físicamente una crisis o sus efectos.

ión, reducción y neutralización. En caso de no poder remover físicamente una

sus efectos, es preciso intentar dispersar los hechos o sus efectos, reducirlos o

zar su potencia.

mido la contención o tratamiento no son suficientes para detener una crisis, es

ecidir sobre la eventual evacuación dentro de la empresa y de sus alrededores.

ación no necesariamente es literal. Puede significar el abandono o el fin de la

1 de un producto 0 una unidad de negocios de la organización, debido al daño

una planta, fábrica, marca o producto, lo cual haga necesario deshacerse de él,

r el resto de la organización.

imo en todo lo demás, la evacuación no debe ser considerada aisladamente; es

atificar a las autoridades públicas relacionadas con la empresa, así como también a

'os, cuando sea necesario.

tando una crisis golpea a una organización, la primera reacción es concentrarse en

la situación y reunir la mayor cantidad de información acerca de los hechos. Para

ósito será preciso tener un listado actualizado con números de emergencia y

con autoridades para comunicar la situación.
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ši los hechos se logran controlar y manejar rápido y de manera adecuada, la labor de

:ar los acontecimientos se vuelve mucho más fácil y positiva. Prevenir incidentes

: que ellos ocurran es tan importante como estar en conocimiento de las medidas

vas sugeridas. También se aconseja hacer un listado con las posibles desgracias que

enfrentar las organizaciones. Mientras más precauciones se toman, menor es el

e ser sorprendidos por emergencias.

.aurence Barton (1993), consultor de empresas especializado en el tratamiento de

1 organizaciones, indica que la comunicación comercial es algo más que hablar y

efectivamente. Junto con lo anterior, en toda organización es fundamental emplear

ategia durante una crisis y también en los tiempos de prosperidad.

El manejo de crisis tiene el objetivo de planificar los pasos a seguir antes, durante y

del acontecimiento. El plan, durante el evento negativo, contempla los siguientes

nación de los hechos.

laración de la crisis.

vocatoria al Comité de Crisis.

rminación de un centro de crisis, desde el cual se supervisarán las acciones a seguir

tomarán decisiones.

nninación del sistema de comunicación que se empleará: comunicados de prensa,

ierencias de prensa, visitas al lugar del suceso, etc.

tener un listado actualizado de los distintos medios de comunicación.
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_: comunicación: la principal estrategia para enfrentar las crisis

1 comunicación es el flujo vital de una organización. A la hora de trazar una

tcomunicacional, la empresa debe aplicar la estrategia diseñada para enfrentar

bvar a cabo las acciones y decisiones necesarias para lograr una comunicación

mer éxito en el manejo de la crisis. Con este fin, los ejecutivos de una compañía

miderar los siguientes elementos:

| Audiencia o público objetivo

¡rante cualquier período, una organización debe estar en conocimiento de su

o público específico, tanto a nivel intemo como extemo. Más aún, cuando tiene

crisis, las decisiones deben ser tomadas en el menor tiempo posible, por lo cual

cimiento es esencial para que la situación vuelva a la normalidad en el menor

sible.

ra vez establecida la audiencia, el siguiente paso será elaborar un plan de manejo

específico para aquella audiencia, ya que la comunicación varía según el tipo de

a la cual se dirige. Por lo mismo, para establecer cuales son los tipos de públicos

:tende alcanzar, el comité ejecutivo, el directorio o comité de crisis definido por la

. deberá responder a las siguientes preguntas:

autoridades tienen relación con la empresa?

n debe actuar de vocero durante una crisis?

tipo de activistas tienen mayor importancia y quién dentro de la empresa tiene

llegada con ellos?

›mún este tipo de segmentación en una organización?
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s audiencias varían en cantidad y complejidad y, también, dependen del rubro,

tipo de organización. Con el fin de establecer los distintos públicos que posee

ización, Laurence Barton entrega una pauta para desarrollar un análisis objetivo

smos.

es la ubicación de la audiencia?

osible llamar por teléfono a las partes interesadas o convocarlos a una reunión

.al en el auditorio de la compañía o, simplemente, se comunica a través de la

1, se envía un fax o se lleva a cabo un mailing?

conferencia de prensa será suficiente para alcanzar a la audiencia pretendida o

,egará a aquellos que poseen un interés específico en la crisis?

asible que la organización pueda comunicarse con los interesados en un solo día o

ceso de comunicación durante una crisis es susceptible de durar varios días?

rganización posee un listado actualizado de los individuos encargados de elaborar

n de crisis?, ¿Existe una forma determinada de mantener los datos actualizados

los distintos públicos?

L comunicación debe ser siempre elaborada con un lenguaje claro, simple, preciso

nsible para cualquier tipo de público.

. ., . .,
Efinrclon de las metas de la organizacion

rra ser efectiva, la comunicación durante una crisis debe tener una meta precisa,

articulada para cada audiencia. Por ejemplo, la meta relacionada con los

lores es evitar que perdure una imagen negativa sobre el producto o servicio que

m organización. Cada una de las metas de la organización debe estar claramente
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'na de ellas consiste en explicar por qué se está comunicando con cada público, de

ra que la lectura de estas acciones sea: “Porque usted usa nuestro producto, nos

.mos y queremos que mantenga su confianza en nosotros”. (Barton, 1993, pág.

as siguientes preguntas son una pauta para determinar las metas de una

:ión para el diseñar de una estrategia de comunicación durante una crisis:

: lo que quiere decir, o sólo está comunicando porque cree que es lo correcto?,

omumcación ayudará a poner término a la crisis o, por el contrario, la complicará

rás?

individuos que estén difundiendo información falsa sobre la organización?,

le determinar eso? En este caso, su meta será informar a sus clientes y, además,

tir a aquellos que quieran tomar ventaja de la situación, que si difunden mentiras

tores, el administrador o gerente tomará todas las medidas necesarias, con el fin

rteger la reputación de su organización y, además, su lugar en el mercado.

minar cuál es la meta de la comunicación. ¿Calmar a las personas o alertarlas

1 de un potencial daño?

rganización busca retrasar las investigaciones sobre lo hechos o, por el contrario,

:iva a investigar sobre las causas de la crisis y promueve visitas al lugar del

i?

parte de las metas, también es importante destinar un tiempo prudente para

n los valores, la visión e identidad de una compañía. Esto es una inversión en el

una organización.
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› de los desafíos más importantes de un ejecutivo durante su carrera, será

rplementar y evaluar un manual o plan de manejo de crisis. Sin embargo, como

tema, el mundo experimenta cambios constantes. En las industrias sucede lo

' lo tanto, cualquier esquema o bosquejo tendiente a desarrollar una estrategia

air, controlar y solucionar eventos inesperados y potencialmente devastadores

n' los cambios que sufre una organización.

rumento del terrorismo, nuevas amenazas competitivas, políticas reguladoras

rs y cualquier otro factor que afecte el desempeño de una compañía, constituyen

sa razón para diseñar una estrategia que se oriente a la definición y tratamiento

vmo una parte fundamental en la administración de la empresa. L

itualmente, es el ejecutivo de mayor jerarquía o el director de operaciones de la

juien se encarga de introducir el tema del tratamiento de las crisis, con el fin de

suceso y las implicancias que tiene para la organización. Y, además, señalar

lentos pueden evitarse.

rbién, es preciso manifestar la importancia de prever este tipo de situaciones,

conjugar una respuesta adecuada, en el momento oportuno. Un elemento

a considerar es la formación de un equipo de personas especialmente entrenada

a para lidiar con las posibles crisis que enfrente la organización.

buena estrategia de comunicación involucra todos los aspectos mencionados y

de una manera tal, que el resultado se traduzca en una buena imagen de la

›n.

. vez que la organización ha logrado salir del evento negativo y ha conseguido

sus operaciones normales, es tiempo de mirar hacia atrás. Se inicia un proceso
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.ón que busca determinar las fortalezas y debilidades del plan o manual de

:risis implementado.

:sta investigación se busca, además, determinar la efectividad de la respuesta de

frente a la crisis y las posibles causas de ella, cuáles fueron sus alcances y, por

es que la organización sigue siendo vulnerable al tipo de dificultad que

ó.

meta de esta investigación es sentar un precedente que permita una actuación

or parte de los miembros de la compañía en el futuro.

é hacer después de una crisis

ría Post Crisis

. ventaja de la auditoría de manejo de crisis es que permite evaluar

mente el plan de manejo de crisis con las fortalezas y debilidades de la

in. También sirve para determinar el grado de preparación de una organización

lo de este tipo de eventos.

roff, Pearson y Harrington (1996) plantean que es una buena idea llevar a cabo

post crisis, porque ellas establecen una guía de los aspectos que deben ser

r cuenta. Además es una forma de identificar lo bueno y lo malo del plan de

crisis implementado. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996, pág. 69 - 70)

sten una serie de factores que deben estar presentes durante el desarrollo de la

Sn.

rcedió? Determinar los factores o hechos básicos del incidente.

ne la causa del incidente?
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factores -internos y extemos de la organización- condujeron al episodio. ¿La

:tura, la tecnología o las personas en la organización contribuyeron a la crisis

rcial?, ¿Fue el entomo del negocio o de la presión de los accionistas lo que provocó

Jilidad de la compañía frente al tipo de crisis experimentada?

nte la respuesta frente a la crisis, ¿Qué se hizo bien y que se hizo mal?

=mpresa continua siendo vulnerable al tipo de crisis que la afectó?

›o de crisis vivida puede conducir a otros tipos de crisis?, ¿A cuáles?

pasos debe dar la organización para prevenir futuras crisis?

arton agrega un elemento fundamental: la retroalimentación. Después de una

›s miembros del comité de crisis, deben analizar la efectividad del plan

icional implementado durante el devenir de los hechos, con el propósito de

ar su efectividad. Cómo el público se enteró de los hechos, cuál fue su reacción,

mi entre los medios de comunicación y la organización y, por ende, cuáles son las

s y debilidades del sistema, para prevenir errores en el futuro.

ara tal efecto, el siguiente cuestionario analiza la efectividad de la comunicación a

ibjetivosz (Barton, 1993)

., U . . .,
Ñaluacion de la relacion con los medios de comunicacion y su respuesta frente

S-

n este sentido es fundamental determinar cómo se puede mantener un diálogo

con miembros de una audiencia especialmente importante. Además, es

|ital comprobar el grado de receptividad que tuvieron los medios de comunicación

rol jugado por el departamento de Relaciones Públicas de la organización.
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Establecimiento de áreas vulnerables de la organización.

Determinar si la organización sigue siendo vulnerable al tipo de crisis que la 'afectó

:ta crisis puede conducir o ser causa de otros tipos de crisis y precisar cuáles.

En este sentido, la organización debe especificar los pasos que debe seguir en el

›para minimizar los riesgos de crisis posteriores.

La respuesta del público frente a la crisis

Respecto del público, es prioritario verificar una serie de factores. La forma en que

eraron de la crisis en primera instancia. Por otro lado, las características de la

lira que recibió la crisis experimentada por la organización son factores esenciales

mer en cuenta. ¿Fue una cobertura positiva para la empresa? Si la cobertura fue

va ¿Qué razón había para ello?

Factores que desencadenaron la crisis

Dentro del proceso de investigación al interior de la compañía es esencial

inar qué pasó y qué factores desencadenaron la crisis. Asimismo, el establecimiento

musas del incidente y los factores intemos y extemos que pudieron haber influido es

Inte. El conocimiento de estos detalles deja al descubierto rasgos de la cultura,

Ira, tecnología , personal y el ambiente de trabajo, entre otros aspectos.

Efectividad de la respuesta

También es importante la determinación de las acciones que se llevaron a cabo

tia crisis tendientes a controlar la situación y evitar consecuencias mayores. En este

t es fundamental evaluar la efectividad de cada actividad, acción o decisión.

ilnar qué salió mal al responder a la crisis y qué se llevó a cabo pobremente.
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simismo, es conveniente precisar cuán efectiva fue la respuesta y qué parte del

ionó bien y que parte funcionó mal. También es necesario determinar qué evento

.o surgió que deba ser incluido en el manual o plan de manejo de crisis original.

evisión de los canales de comunicación

1 este sentido, es trascendental verificar si los canales de comunicación utilizados

mpañía para dar a conocer los hechos y el devenir de los mismos fueron los

s. Es decir, hay que precisar si se consiguió alcanzar al público deseado en el

zseado, logrando la reacción esperada por los miembros de la compañía.

evisión de los mensajes

;te aspecto es clave en el establecimiento de estrategias de comunicación. La

lebe comprobar si es que se transmitieron los mensajes correctos. Ello significa,

s cosas:

ninar si alguien resultó ofendido, aislado de la información o, simplemente no se

- de los hechos.

ar si se publicó infonnación generada a partir de un rumor. Si efectivamente

só, es importante establecer la fuente.

car qué mensajes resultaron más efectivos para minimizar el problema y cuáles

jes fueron menos exitosos.

1 la auditoría post crisis también es recomendable realizar entrevistas a los

de la organización con conocimiento del incidente y a los accionistas para tener

activa ajena ala organización.
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11 embargo, es preciso tener en cuenta que no existen dos crisis iguales entre sí.

;mo, es fundamental precisar las causas y naturaleza de la crisis para comprender

bilidad de la organización hacia los tipos de crisis en general.

io de los principales aspectos del manejo de crisis es la experiencia que estos

utregan a la organización. Ellos proveen de una serie de conocimientos que deben

ados para evitar crisis futuras. Las auditorías post crisis son una herramienta útil

ntido y si se aprovechan adecuadamente, pueden ser altamente beneficiosas.

fundamental verificar las omisiones cometidas y revisar los errores, para

de ellos. Qué acciones repetiría y que diferencias incluiría. Es necesario

:r si la crisis realmente ha terminado o si el alivio es sólo temporal.

cmbién es fundamental agradecer a los miembros de la organización y a sus

ya que ellos representan el recurso de mayor valor. En muchos aspectos, los

s de una empresa son tan dedicados a sus trabajos, porque poseen una fuerte

,de soporte familiar. (Rendon, 1996)

través de determinación de estos aspectos, la organización puede mantener

ón actualizada de sus diferentes públicos objetivos y, de paso prevenir futuros

› importante reconocer y precisar las señales de advertencia para no fracasar en el

le una crisis. El sistema de monitoreo debe cumplir la misión de detectar

s emergentes y controversias, antes de que ellas sucedan y dejen en vergüenza a la

. (Barton, l993, pág. 63)

=nsar en lo peor, nada tiene que ver con paranoia. No se trata de evitar lo

=, sino estar preparado para ello. Las crisis pueden originarse en cualquier

125



Df  í

o lugar. .Ya sea que provengan del interior como del exterior de la organización.

aces son predecibles, pero muchas otras son imposibles de predetenninar.

l importar la forma en que se desencadenen, la labor de cualquier empresario es

y anticipar los posibles acontecimientos negativos con un plan, tanto desde el

vista operativo como comunicacional. Ése es el gran desafío que enfrenta toda

ión en su administración.

l
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I I OCapitulo Septimo

ll manejo de crisis en la realidad chilena
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la cultura organizacional reactiva

1 cultura organizacional se define como la forma de llevar a cabo las actividades

de una empresa. No es tangible, pero funciona y es la forma particular de

oblemas", señala Emesto Eglinton, periodista y asesor comunicacional de Extena'

ciones.

profesional agrega que la cultura organizacional es una percepción que

todos los miembros de la organización. Es un sistema de significados

›. Excede la cultura del país.

| la cultura chilena, las empresas nacionales no se ocupan de estructurar un plan o

ra enfrentar crisis. Los empresarios y administradores simplemente señalan 'en el

eglamos la carga'. Esto revela una estrategia reactiva que, sin ser, necesariamente

ene menores probabilidades de éxito", indica Eglinton.

este sentido, Daniela Lipari, periodista de la firma de asesoría comunicacional

ìica que "el tema de las comunicaciones en Chile está recién comenzando. Por lo

s empresas que no tienen un contrato con una empresa asesora extema de

iones, comúnmente no están preparadas para enfrentar crisis y son reactivas".

profesional agrega que en el sentido de las crisis, el tema de la previsión y la

.en Chile no existe. En el plano de las comunicaciones, las empresas suelen

¦ comunicaciones o las empresas de asesoría comunicacional que se contratan

dentro de las empresas, como meros intermediarios entre los medios de

ión y la organización.

niela Lipari agrega que "en Chile nadie prevé nada hasta que el problema se ha

K nosotros no nos ha tocado recibir empresas con crisis galopante, pero sí se da.
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as trabajan día y noche en el problema. Destinan un equipo de profesionales

lente a tratar de contener la crisis en el menor tiempo posible. Se hace lobby, etc.

crisis cuando ésta ya se ha desencadenado es mucho más complicado", sentencia

nal.

que normalmente se hace en Chile es buscar ayuda cuando la crisis ya se ha

mado. Por lo general, en los tiempo buenos -sin crisis-, contratar los servicios de

que diseñe una estrategia frente a eventos negativos, se ve como un gasto y no

ión. "Sobre todo en tiempos actuales, en que los recursos son escasos, las ventas

, mantener un equipo de crisis o un contrato con una firma de asesoría

ional es visto con un gasto adicional", señala Fernández.

:u vez, Patricio Sánchez, director del Institute for Executive Development (IEDE)

: es preciso que las organizaciones comprendan la importancia de prevenir y

1 anticiparse a una crisis. Lograr este objetivo implica tener en cuenta puntos

1 elaborar un manual de crisis.

J más importante es tener un claro y profundo análisis de la empresa; conocer y

s debilidades para luego formar un comité de crisis integrado por la alta gerencia,

ln asesor externo para evitar minimizar los problemas de la organización", indica

Iicio Sánchez adhiere a la postura de contratar a personas expertas. " Por ejemplo,

s que logren una buena comunicación con el exterior ya que las empresas,

nte, no están preparadas para eso”, señala.

niela Lipari, a su vez, explica que el manejo de crisis en Chile no va más allá de

ción de una conferencia de prensa y la elaboración de los comunicados de prensa
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ns. "Si una empresa está consciente del tema de crisis, y tiene contrato con una

ie asesoría comunicacional, es esta última la encargada de proveer las directrices

¡tamiento de una crisis", añade.

:ro de los puntos importantes es usar un lenguaje adecuado frente a la prensa y no

¡aciendo las explicaciones pertinentes y diciendo lo que se está llevando a cabo

tver la situación.

lgo clave es tener los objetivos, recursos y plazos claros. “Se debe ser asertivo,

claro en lo que se va a decir”. Sánchez añade que se deben determinar los

de la comunicación:

ar tranquilidad o reparar un daño,

ninar al vocero que debe tener las características de liderazgo, credibilidad y

E13.

xr último, hay que destinar recursos para realizar una capacitación especial

a enfrentar situaciones críticas o conflictivas. “El problema de las empresas

:s que la comunicación organizacional es muy deficiente: hay desconocimiento de

tas secciones de la empresa, de los objetivos de ésta, no hay coordinación. Si la

ción intema es mala, qué se puede esperar de la externa y menos aún, del manejo

99

zlipe de la Fuente considera que “la estrategia de crisis es la prevención en forma

de hechos o sucesos que pueden amenazar la permanencia de la empresa en el

El primer paso de los teóricos deberá ser, entonces, la esquematización de los

5, el ordenamiento del pensamiento y la creación de directivas que mejoren las

s que tome la alta dirección”.
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profesional esboza cuatro reglas de oro al momento de enfrentar una crisis:

se rápido y no minimizar el problema. Las acciones deben reflejar que la

sa está haciendo algo con respecto al problema, dándole su justa dimensión.

:e sabe el origen del problema, no especular. No hacer declaraciones públicas de

:s orígenes del problema sin saber la verdadera causa que lo originó.

tar de sacar provecho publicitario de la crisis. Si la opinión pública no sabe si la

es verdadera o una campaña de marketing, los eventos podrían confundirla,

ndo descrédito para la empresa.

presa es un todo y debe actuar como tal. Se deben evitar que filiales de la

sa subsidiarias realicen actos o declaraciones que no estén coordinados

[DCIIÍC .

nato Fernández, periodista de la firma de asesoría de comunicaciones Captiva,

que en el caso de una empresa que desea prevenir cualquier crisis y que pretende

estrategia proactiva para enfrentar este tipo de acontecimientos, lo primero es

equipo con habilidades multidisciplinarias. "Es decir, un periodista, un experto

ting, etc. Así funciona Captiva. Sin embargo, cada empresa de asesoría

:ional tiene una metodología particular", indica el especialista.

aria Stanley, por su parte, agrega que es necesario tener una vocería centralizada

te, tomar la iniciativa en materia de información, ser veraces y transparentes.

onfianza, desviar el centro de atención cuando la crisis es muy grande para así

.mirla y crear lazos permanentes con los medios es fundamental. Asimismo, hay

`ormar la crisis en una ventaja y tener bien establecida la imagen corporativa,

una labor constante en el aspecto comunicacional de una organización.
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general para tratar crisis comienza con la determinación de dónde parte la

encuadrarla en una categoría y precisar si se trata de un problema

interno, extemo, si tiene connotaciones políticas, etc.

vez definido el origen de la crisis y su naturaleza, el paso siguiente consiste

cuáles son los alcances de la crisis, cuál es público afectado, etc. Esto se hace

empresa está en medio de una crisis", aclara Renato Femández

Délano complementa lo anterior con una serie de pasos básicos para

a un caso de accidente o incidente:

la mayor cantidad de información posible en un plazo máximo de 24 horas.

a la oficina principal y al departamento de relaciones públicas acerca de los

dentro de ese plazo un plan de acción entre las partes involucradas en una

incluya la instrucción de telefonistas, porteros y personal en general en orden

informaciones y dirigir todas las consultas hacia el vocero o contacto oficial

prensa.

Eglinton plantea que el vocero o portavoz no siempre tiene que ser el que

del tema ni tener el máximo de información: “si sabe demasiado, puede hablar

y decir mucho más de lo necesaria, creando flancos a través de los cuales la

puede ser atacada”.
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trabajo con una firma de asesoría comunicacional

Lipari y Renato Femández coinciden al señalar que el manejo de crisis

un trabajo conjunto entre la organización afectada y la firma que asesora en la

Nadie sabe más de lo que está pasando que las personas que están

la empresa.

Fernández señala que los servicios básicos que prestan las firmas de asesoría

son: relaciones públicas, marketing y prensa. A ello se suma la gerencia del

que es la plana más estratégica de la firma asesora. Asimismo, los profesionales

el proceso de creación de un manual de crisis proactivo.

una empresa no tiene crisis, el proceso para crear un manual de crisis que

cabo las empresas de asesoría comunicacional y, en particular, Captiva es el

vamos a la empresa y le presentamos un equipo de personas que estará

de elaborar el proyecto del manual de crisis. Luego, nosotros le solicitamos a la

que defina -entre su propios miembros- a las personas que deben integrar un

crisis", aclara Lipari.

periodista indica que entre los integrantes de este grupo debe haber un

un experto en marketing, el gerente general (vocero), etc. A partir de este

proyecto se va desarrollando de acuerdo con las características propias de la

De eso depende si el comité de crisis incluirá a un abogado, etc.

La etapa siguiente consiste en una investigación y conocimiento de la empresa.

cuál es el negocio, el estado de la empresa respecto de la competencia, en qué
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dinero en ué se está erdiendo. Definir los' eros' ara se uir anandoP

se pasa a determinar «siempre en conjunto- las áreas delicadas de la

dónde está el tema, etc. Por qué determinados factores son peligrosos, por qué

se están tramitando en el congreso podrían ser perjudiciales en el futuro. Esa

de ir previendo las crisis e ir anticipando cuáles podrían ser las crisis de la

aquí a un período determinado (tres, cuatro meses o, tal vez, nunca).

manera en que se anticipa una crisis, depende directamente del negocio de la

su público, cómo se mueve, etc. Por lo mismo, el manejo de crisis y, por

de crisis son a la medida de cada cliente.

Eglinton agrega que "cada crisis tiene sus propias características y sigue un

No existen dos crisis iguales entre sí. Por tanto, no existe una receta para

manual que evite todo tipo de acontecimientos", manifiesta, periodista de

Lipari y Renato Femández indican que el manejo de crisis en Chile se lleva

dos perspectivas:

ayuda de un plan proactivo -a largo plazo- que busca prevenir situaciones

reactiva, mediante la búsqueda de una solución que logre salvar a la

que está en medio de la crisis. Este es un plan cortoplacista.

respuesta a corto plazo apunta a remediar el inconveniente, pero no se puede

tener solucionado el problema en un plazo de tres o cinco días. La situación
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se lleva a cabo un proyecto proactivo de largo plazo, ya que esto implica un

a fondo con el público interno de la empresa.

un plano ideal, la empresa debe trabajar unida en su conjunto. Es decir, del

arriba, todos deben tener la camiseta puesta por la organización. Un gran

que si un evento es conocido por la opinión pública, la empresa debe ser

abierta y contar todo lo que sucede a los medios de comunicación", puntualiza

especialista señala que llamar a conferencia de prensa va a depender 'de la

y las características del hecho. "Por ejemplo, si hay dos yogures envenenados en

eso va a requerir conferencia de prensa. Pero eso también queda a criterio del

Si se trata de un problema muy sensible, con un producto de consumo masivo,

niños, eso se transforma en prioridad uno.

ejemplo de esto es lo que ha sucedido con Coca Cola, que fue suspendida en

debido a unos niños que resultaron intoxicados por la ingesta de esta bebida

grafica Lipari.

agrega que "retirar un producto del mercado trae muchos costos, pero aquí lo

no es perder, porque en una crisis se deben gastar los recursos necesarios para

con tal del limpiar la imagen".

juicio de la periodista, las personas y los medios de comunicación esperan -de

que las empresas tengan algún tipo de tropiezo o crisis. "Pero pueden llegar

en el caso que la organización no maneje de forma adecuada la crisis. Aquí

de marca no existe".
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lmal manejo en el caso de algún alimento envenenado o con algún contenido

iplica no sacar los productos del mercado, no informar a la población, etc. Una

¡inducción de la crisis implica una información oportuna, una conferencia de

I acto, donde se señala que no hay ningún pollo King en ningún lado y si Ud. lo

llame al teléfono 800... o si sabe que hay un mercado negro avise al número

:mos 100 mil fiscalizadores repartido por todo el territorio nacional. Tenga la

que no hay ningún producto envenenado dando vueltas... y después de esto se

¡conferencia de prensa, un mes después, para informar a la comunidad de que la

productos que sale de aquí en adelante, no está contaminado, porque se han

das las medidas de seguridad, higiene, control de calidad sí debiera llevarse a

mejo de una crisis. De esta forma se logra asumir el control de la situación. "En

no se enfrenta el hecho por miedo o cualquier otra razón, que es lo común, no se

ender llegar muy lejos. . .", concluye Renato Fernández.

s profesionales exponen que para tener éxito en el manejo y solución de las crisis,

raciones deben ocuparse de prever y prevenir. Para ello, es preciso trabajar en el

I) y conocer la empresa en su conjunto, sus áreas delicadas y su entomo (el

oria Stanley agrega que "el primer acercamiento a un manual de prevención,

n buscar indicadores de crisis. Para esta labor es fundamental contar con el apoyo

gerencia. Es allí donde debieran estar los 'sismógrafos'".

“monitoreo” de las señales de advertencia que emite una organización implica a

Eglinton, racionalizar lo irracional. "Esto es como una estrategia militar. Se
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n mapa donde se ve qué hacer en cada caso, cuáles son las variables que se van a

ftc. Se arman escenarios con distintas magnitudes”, explica el profesional.

mbién, es importante establecer una escala propia de crisis en la empresa para

r qué problema puede afectar en gran medida el negocio y la imagen de la

imismo, los especialistas indican que no todos los problemas son crisis. Estos

ientos son -a juicio de los profesionales- una situación que en un momento

:lo pone en jaque el negocio y la imagen de la organización. "Por lo mismo, el

no es distinguir entre un problema y una crisis", manifiesta Daniela Lipari.

después de la crisis ¿Qué?

ri Chile, la metodología de evaluación diñere considerablemente de la de los

s. La evaluación post crisis consiste en una, dos o tres reuniones, tras las cuales

ce -según la cultura de la organización-, qué resultó bien, que no gustó del

ué se puede aprender, etc.

realidad, el tipo de evaluación que se lleva a cabo depende de cada empresa. Por

es importante tener en cuenta lo siguiente:

r la cultura de la organización en cuanto a definir la fomra de hablar del tema del

3 de crisis.

una evaluación global de la crisis y sus alcances.

r qué puntos del manual o plan de acción estuvieron débiles, porque siempre hay

, débiles, a pesar del manual, porque siempre hay imprevistos. Y como se pueden

rr para el futuro.
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1 vez realizada la evaluación de la crisis, es la propia empresa la que debe

.público objetivo y a los periodistas de que la situación negativa ha terminado.

Ice, depende de la crisis y de la empresa.

riela Lipari señala que cuando la empresa siente que ha hecho todo lo que ha

L alcance para paliar la crisis, ha entregado toda la información que le ha sido

llegado a un acuerdo con las personas involucradas y está todo en marcha, el

presario crea un mito que da por tenninada la crisis.

partir de ese entonces, el ideal, es sacar noticias que no se hayan dado a conocer

anteriormente, para marcar que lo que deben informar los periodistas es de aquí

rte, otros proyectos, etc. y ofrecer la exclusiva a algún medio. De esta forma es

lbiar de tema y generar interés por algo nuevo y positivo", añade la especialista.

embargo, también es posible que los individuos involucrados -periodistas,

gjetivo- consideren que la crisis ha concluido. Esta situación puede ser

ia de una evaluación errónea por parte de la organización frente al término de la

na empresa quiere se proactiva y diseñar una estrategia a largo plazo, entonces

ratar los servicios de una firma de asesoría comunicacional, la cual le pone a su

el equipo de profesionales que la organización le solicite, publicidad, un

egral con prensa, marketing, lobby, armar eventos, creatividad, etc. Es como un

tto de la empresa que funciona fuera de ella. Es un outsourcing. De esta forma la

in puede olvidarse del tema y tener sólo un interlocutor. A la larga es como un

1 definitiva, la prevención es la herramienta adecuada para mantener las

que rodean a una organización bajo control.
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parte importante de la preparación frente a una crisis comprende la simulación

0 real, idealmente una vez al año. Esta actividad es recomendable, pero implica

uerzo. Gloria Stanley, periodista del Centro Editor 2 comparte esta teoría.

ticipan todos aquellos individuos que pudieran intervenir en los

:ntos para que, en lo posible, sea lo más parecido a la realidad. De esta manera,

: ocurre, cada persona sabe qué hacer, a quién llamar, qué comunicado entregar,

los teléfonos, quién tiene las llave de un lugar determinado, etc.".

profesional señala que la preparación mental es igualmente efectiva y menos

que un ejercicio de crisis simulada.

: empresarios chilenos y su forma de resistir las tormentas

ìerente de PCI, Patricio Chávez asegura que los chilenos tienen una tendencia a

do lo negativo, las acciones preventivas o correctivas no se muestran porque no

ug. El profesional señala en este sentido que "constantemente estamos

lo al espectador y lo dejamos en la situación del que padece, en un rol pasivo

›sibilidades de actuar. Si lo pensamos fríamente en la actualidad hay muy pocas

rjetivas que avalen una crisis profunda".

›alabra crisis proviene del griego y tiene dos significados: juicio y oportunidad.

tiene dos miradas: una terrorííica y otra esperanzadora, sin que ambas sean

L. Por ello, sería inútil desconocer que estos períodos producen ciertos temores,

;eneran tentaciones, pero al mismo tiempo nos abren miles de oportunidades...",

profesional.
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de enfrentar los problemas son muy diferentes entre diversas personas y

angustiosa frente a tiempos complejos es una realidad que contagia a una

Heinz Beck, consultor y ex empresario y ejecutivo intemacional, considera

momento más preciso que la crisis para aglutinar a las personas en torno a

estos momentos se requiere de grandes virtudes. Primero es básico que los

humildad para saber reconocer clara y directamente -frente a su personal-

no van bien. También es necesario confiar en los integrantes de la

de manera que todas las personas se pongan a buscar soluciones", señala el

agrega que es necesario tomar conciencia que el capital financiero de la

a ser generado por el capital humano y no al revés. "Por los mismo, es

tener tolerancia al fracaso y al error, porque hay que atreverse a innovar y para

necesario preservar una cultura que respalde la creatividad y por lo tanto no

error. Porque muchos dicen: sean autónomos, atrévanse a tomar riesgos y

pero la primera equivocación es castigada, generando lógicamente el susto de

a intentarlo", añade el especialista.

Chávez comparte esta visión y agrega que "cuando todo está bien, cuesta

comunicaciones, porque las empresas perciben que no es necesario. Sin

cuando las cosas andan mal y la oral colectiva de los empresarios y trabajadores

es preciso inyectarle optimismo. Cuando el entorno es negativo, hay que

positivo", explica el profesional.
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la característica del perfil de ejecutivos chilenos de distintos niveles de mando es

¡fica el consultor de empresas y académico, Juan Zerón: "Son muy pocos los

I que se atreven a aplicar el especial rol del que dirige. La mayoría se refugia en

ecados o el rumor, sin contar los que creen que habla con la verdad y cercanía

ra su actitud de jefe ".

I vez la reacción más habitual en tiempos de crisis sea pensar que se genera un

económico al que hay que buscarle una solución desde el punto de vista

1. Una manera rápida y eficaz de lograr este propósito es mediante la reducción de

Iersonal.

consultor Karl Heinz Beck manifiesta en este sentido que la tentación de reducir

puede ser muy grande. "Despedir a las personas puede ser una solución, pero

lucha desafiliación y una gran incertidumbre. Además, lleva a prescindir de

que conocen el tema y que cuando la crisis amaina y se desea construir un nuevo

i preciso partir de cero, formando nuevamente a las personas".

1 este sentido, la experiencia de José Luis Villalba, Gerente de una barraca de

seña que es posible aguantar un temporal con todos los pasajeros a bordo. "Las

una constante en la vida del empresario. La vida de cualquier empresa es cíclica y

estar preparado para esto, lo cual no significa que siempre se tenga claro el

profesional agrega que "hay momentos en que no se ve nada hacia delante y se

tar al borde del precipicio, pero no hay que detenerse. Es necesario seguir

o y allí debe estar presente la fe y la confianza en el proyecto y la solidez

Uno no puede paralizarse porque tiene mucha responsabilidad sobre sus hombros,
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¡ue ser humilde también para reconocer el fracaso y saber que pudo haber errado

zmpresario considera que es necesario el ahorro de parte de las utilidades para

rs períodos de vacas flacas. Sin embargo, también sabe que eso no es siempre

rque muchas veces es preciso hay que reducir gastos. La clave está en saber qué

len ser reducibles.

mca he tocado a las personas, porque creo que es el recurso de mayor cuidad en

itos de crisis. Sólo ellos son los que ayudarán a tirar el carro para adelante",

E Luis Villalba está consciente que las crisis ponen a prueba los proyectos

: -en todo sentido-, es como construir sobre roca o arena. "No sólo en lo

sino que también en lo humano, uno no puede esperar confianza y lealtad de

dos el épocas de crisis, si en las épocas buenas no ha trabajado para que estos se

no puede pedir creatividad para salir adelante, si nunca ha tenido presente la

sus colaboradores; no puede pedir adhesión a una visión si nunca la ha

1. En el fondo, en estas épocas uno recoge lo sembrado en los buenos tiempos",

profesional.

miso: un valor inquebrantable

empresas que, cuando se ven sobrepasadas por problemas demasiados fuertes y

seguir funcionando en el mismo esquema, tienen -necesariamente- que reducir

estos, aunque ello implique despidos. Simón Berti, Gerente de Forestal Bío Bío,

este tipo de situación.
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'ara nadie es un misterio la situación de muchas industrias madereras, incluida la

Bio Bio -que desde 1997 no le ha vendido ni un solo palo a Asia, cuando esto

va volúmenes de venta cercanos al 50% de su producción- es muy dramático

ii bien ha sido duro tener que reducir personal, hemos tratado que sus salidas

menos traumáticas para ellos y para el resto de la organización. Es así como a

es hemos dado trabajos extemos y eso ha sido positivamente valorado , explica
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El manejo de crisis desde la perspectiva de empresarios chilenos

Pedro Lizana, economista y empresario, ex presidente de la Sociedad de

to Fabril (Sofoƒa) (Lizana, 1999, comunicación personal)

El economista y ex presidente de la Sociedad de Fomento Fabril Sofofa, Pedro

, señala que "en general, las empresas no tienen una política frente a las crisis. Ni

1 tienen una estrategia diseñada para cuando esto pudiera ocurrir. Además, son

is. Normalmente, sólo las empresas que han tenido crisis elaboran una estrategia

frentar situaciones negativas".

Para graficar su postura, Lizana explica lo que sucede en el caso de la empresas

m. “Ellas tienen una metodología determinada para cuando ocurre alguna cosa, pero

sal, las empresas y los empresarios son propensos a no manejar crisis", sentencia el

anal.

Para lograr manejar un evento negativo, Pedro Lizana indica que "lo primero es

arse a la provocación. Ser proactivo y no reactivo. Luego, es fundamental decir la

,por duro que parezca, porque una verdad dicha a tiempo es mucho mejor que una

producto de la reacción de las personas. En el fondo, cuando uno enfrenta el asunto

rnoticia. Si emite un comunicado o al mismo tiempo que sucede la noticia, es bien

I a que venir a reaccionar dos 0 tres días después. O que la prensa diga que la

a que ocasionó este problema no entregó teléfonos ni recibieron a la prensa",

fiza.

Sin embargo, aunque son pocas, existen organizaciones chilenas que son proactivas

rlanifican estrategias frente a las crisis. Gener es una de ellas. "Tienen un grupo de
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encargado de comunicarse con una firma de asesoría de con la cual se deciden los

acción quedebe dar la empresa", reseña Lizana.

Chile, por lo general, cuando las empresas presienten algún problema en su

la primera reacción es arreglar los problemas en el camino o 'hacerse los lesos'

se pueda.

nuestro país hay una cultura de buscar culpables. Por lo tanto, las personas

de enfrentar una situación deben tener mucho coraje y buen desempeño ante los

de comunicación para salir airosos, porque en muchas ocasiones se culpa a

, manifiesta Pedro Lizana.

lo mismo, el empresario agrega que "el que comunica debe ser el mandamás de

y debe contar con habilidades comunicacionales, lo cual no es fácil. Además, el

medios de comunicación por parte de los empresarios, debiera ser sumamente

Normalmente, conseguir la entrevista de un empresario es bastante difícil. No

el país una educación a nivel de empresas de apertura hacia loe medios de

Una forma de cambiar la mentalidad de los empresarios es a través de

o coriferencias. Pero la transmisión de experiencias comunicativas de otras

es más útil que la teoría", mariifiesta el economista.
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lrlos Albers, ingeniero comercial U.C. y Gerente General de Cecínas La

rS.A. (Albers, 1999, comunicación personal)

profesional considera que el concepto de crisis empresarial es cualquier cosa que

lel marco normal. En este sentido, puede haber crisis pequeñas, que se solucionan

vente solas o grandes, conflictivas.

rs crisis más complicadas son aquellas que salen de la empresa y conocidas. Por

un envenenamiento atribuido a productos de la empresa. También puede ser

ala gestión o actuación por parte de miembros de la empresa a algún cliente. Ese

risis puede ser calificada de más tremenda, porque tiene un impacto en los

lbers señala que nosotros como empresarios, nos podemos poner en los casos de

naciones. Sin embargo, se pueden dar situaciones que nunca nos imaginamos que

¦ relacionadas con los productos:

renamiento voluntario de productos

humano en el proceso de producción o en la formulación del producto.

en las maquinarias

:relacionada con los trabajadores:

›mo resultado de negociación colectiva, se inicia una huelga. Esta es una crisis

lica la labor normal de la empresa, ya que impide la producción y distribución de

:tos. Dificulta, además, la atención con los clientes.
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1;; más pequeñas dicen relacion con:

entre los empleados.

de productos

general, los tipos de crisis que nos preocupan son aquellas directamente

con la clientela y queal interior de la organización se toman diversas medidas

-en cierta medida- a experiencias negativas que ha enfrentado la compañía.

la elaboración del producto se ha ido tecnificando, las medidas de seguridad

calidad varían.

cuanto a crisis comunicacional, el profesional plantea que “dado que en la

está relacionado con las comunicaciones, cualquier problema grande de una

ser conocido en un tiempo muy breve. Por lo mismo, imagino, que es

una crisis, si es que se tiene una buena comunicación o se puede empeorar,

una mala comunicación, tanto intema como externa”.

embargo, pese a estar consciente de la importancia de las comunicaciones, el

indica que no existe ninguna estrategia escrita o manual que perinita enfrentar

Sólo existen procedimientos establecidos a los cuales se recurre en caso de

problema delicado con un cliente. Por ejemplo, si alguien reclama por un

deficiente, el Gerente de Ventas -no cualquier persona-, se ocupa de hablar con

afectado y acude personalmente o envía a un supervisor a su domicilio, con

la mercadería defectuosa y cambiarla por mercadería nueva y, además, se le

productos adicionales de regalo.
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otro lado, si se produce un envenenamiento de productos fuera de la empresa, en

firmercado, no contamos con una estrategia determinada para solucionar ese tipo

ns efectos que pueden tener las crisis relacionadas con un producto defectuoso,

ido grandes implicancias, ya que han logrado ser controladas a través de los

ntos descritos anteriormente.

mando se presentan casos de intoxicación, mandamos a analizar productos.

an resultado buenos y otros malos. En los casos en que se han encontrado

s en el producto, es por salmonella, o cosas que aparte de producir molestias

s, no producen daños muy serios. En estos casos, se llega a un acuerdo con el

1", explica Albers.

grega que “luego se inicia toda una investigación, para determinar cual fue el

problema. Depende mucho de la cadena que siguió: si el producto fue adquirido

ibrería o un supermercado, si es debidamente refrigerado o estaba a temperatura

~tc.”.

1 evitar este tipo de hechos, se dispone de estrictas medidas de control.

las mismas etiquetas de los productos indican la forma en que debe ser

› el producto. Sin embargo, el producto está en cierta medida condicionado a lo

en su entorno inmediato (como los cortes de luz y la falta de refrigeración). No

responsabilidad frente a cualquier situación siempre recae en la empresa.

cuanto a la disposición para construir un manual de crisis, el profesional

ue "si, lo haría en el caso de que tuviéramos tiempo y recursos de sobra. Lo

te uno no se plantea que va a tener escenarios terribles de crisis. Básicamente, se

problema de previsión. Además, debido a lo cambiante que es el mundo, no se
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qué punto puede ponerse en cada situación que pueda tener lugar". Por lo

señala que lo que hay que tener claro son marcos de acción:

mentir. Es distinto engañar, que no decir toda la verdad.

que se investigarán las causas de un hecho determinado.

cuanto a los factores que tomaría en cuenta para construir un manual de crisis,

reaccionar frente a la crisis

de pasos de acción.

contratar (tener a mano el número telefónico de una agencia de asesoría

que se preocupe de todos los aspectos del manejo de crisis.

al personal en lo que debe y no debe hacer durante una crisis, para evitar

una situación negativo, como consecuencia de desconocimiento por parte de los

y demás involucrados en la crisis.

una conducta cuidadosa para evitar el surgimiento de rumores.

de los escenarios de crisis.

el control de calidad en la fabricación de los productos.

las normas de producción al pie de la letra.

empresario agrega que en este momento, ese tipo de plan no es primera prioridad.

a mantener una relación con los medios de comunicación, Carlos Albers cuenta

contactos ocasionales con los medios de comunicación. Por lo general, dicen

con entrevistas de corte económico. Cómo le va a la empresa, cuánto está

qué mercado posee, etc.
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uardo Spoerer, ingeniero civil estructural U.C. y representante legal de

Asociados Ingeniería Ltda. (Spoerer, E., l999, comunicación personal)

e profesional expone cómo funciona su organización. "Existen dos disciplinas

ngeniería y proyectistas, que interactúan en el mismo lugar. Nosotros recibimos

de arquitectura, realizamos los modelos, los procesamos y una vez que

la estructura, la traspasamos a los proyectistas, para que comiencen con el

dibujo y nos entreguen la información que necesitamos".

iardo Spoerer agrega que al hablar de crisis, identifica dos facetas. “Crisis del

strucción, que esextremadamente sensible a los eventosmacroeconómicos. Y

unto de vista más 'micro', un desequilibrio en los ingresos de los ingenieros, las

que están desarrollando los proyectistas, etc. Eso sería considerado como una

na y afectaría más nuestro trabajo que una merma de proyectos del exterior".

mismo, las crisis que pueden enfrentar los miembros de su organización dicen

in lo que Eduardo Spoerer grafica como crisis comunicacional. “Es un problema

comunicación. Nosotros hemos estado mucho al borde de ello, porque al estar

s en el trabajo, hay poca comunicación con las personas”.

otra parte, con la nueva ley de la calidad de la construcción, si ocurre un

le mal cálculo, se genera una situación extremadamente delicada. “La ley castiga

e el dolo, es decir la fabricación de algo con el conocimiento de que posee mala

n embargo, el error es parte de la naturaleza humana", indica el ingeniero civil.

oerer manifiesta que con el paso de los años su organización ha logrado acuñar

iperiencia. "Nos damos cuenta con cierta facilidad de los errores gruesos. Los

ios -como en todas las cosas- pasan desapercibidos y no tienen mayor
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Nosotros trabajamos con factores de seguridad que están implícitos en las

que son fundamentales en nuestro desempeño".

cuanto a las crisis que pueden experimentar, el experto explica que su trabajo

en el análisis informático. "Realizamos los análisis dentro de la oficina. Es

en la parte de análisis, dado que estamos chequeando informaciones,

esfuerzo, el diseño, todo computacionalmente. Sin embargo, nadie es infalible",

el profesional.

Spoerer indica que "por poner un ejemplo, si nos equivocamos en el

vamos a utilizar y aplicamos un material con mayor o menor resistencia, eso

inmediatamente en el diseño, el cual deja entrever una cantidad muy ínfima de

cantidad muy importante de este material", grafica.

lo mismo creo que la experiencia en este sentido es fundamental, porque los

el descrito no pasan desapercibidos. Es muy fácil darse cuenta de estos

Ahora, si es que se llega a pasar por alto uno de estos errores, aún queda por

instancia del proceso constructivo. Nosotros vamos periódicamente a la obra, por

nos daríamos cuenta del error", acota.

embargo, el profesional advierte que "si una persona joven salió de la

y se puso a trabajar inmediatamente en esta disciplina, tal vez no se dé cuenta

lo tanto, insisto en que la experiencia es un requisito fundamental. Por lo

a nivel de la asociación de ingenieros estructurales existe preocupación de que

que ingresen al área de ingeniería estructural cuenten con la experiencia suficiente

adecuadamente el cargo o que estén apoyados por ingenieros que lleven

mayor".
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l cuanto a su experiencia personal, Eduardo Spoerer indica que nunca ha

lo errores crasos. Los problemas en el sector construcción derivan, por lo general

diseño desde el origen de arquitectura del edificio", detalla el experto.

agrega que “una situación crítica para nosotros sería conflictos internos o tener

1 en el servicio que prestamos, que sea deficiente, etc. Un mal servicio puede

grandes problemas a la empresa. En este trabajo, un servicio deficiente, malo, etc.

,la organización a perecer.

r otra parte, en tiempos de crisis, el profesional considera que despedir a los

; de la empresa es malo. "Conseguir a las personas y formarlas, es una inversión

tante, que no se puede llegar y despedir a las personas que trabajan en la

ión", asevera.

s estrategias que esta organización posee para enfrentar las crisis apuntan a

proyectos, mediante averiguaciones de quienes son los que están presupuestando

to. Asimismo, se busca la forma de presentar un presupuesto atractivo.

cuanto a los efectos o alcances que puede tener una crisis para la firma de

;, Eduardo Spoerer indica que "en general, nuestro rubro es delicado y nos ha

r estructuras que son realmente sensibles. Por eso, siempre nos fijamos en la

trabajo de las oficinas de la competencia, con el fin de aprender de ellos y

H

agrega que "además estamos siempre atentos a las nuevas técnicas y asistimos a

5 todos los años para tener tecnología de punta. Nos preocupamos del área de

en general, estamos insertos en todo el proceso de construcción. Además, nos

nos de estar al día en todas las materias que nos competen y tratamos de no
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I de profesionales extemos. También tratamos de entender todos los fenómenos

llrren, involucrándonos con los arquitectos, desde el principio del proyecto",

Ira el experto.

Y agrega que "si contara con los recursos, trazaría un plan para enfrentar situaciones

B. Creo que es muy útil, pero es muy complejo y requiere mucho tiempo. Una

`n que trataría de implementar sería cambiar el área en la cual nos desempeñamos;

los edificios, con el fin de explorar nuevas posibilidades en el área industrial o

mal, porque lo que importa es poder ingresar proyectos para dar trabajo. Sin

I, en casos de crisis, los inversionistas paran sus proyectos y no hay nada que hacer.

.o importante es estar abiertos a nuevas áreas, para lo cual hemos hecho algunas

s pero nada muy significativo.
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Bonomi, ingeniero comercial U.C. y Gerente de Marketing de

City de Pamela Grant (Bonomi, l999, comunicación personal)

profesional indica que "una crisis empresarial es cualquier problema que, por

o externos, altera la convivencia y el buen funcionamiento de nuestra

este sentido, Laboratorio City es vulnerable a crisis internas, que pueden

de un mal clima laboral, generado a partir de malas comunicaciones intemas,

laborales. Para un buen clima laboral y un buen funcionamiento en la

es fundamental el tema de las comunicaciones. Ellas son la base de una

Por lo mismo, las crisis de origen interno pueden ser resultado de malas

malas relaciones laborales, mal clima laboral, que lleva a un mal

de las personas. Esto se traduce en una falta de compromiso por parte de los

en el negocio con la camiseta poco puesta.

cuanto a las crisis extemas, Marcela Bonomi, señala que son aquellas originadas

y son de índole económica o crisis del rubro cosmético, como movimientos

que pueden generar inestabilidad en el mercado, por ejemplo muchas

y ventas entre cadenas, etc. que conducen a una inestabilidad del equilibrio

que existe entre los proveedores, nuestra empresa y nuestros clientes finales.

ro, la profesional identifica las crisis relacionadas con los productos. Ellas

a reclamos de consumidores. Por ser un producto asociado a la salud de las

un reclamo mal manejado puede provocar un problema gigantesco.

este tipo de crisis puntual, nosotros tenemos todo un procedimiento

En el área comercial se reciben y atienden todos los reclamos de las
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se les da una respuesta con asesoría del área técnica de la empresa. Este

lo canaliza solamente el área comercial, es decir el Gerente de Ventas o la

Marketing.

procedimiento que lleva a cabo el área comercial de Laboratorio City S .A es el

a la persona afectada a un dermatólogo, para que emita su irrforme respecto del

todo el costo del tratamiento y las consultas medicas hasta satisfacer

al consumidor con las soluciones entregadas por nosotros.

Bonomi señala que la crisis comunicacional es el resultado de una mala

entre los miembros de la empresa, mal clima laboral, etc. Por lo mismo, está

que las comunicaciones deben ser muy claras, transparentes y conducidas a

canales formales. Para que todos reciban el mismo mensaje, es preciso comunicar

mediante los canales de comunicación formal.

evitar rumores, la empresa lleva a cabo reuniones con su personal. Como

la organización realiza dos reuniones generales al año, para dar a conocer a los

de la empresa las estrategias, lanzamiento de productos nuevos, lo que se esta

en televisión, los planes que tiene la empresa a futuro, etc.

'La idea de estas reuniones con el personal de la empresa es involucrar a las

con las actividades que se realizan. Por lo tanto, la empresa se preocupa de

hacia adentro lo mismo que comunica hacia fuera. De esa manera logramos que

estén involucradas y se sientan integradas", explica la Gerente de Marketing.
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avre a ue "en el caso es ecifico ue sur`an rumores, también se convoca aD

pneral, en la cual se comunican formalmente todos los asuntos, se clarifican

:_ El medio formal alternativo que se utiliza en la empresa es la comunicación a

sindicato. Generalmente, la gerencia se reúne con el presidente del sindicato y a

esta entidad se canaliza la información. Si es necesario, se realizan reuniones

narias, las cuales de hecho se llevan a cabo por distintos problemas, varias veces

Desde el punto de vista comunicacional, todas las áreas de la empresa son

es. El área comercial es más vulnerable al medio externo; es decir, crisis

las con el medio, con la competencia. Las personas que trabajan en la calle son

sensibles a todos los comentarios y rumores que surgen fuera de la empresa. A

›s clientes y la competencia son muy impresionables frente a los comentarios y

¡ue surgen en la calle”, manifiesta la profesional.

área de producción también es muy vulnerable, porque los productos pueden salir

os. “Por ejemplo, una partida de cremas se desestabiliza; es decir, se separa el

aceite y quedan horribles. Esta situación obliga a retirar todo el lote de

ii”, explica Marcela Bonomi.

veces no es que el producto este intrínsecamente malo, sino que estéticamente se

in embargo, si el producto salió definitivamente malo, se retira de los puntos de

ravés de los reponedores y las consultoras.

Gerente de Marketing indica que la empresa posee planes de crisis para enfrentar

:s relacionadas con partidas de productos en mal estado. En los casos de manejo

.os del consumidor final son los mas complicados, porque las personas son mas
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j tienden a amenazar con ir a la Línea Directa de El Mercurio y armar escándalos

Flrisión.
1

Un reclamo mal manejado puede echar a perder todo un mercado, por lo mismo, se

decido un procedimiento espec`ia\, desde hace más o menos uno o dos años con

efinidos y puntuales de lo que se debe hacer si enfrentan este tipo de crisis", acota la

›nal.

Vlarcela Bonomi concluye señalando que "todo plan de manejo de crisis es

ble de ser mejorado y en la medida que se requieren, hemos ido desarrollando los

nientos necesarios para manejar nuevas crisis".

1

f
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trevista a Juan Pablo Spoerer. Ingeniero Civil Universidad de Chile. Master

ns físicas Georgia Tech, EE.UU Gerente General de Computerage S.A.

i.P., l999, comunicación personal)

.n Pablo Spoerer, Gerente General de Computerage S.A: define el concepto de

resaiial desde dos perspectivas. “Desde un punto de vista más general, la crisis

il es la imposibilidad o dificultad de poder seguir operando como se ha estado

=n el pasado. Es decir, es un cambio que obedece a agentes externos que obligan a

s labores habituales de una manera distinta”. '

tre estos agentes extemos que dificultan y hasta imposibilitan seguir operando

:rte están, básicamente:

is económica

arrollo tecnológico que ha implicado cambiar todo el sistema operacional,

e al día en y transformar los sistemas de información, de venta, de

sionamiento, etc.

crisis del fin del milenio y las nuevas tecnologías, como Intemet obligan a

rforma de hacer negocios. Es un problema de índole metodológica que obliga a

eativo, reducir personal, porque ya no se necesita la misma cantidad de personas

' a cabo el trabajo, etc. Hay que hacer reingeniería para, en definitiva, cambiar la

r
011.

tecnología afecta al mundo de una manera muy importante y en una mayor

imando en comparación lo que era la tecnología hace quince, diez o 5 años. "Por

, las crisis del entorno nos generan problemas que se contraponen. Por un lado, la
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nos obliga a invertir en nuevos sistemas y mecanismos y, por ello, implica un

otro lado, la crisis económica no genera ninguna utilidad, sino que restringe la

de invertir en tecnología. Es una situación complicada, que nos ha obligado a

despedir personal, replantear el negocio e, incluso, nos ha llevado analizar si es

continuar con el negocio o si es mejor cambiar de rubro", agrega Juan

cuanto a crisis interna, el profesional señala que en su rubro este tipo de eventos

y van desde la no asistencia de los empleados, obligación de reducir

La competitividad, por el efecto que ejercen los mayoristas sobre empresas

se hace difícil de manejar Asimismo, el sistema de información es un área

que hasta el momento no es totalmente eficaz. Por lo mismo, se sigue

mercadería, porque no es posible manejar el inventario al revés y al derecho.

una forma de resistir las tormentas, Computerage S.A. se ha preocupado de

y diversificar sus funciones. "En la actualidad estamos incursionando en áreas

políticas están orientadas a la concentración en valor agregado, el servicio

la venta de software, etc. La estrategia radica en la concentración en algunas

implica sacar productos y atacar mercados verticales, en ciertas áreas y no

La clave está en concentrarse espacios donde es posible operar y determinar

para sacar un producto bueno y concentrar ahí los esfuerzos" puntualiza el

el fin de prevenir crisis, Computerage S.A. se ha inclinado por las áreas que no

los centros comerciales, restaurantes (software), estudios de abogados, etc.

consiste en no competir en todas las áreas, sino responder a la necesidad del
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del negocio e integración en mercados verticales como el servicio

Por lo tanto, una manera de reducir personal ha sido creando negocios

misma empresa a los cuales se destina personal que antes se dedicaba a otras

Juan Pablo Spoerer, la crisis comunicacional radica en la rapidez y velocidad

n las cosas. No hay tiempo para una comunicación adecuada. Esta

crisis a nivel laboral dentro y fuera de la organización, familiar, etc. Es un

abarca varios entornos y que puede llegar a un quiebre importante en todos

esional enfatiza que estos problemas o crisis tienen un aspecto positivo y es

a plantearse metas concretas que llevan a ser más eficiente la gestión de

productos. Sin embargo, no redactaría un manual de crisis, debido a que el

l es intrínsecamente dinámico. No es eficiente realizar un manual,

existe el tiempo suficiente para probarlo, aplicarlo y corregirlo. La tecnología

rápido y los productos caen muy rápido en la obsolescencia, por lo cual

de redactar el manual, se tendría que comenzar a desarrollar uno nuevo.

cambio, construiría un plan muy específico con aspectos menos dinámicos muy

de las personas, en cuanto a delimitar los alcances del cargo de las

r las metas, objetivos, la misión, hacia donde va el negocio.

no se puede planificar, porque en el rubro computación todo funciona a corto
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E Rafael Campino. Ingeniero comercial Universidad Católica de Chile.

le economía Universidad de Stanford, EE.UU. Gerente General Forestal

rmpino, 1999, comunicación personal)

Rafael Campino, Gerente General de Forestal del Sur, considera que la crisis

tiene lugar cuando la empresa queda expuesta a una situación de opinión

no tenía contemplada. Además, los ejecutivos y empleados no la entienden y

:parados para enfrentarla.

:uanto a los tipos de crisis que puede enfrentar su empresa, el profesional de

1. Sur señala que "a mi empresa la pueden afectar crisis principalmente ligadas

io ambiente. Esto es porque hay una gran sensibilidad por parte de la opinión

especial las personas de altos ingresos-, por cuidar los bosques y no contaminar.

ón se genera debido a que este segmento de personas habita en Santiago, que es

muy contaminada y sin parques".

pecto de los efectos que puede tener una crisis en la empresa, el ejecutivo

que no es posible dimensionarlos con exactitud. José Rafael Campino enumera

les efectos que una crisis puede tener sobre su empresa:

ila imagen pública que se traduce en una mayor dureza por parte de las

.ones encargadas de la fiscalización.

las interpuestas contra nuestra empresa ante los Tribunales por grupos

:tas y ambientalistas.

nación de nuestros bancos por los créditos otorgados a una empresa cuestionada

pinión pública.
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otra parte, el profesional enfatiza que existe "la preocupación por nuestros

relación a nuestra posibilidad de garantizar la venta de nuestros productos en

y estable".

esional también reconoce que existen áreas vulnerables en su empresa. "La

la exportación de astillas nativas y la plantación de eucaliptos en zonas donde

nativo". Para prevenir crisis, la estrategia que se ha desarrollado en esta área

siguiente:

Eucaliptos donde existe bosque nativo.

madera de bosque nativo propio y sólo comprarle a pequeños y medianos

que toda la madera comprada cumpla con toda la legislación vigente y tenga

de Conaf.

José Rafael Campino indica que si contara con los recursos necesarios,

un manual de manejo de crisis. "Creo que es una obligación tener un plan de

crisis y estar continuamente actualizándolo", concluye el profesional.
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ví mi

me Beloleo. Médico Cirujano U.C. Encargado de Asuntos Económicos de la

rd Católica de Chile (Beloleo, 1999, comunicación personal)

me Beloleo indica que la crisis empresarial es toda aquella circunstancia, interna

que afecta a la organización y que puede llevarla al fracaso, tanto económico

ional. El Encargado de Asuntos Económicos de la Universidad de Chile

gue "siendo un organismo de salud, al Hospital de la Universidad Católica de

lo así también a la Clínica de la Universidad) la pueden afectar situaciones

,vida de las personas. Los tipos de crisis, más que problemas económicos, están

is con la confianza que tienen los pacientes en los médicos y en la institución".

cuanto a los efectos que puede tener una crisis en su empresa, el profesional

en el corto plazo, una crisis puede terminar en la muerte de un paciente. Es por

que la prevención de situaciones críticas es absolutamente necesaria. En el largo

arnbio, una crisis significa la muerte de la institución.

no una forma de demostrar el punto expuesto anteriormente, el profesional hace

:reflexión: "¿Usted llevaría a su hija a un organismo de salud donde han muerto

or enfermedades 'sanables' o donde algún enfermo haya contraído un virus que

su situación?".

ne Beloleo considera que en el rubro salud todas las áreas son vulnerables,

do está relacionado con la vida de las personas y, por lo mismo, no pueden

alles sin resolver o prever". Dada esta realidad, el ejecutivo reconoce que en su

' se han desarrollado planes y estrategias para prevenir, enfrentar y solucionar
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hacias a la creación de conciencia de todos los altos mandos de la Universidad,

ns años se contrataron los servicios de Gloria Stanley, quien está a cargo de toda

bmunicacional de la UC. Además de manejar las relaciones públicas, la

E
realizó un estudio y posteriormente un manual donde están indicados todos los

uir en una situación de crisis. Gracias a este plan no sólo se han evitado los

Icon la opinión pública, sino que también los conflictos humanos", concluye el

I.
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manejo de crisis desde la perspectiva de periodistas:

Sánchez. Periodista de Universidad de Chile. Forma parte del equipo

de las radioemisoras Infinita y Romántica. (Sánchez, R., 1999,

personal)

cultura empresarial chilena denota una falta de apertura hacia los medios de

Respecto del manejo de crisis, la periodista radial Rosita Sánchez señala

suficiente tener una mentalidad proactiva, en el sentido de establecer contactos

los periodistas que permitan enfrentar la crisis de otra manera y no tener los

graves que se originan cuando la crisis se da a conocer o estalla.

un elemento que atenta a un resultado ciento por ciento efectivo. Es una

muy personal, pero considero que nuestra idiosincrasia apunta automáticamente a

ciertas reservas sobre ciertas situaciones, tanto a nivel individual como grupal

detalles que no deben trascender. Esto dificulta el manejo de una crisis", indica la

que "muchas veces se tiende a pensar que la empresa sufrió un percance

Que no existe delito por parte de ella. Sin embargo, miembros de la institución

a mantener los problemas a puerta cerrada antes de que salgan a la luz pública,

una relación adecuada con la prensa".

Sánchez considera que la cultura empresarial chilena es un funcionamiento

de no comunicar, de no ser completamente transparente frente a la sociedad.

se logra mantener en secreto, mejor. "Este aspecto es el que debe ser cambiado.
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en Chile la tónica es abrirse hacia los periodistas y los demás miembros de

sólo una vez que la crisis ha reventado", señala la periodista.

este sentido, la profesional considera que este cambio de mentalidad que

el manual o la planificación ante las crisis es un elemento que puede contribuir a

efectos, polémicas, faltas de transparencia que se producen con las crisis.

en que si se ha llevado una vida transparente y correcta empresarial o

aparece una crisis, es preciso tomarla como lo que es y cuando se pregunta acerca

lo que hay. Pero esa es una postura frente a la crisis, que nosotros

tenemos. Un ejemplo a nivel individual es la violencia intrafamiliar que muy

se denuncia", manifiesta Rosita Sánchez.

considera que los manuales de crisis son efectivamente un aporte para

falta de información al público y contribuir también a la labor diaria del

en el sentido de sufrir menos rigores desagradables en el desempeño de la

profesional piensa que desde hace ya bastante tiempo ha habido un cambio en la

de las cúpulas empresariales, al igual que a nivel masivo. "Desde que la

se abrió a los mercados, también se adoptó una postura distinta frente a los

Hoy, al menos en las grandes empresas saben que deben mantener un contacto

de comunicación con cierta frecuencia. Esta relación adquiere forma cuando

contrata a un periodista o un equipo de ellos que tienen a su cargo la

de vínculos entre la empresa y los medios de comunicación", explica.

Sánchez ilustra el caso de la Cámara Chilena de la Construcción. "Es una

agrupa a los empresarios de la construcción. Cada una de la constructoras no lo
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ociadas a la Cámara, pueden contar con un equipo de tres o cinco periodistas que

nente están enviando información acerca de las actividades que realiza la Cámara,

minarios, etc.

profesional declara que tiene contactos con estos periodistas, quienes la llaman

cuando para informarle acerca de los eventos que se llevarán a cabo, aun cuando

profesional reconoce que la radio tiene menor impacto que la prensa escrita. "A

io realizan encuentros de camaradería con todos los periodistas que durante el año

ontactados para recibir la información de la Cámara Chilena de la Construcción.

rdiente de si la información fue o no publicada", cuenta la comunicadora radial.

requiere información para realizar una nota acerca del área de construcción,

mite que se siente tranquila, porque el equipo de periodistas del rubro

ón le facilitan la labor y le consiguen contactos adicionales, según sus

as.

este sentido, la periodista reconoce que existe cierto manejo comunicacional en

1 de las grandes empresas en relación con los periodistas. "Sin embargo, esta

o quiere decir que si una empresa del rubro quiebra se le va a bajar el perfil al

:lara.

rgrega que "el caso debe ser igualmente investigado y lo más probable es que la

ln que reciba de la entidad afectada lo vaya a confrontar con otras fuentes, lo cual

›or propia de los periodistas. No basta con quedarse con la información de la

cial. También es posible recurrir a otras fuentes de importancia, tales como

s, otros miembros de la empresa y miembros de la comunidad en la cual está

irma", explica Rosita Sánchez.
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simismo, la periodista añade que "la importancia radica en la información que se

entregar al público. Si la empresa se lava las manos y señala que todo está

lo y funciona normalmente, mi labor como periodista es informarle al público lo

*ff rr' los ejecutivos de la compania .

ambién señala que es preciso investigar las responsabilidades, teniendo en cuenta

existían antecedentes que pudieran implicar negativamente a la empresa. Si es que

rparon denuncias en contra de ella, etc. "La confrontación de fuentes es

ntal para otorgar a los públicos interesados una información fidedigna y completa,

r de que ellos puedan emitir su propio juicio al respecto", declara la profesional.

lel mismo modo, agrega que todo depende de las presiones que se reciben por parte

ente en que las personas se desempeñan. "En definitiva, yo no siento ninguna

1 priori por suavizar nada a nadie, porque me voy a ceñir estrictamente a lo que

e exponerle al público", resuelve Rosita Sánchez.

:n lo personal, la periodista relata su experiencia reporteril en situaciones de alto

"La mayoría de las veces, uno se topaba con un ente o rostro representativo de la

que manifestaba una actitud totalmente fría -si es que se tenía suerte- el cual

señalaba que estaba todo bajo control o en vías de control o que no había necesidad

mifrcar nada, que se trataba de un asunto temporal de poca importancia. En

a, el rol de este individuo siempre era minimizar la crisis", acota Rosita Sánchez.

' agrega que muchas veces no se manejaba gran cantidad de información como

sionar y contrapreguntar. "La tendencia general era siempre a restar importancia a

os, salvo cuando existía una persona responsable del evento acaecido y la empresa
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y casi con los pies en tribunales, no tenían problema con dar a conocer

, cuenta.

r la crisis era la tónica. Es más, sólo daban información cuando

hasta el cuello y la crisis era evidente. En el peor de los casos, no recibían a

, ni contestaban a sus preguntas. Negaban cualquier detalle. Esto significaba

la nota periodística".

lo mismo, Rosita Sánchez considera que la planificación antes de una crisis y el

de contactos con los periodistas no sólo contribuye a incrementar la

y transparencia de la empresa, sino que también contribuye a facilitar la labor

nadie le gusta publicar fracasos, desagrados ni crisis, pero negar la información

sólo contribuye a fomentar la relación amor - odio entre el público y los

Por lo general, se transmiten más hechos negativos que positivos. Pero eso no

los periodistas, en mi opinión", enfatiza.

mi experiencia, la mayoría de las empresas, al enfrentar crisis de cualquier tipo

minimizar el problema. Eso genera una inquietud que lleva a preguntarse "si es

minimiza el problema es porque algo no han hecho bien...", comenta Rosita

En ese instante el periodista comienza a hurgar por otros lados.

Si la empresa recibe a los periodistas y tratan de explicar la situación, aunque trate

lo que queda es una sensación de frialdad para transmitir que su empresa

impactada por la gravedad del asunto. La insistencia en bajar el perfil a los

sólo incrementa la sensación de falta de humanidad, aún cuando diera a conocer la

actuación de la empresa.
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lo mismo, considero que el vocero de una compañía debe ser una persona con

y habilidad para transmitir y comunicar la verdad con el debido rigor que

situación en cuestión. Es decir, si implica dolor, que el vocero sea capaz de

el pesar".

periodista agrega que en lo personal, cree que la crisis implica un quiebre en el

normal de las actividades de una organización. Ello hace muy difícil

habrá un vocero que se preocupará de atender a los periodistas con un cóctel,

aún si ese vocero fuera periodista o estuviera asesorado por uno.

ejemplo, si Codelco llama a una conferencia de prensa para explicar

todo los alcances de la crisis experimentada a raíz de la actuación de Juan

no me parecería tan chocante que hubiera un cóctel. Tras tanto tiempo, la

del problema no es la misma. En lo personal me disgustan las invitaciones con

del cóctel , etc.”, manifiesta la profesional.

agrega que si "en cambio, si se trata de un evento absolutamente actual, el

del cóctel, las galletas, etc. me parecería raro y un poco chocante. Me parecería

Además, no tengo recuerdo de haber vivido tal situación. También es cierto

depende de la magnitud de la crisis. Facilitar el trabajo a la prensa no tiene

ninguna relación con el cóctel o las bebidas", indica la periodista.

Sánchez indica que si la empresa sólo entrega una información oficial sin

nada adicional, lo acepta, pero empieza a chequear cada uno de los elementos del

"Por ejemplo, en el caso del incendio de la casa matriz de Correos de Chile,

de revisar el informe de daño y de las causas que causaron el siniestro. Pero

hablaría con los bomberos para corroborar la información contenida en el
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También averiguaría si es que habían rondines y si es que alguno de ellos

es que había otros guardias, hablaría con ellos, etc. También hablaría con

los vecinos de sectores aledaños. Volvería a intentar hablar con otro ejecutivo

a ver si señala lo mismo que el vocero", explica Rosita Sánchez.

profesional explica que un informe detallado del hecho y sus consecuencias

un gran aporte a la labor periodística, pero además se debe ejercitar la

de fuentes. En muchas ocasiones se reúne a los periodistas en un salón y se

lo que ha sucedido, pero se les indica que los técnicos siguen investigando las

incidente, por lo que citan a una conferencia de prensa posterior.

produce gran malestar cuando el periodista vuelve a la conferencia de prensa y

de la empresa están cerradas. En ocasiones, trasciende que a los miembros de la

no se les ha permitido hablar y que no se estaba preparando ningún informe

ocasiones, las empresas ni siquiera se preocupan por dar una versión oficial de

El periodista puede conseguir información a partir de fuentes secundarias: los

las autoridades competentes, Carabineros, etc. Los periodistas dan a

no obtuvieron información por parte de la empresa involucrada. Sin embargo,

suele no inmutarse al respecto. Esto, a juicio de la profesional, se deriva de una

ciencia por parte de la compañía.

el caso de la empresa constructora Copeva. Esta empresa cometió un error y ha

una dura sanción. A pesar de que demostró haber cumplido las especificaciones

de Vivienda y Urbanismo. La empresa quedó tan expuesta y en vitrina frente

calidad de las viviendas que entregaba, que sufrió un costo enorme. Los
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por su parte, pueden especular acerca de las responsabilidades de cada parte

Copeva se hubiese preocupado de dar a conocer su inquietud acerca de los

explicado su punto de vista a los reporteros, diciendo que ellos construían

a especificaciones proporcionadas por el ministerio de Vivienda y

y hubiesen asumido su responsabilidad frente a la escasa solidez de las casas

tal vez habría sido distinto.

si la empresa está en conocimiento de que la calidad de esa construcción

calidad suficiente para cubrir las necesidades mínimas de una familia, debiera

señalado a la presa que hacía dos años que tenían un documento para

diciéndole que las especificaciones y condiciones de construcción son

Sin embargo, eso no se hizo.

juicio, el factor tiempo es fundamental. Si se informa con tiempo y se dan las

correspondientes del caso, la empresa tiene mayores posibilidades de

a la crisis, con sus costos, obviamente. En cambio, si espera hasta el último

costo va a ser aún mayor.

línea Directa de El Mercurio es un factor influyente en las empresas. Por lo

más a esta sección de este diario que a la indagación de los periodistas.

as que están permanentemente preocupadas de quedar bien con las crisis. Por

la CTC, la cual a través de su gerencia se ocupa de responder a los reclamos y

a la brevedad posible.

hay duda que frente a la posibilidad de que el asunto no saliera al aire, seguro

Sin embargo, a la hora de tener que enfrentar los hechos, demuestran una
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más abierta y dispuesta a cooperar. Lo que aquí se está analizando es cómo

r vulnerabilidad en las que los sitúa la Línea Directa.

WP y la dirección del Trabajo también tiene una forma rápida de responder a las

cambio, hay otras empresas que ni siquiera se molestan en contestar.

rte, las empresas que caen en esta actitud, son las que ofrecen servicios y las

s. La Línea directa deja en evidencia la forma en que una empresa grande

sponsabilidad frente a crisis pequeñas, individuales.

la CTC, las denuncias que salieron en TV acerca de los contratistas y

rtas que se colgaban de las líneas telefónicas y la llamadas salían facturadas en

telefónicas de los clientes de la empresa. Nadie respondía. La televisión mostró

Las durante algunos días. Ello provocó un impacto muy negativo y comenzó a

ìcinas de la empresa con reclamos de clientes alegando cuentas carísimas.

a actualidad, los técnicos de la empresa están muy preocupados por los fallos

s, etc. En este sentido, la crisis fue positiva para la CTC, porque supo revertir la

:mostrando preocupación por su clientela.

al caso de Chilectra, distribuidor de Energía, se ha visto enfrentado a duras

íz de las deficiencias que han demostrado las empresas generadoras de energía.

ser casi una víctima de este problema, Chilectra se ha ocupado de instalar líneas

cia para recibir preguntas dudas. Asimismo, se movilizan con rapidez cuando

dos por clientes a raíz de un problema particular.

vlanificación frente a las crisis puede evitar que se genere una mala imagen de

S.
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lejandro Urbina, periodista de la U. de Chile. Es miembro del equipo

ral de las radioemisoras Infinita y Romántica. (Urbina, 1999, comunicación

:cuerda una crisis grave que se vivió en el año '68. Se trataba de la crisis

ria, que en esa ocasión, la primera reacción tendió a minimizar el conflicto.

›n el correr de los días, los estudiantes se abrieron e informaron lo que pretendían

n embargo, llegó un momento en que las autoridades no pudieron seguir

lo que sucedía. La federaciones estudiantiles se preocuparon de informar

rte a los periodistas. Había buenos contactos entre las federaciones y la prensa. Se

rn las actividades que realizaban, etc.

principio no hubo incidentes. Ellos llegaron con el devenir de los hechos.

Irofesores de la época se aglutinaron con los estudiantes, lo cual dio paso a una

ón mucho más ágil, completa y oficial.

1 Valparaíso, existían pocos diarios: El Mercurio, La Estrella, La Unión. Había un

televisión: la UCTV. En cambio, había una buena cantidad de radioemisoras.

rtemente, los periodistas radiales llegaban a los centros universitarios, por lo que

nbio de información era bastante amplio.

r la actualidad, conseguir información es más fácil. Hay un mayor acceso. Cuesta

nseguir detalles. Puede ser por contactos, etc. Sin embargo, el grado de veracidad

de medir. En la actualidad, por lo general las empresas establecen nexos con los

s. Incluso, muchas personas se ocupan de mantener informados a los medios de

- f
CIOH.
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Un ejemplo que grafica lo anterior, lo vivió Alejandro Urbina hace sólo unas

El Banco del Estado fue escenario de una malversación de fondos. La entidad

pretendió que este evento no saliera a la luz pública. Sin embargo, el periodista

una llamada telefónica a las once de la mañana de parte de un funcionario de la

quien le señaló que le había extrañado que la noticia no hubiera salido en los

de comunicación.

"Se trataba de una noticia bomba. No había salido al aire porque se estaba ocultando

pese a que en el interior del banco era vox populi lo que estaba sucediendo.

dar a conocer la información, me preocupé de verificar la información. Recién a la

almuerzo, los canales de televisión abrieron sus noticiarios con este suceso.

la primera radioemisora en entregar la noticia", cuenta el periodista.

Sin embargo, el profesional reconoce que la suerte estuvo presente en esta

"Yo tenía a una persona muy cercana a mí, que trabajaba justo en la sección

estaban ocurriendo los hechos. Entonces, a través de ella pude verificar los

brindados por el funcionario de la entidad. Esta noticia fue un golpe noticioso.

lnfiníta fue la primera radioemisora que dio a conocer la información", cuenta el

Cuando Alejandro Urbina intentó acercarse a hablar con ejecutivos del banco para

una versión más oficial, le indicaron que no existía una declaración oficial, pero

tarde habría un pronunciamiento acerca de los hechos. Posteriormente, en la tarde,

de Relaciones Públicas emitió un comunicado breve donde se detalló solo

la situación. "En todo caso , la información que conseguí a raíz de este contacto

del banco, fue mucho más completa y detallada", agrega el profesional.
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Urbina cuenta que hace unos cuantos años, el periodismo era el verdadero

del Estado. Recuerda que en los tiempos en que realizaba su práctica

tuvo que acudir a reportear un juego de boxeo. El lugar estaba atiborrado de

carabineros y público. Era tal el caos, que la labor del reportero se vio muy

Incluso vivió un altercado con uno de los uniformados, el cual a raíz de toda la

le golpeó la espalda con la luma.

de reportear el evento, el periodista volvió al medio de comunicación y

sucedido a su editor, quien le indicó que diera a conocer los detalles del hecho en

"No alcanzaron a pasar ni siquiera 24 horas, cuando recibí un llamado del prefecto

_ de la época -César Méndoza- quien me ofreció disculpas por lo acontecido.

El profesional señala que el alto funcionario le dijo una frase que aún permanece en

"Las relaciones entre los periodistas y Carabineros deben ser las mejores..."

experiencias, Alejandro Urbina ha aprendido que la comunicación es un factor

"Lo ideal es conseguir la información a partir de la fuente primaria. De esta manera

lo errores en la entrega de información y, sobre todo, se evita profundizar la crisis

No se saca nada con ocultar información, ya que de todas formas se va a saber.

mismo, es deseable que sean los expertos los que comuniquen.", concluye el

A través de las distintas entrevistas realizadas, ha sido posible determinar que la el

crisis se encuentra todavía en pañales. Falta mucho camino por recorrer y el

paso es considerar la necesidad de prevenir. Es preciso establecer estrategias para

eventos negativos.
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Sin embargo, a la hora de llevar la teoría a la práctica, es totalmente distinto. "En la

ad no hay recetas respecto del enfrentamiento y tratamiento de crisis. Cada empresa

su propia realidad y, por ende, enfrenta las crisis de manera distinta. La cultura de la

sa también influye en el tratamiento que se da a las crisis", concluye Renato

idez.

l
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Capítulo Octavo:

Crisis en las organizaciones
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La crisis: el primer paso para un cambio.

Las crisis pueden ser interpretadas en forma infinita. Es un fenómeno que puede

en ninguna parte y en todos lados. Es una luz cegadora que nubla el juicio y la

idad de reaccionar. Sin una postura definida, las crisis pueden tomar cualquier forma.

s de enfrentar el conflicto, es fundamental darle un nombre a la crisis. Ello contribuye

nimizar la naturaleza incierta de la crisis y reduce su forma bárbara a un ámbito de

lad conocida y parcialmente manejable. En este escenario, se hace posible el diálogo,

tamiento y el compromiso. (Lagadec, 1993, p. 269 - 270)

En la actualidad, aprender a manejar una crisis es un factor de gran relevancia para

iuier organización. Es uir proceso que requiere de un cambio cultural en las bases de

las entidades involucradas en la organización. Asimismo, es necesario establecer

as formas de organización y desarrollar un nuevo conjunto de herramientas. Nada se

sin un esfuerzo especial por parte de cada uno de los miembros de la empresa,

mrzando por el presidente o dueño de la entidad.

En general, una experiencia dolorosa es capaz de romper el silencio y el clima de no

:ración en una organización. En definitiva, sólo es posible aprender de una crisis si

lente hay deseo de hacerlo.(Lagadec, 1993, p. 315)

¿Crisis...'?, ¿Manejo de crisis...? Estos aspectos -por lo general- fallan en su

:ión de despertar alguna reacción. Ello, porque tradicionalmente, la crisis y el manejo

la no pertenecen al universo de la administración empresarial, cuyas metas están más

¡das hacia la excelencia, la optimización de recursos y cambio gradual. Términos

'caos' (Peters, 1989, en Lagadec, l993, p. 317) y señales débiles (Ansoff y Mc
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ido si se dedican a aspectos más importantes. (Lagadec, 1993, p. 317 - 318)

mí

iel, 1990, en Lagadec, 1993, p. 317) son vocablos nuevos en el diccionario de

nistración.

La primera conferencia intemacional sobre crisis industrial, llevada a cabo en Nueva

, en 1986, reveló que a pesar del reconocimiento de que las crisis de proporciones son

ables, la mayoría de las compañías y administraciones están débilmente preparadas

enfrentarlas (Shrivastava, l987b, p.3, en Lagadec, 1993, p. 317). De ello se

enden las siguiente razones:

a preocupante falta de buenos casos de estudio que pudieran entregar prácticas

ectivas para el manejo de crisis.

1 falta de investigación y trabajo práctico en esta importante área.

1 extrema inadecuación de herramientas y técnicas de administración que puedan

intribuir a la prevención y enfrentamiento de crisis.

r ausencia de publicaciones que entreguen a los ejecutivos, comunidades y a los

,cargados de la toma de decisiones del sector público información acabada y bien

rígida al tema de crisis industrial y su manejo.

Lagadec plantea que muchos ejecutivos apelan al sentido común y señalan que 'las

sólo ocurren de forma ocasional y que envuelven sólo a un pequeño grupo de

zaciones`. Por lo mismo, estos profesionales indican que su tiempo está mejor

nbio de cultura en los negocios

Hoy, un sinnúmero de organizaciones busca reforzar su capacidad de manejo de

El primer paso consiste en descubrir la forma de sobrellevar exitosamente el proceso
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endizaje. Lagadec expone algunas estrategias que contribuyen a facilitar este proceso:

dec, 1993, p.325 - 339)

Esta transformación implica mantener metas y objetivos claros. En la actualidad, las

'as deben corresponder a las acciones. Una crisis es un momento real. Por lo mismo,

llevar a cabo acciones y un cambio de cultura organizacional, antes deben

ecerse los principios básicos y un sentido de dirección definido.

Lo anterior implica aumentar el compromiso de todos los miembros de la empresa y

tar la participación de todos los altos ejecutivos en ejercicios de crisis. Crear un

' sentido de responsabilidad, delegando mayor autoridad y promoviendo el

,tamiento de situaciones o problemas vagos o ambiguos.

Mostrar una apertura y entregar información hacia fuera. Entrenar a los miembros

a organización en el ámbito de comunicación de crisis, tomando en cuenta las

lades comunicacionales y de manejo de las situaciones.

Lagadec aconseja realizar seminarios de simulación de crisis, con el fin de proveer a

idividuos que pueden verse envueltos en estas situaciones una estrategia y

lientas para una mejor preparación. Prever el riesgo y verificar los potenciales

ns destinados a acciones de emergencia y sus limitaciones.

A continuación se exponen una serie de casos de crisis ocurridas en distintas partes

lndo y a empresas de diferentes rubros. Todo tipo de organización puede ser víctima

ques de factores que echan a perder los productos. Como ejemplo de esto, la

¡ll francesa Larousse sufrió uno de estos agravios. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996,

D
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Los franceses son conocidos por su afición a la buena mesa. Como buenos

umidores de champiñones, los franceses utilizan la enciclopedia francesa Larousse

diferenciar entre los hongos venenosos y aquellos que no lo son. El diccionario

*lopédico Larousse publica en una de sus paginas las imágenes de los hongos que son

:stibles y en otra, las de aquellos considerados venenosos. Por un error de impresión,

ongos comestibles fueron rotulados como venenosos y los tóxicos como comestibles.

Independientemente de que el hecho fuera calificado como fortuito 0 que hubiese

realizado intencionalmente por el editor, las consecuencias del error mencionado

lan haber desencadenado una crisis de imprevisible magnitud.

A continuación se detallan una serie de situaciones y eventos negativos

rimentados por empresas nacionales e internacionales, pertenecientes a distintos

IS.
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Eventos de crisis

Casos de crisis internacionales

Johnson & Johnson y su producto Tylenol*

Un (buen) ejemplo de Relaciones Públicas

La crisis experimentada por Johnson y Johnson con su producto Ívlenol es

lerado como un clásico en el manejo de crisis, en cuanto a la actuación frente a

5 catastróficos. A través de una acertada y rápida política de marketing, con énfasis en

=gias de relaciones públicas, fue posible superar una situación que resultó altamente

.ÍOSã.

Todo se inició el 29 de septiembre de 1982, agravándose al día siguiente, cuando

:los los Estados Unidos circularon alarmantes noticias sobre tres personas -número

mentaría a siete~ que vivían en un suburbio de Chicago, habían muerto envenenadas

melo, después de ingerir cápsulas de Tylenol Extra-Fuerte.

En ese momento, el medicamento en forma de cápsulas y comprimidos

rntaba al 35% del mercado norteamericano de analgésicos para adultos, vendidos al

dor, con ventas anuales que superaban los US$ 450 millones, y que contribuían con

¡ás del 15% de las ganancias totales de la empresa fabricante. Esto, en un mercado

al de ventas alcanzaba a los US$ 1,3 mil millones.

Casi inmediatamente, el producto Tylenol pasó -de fonna muy negativa- a ocupar

une espacio en la mayoría de los diarios y noticieros de radio y televisión. Tomada

Il proporcionado por Emesto Eglinton, periodista de Extend Comunicaciones. Texto de Mario
niirector dc la Revista dc Comunicación de Brasil. Traducción y adaptación de Bárbara Délano, para
lsivamente académico.
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›rpresa, la Dirección de McNeil Consumer Products Company, subsidiaria de Johnson

nson, fabricantes de Tylenol, se reunieron con los más altos ejecutivos de esa empresa

omar las primeras y más urgentes providencias del caso.

Las explicaciones iniciales dadas a la prensa fueron que el producto había sido

ialmente adulterado, de modo que Johnson & Johnson pasaba de culpable a víctima.

istante, el 2 de octubre, reporteros más acuciosos divulgaron que el cianeto era usado

agente analítico para chequear el Tylenol, tanto como materia prima como en el

cto final, lo cual podría destruir la información dada, más aún cuando Johnson &

on había declarado enfáticamente que el cianeto no entraba en la fabricación de su

cto.

Quedaba así sembrada una duda en el público consumidor: ¿Las muertes por

enamiento no habrían sido causadas por contaminación con cianeto cuando era

cido por Tylenol?

Había llegado entonces el momento de tomar la gran decisión: ¿Abrir totalmente las

s de la empresa a los periodistas que, como abejas en el avispadero, rondaban los

:tes de los principales ejecutivos de la Johnson & Johnson o tratar de librarse del

una mediante algún artificio imaginativo?

Lawrence G. Foster, en ese momento Vicepresidente de Relaciones Públicas de

sn & Johnson, explica lo que sucedió. “La primera decisión de relaciones públicas,

H inmediatamente y con el total apoyo de la Dirección de la empresa, fue cooperar

mpleto con los medios de comunicación. La prensa fue autorizada a alertar al público

nl peligro. Más tarde se verificó que no se había citado a ninguna reunión para tomar

lscendental decisión. Los envenenamientos exigían acción inmediata para proteger al
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umidor y no hubo la menor duda de la empresa para mantenerse transparente y a

›sición de la prensa”.

Inmediatamente después de iniciada la crisis, alguien sugirió a Johnson & Johnson

o mejor sería sacarle el cuerpo al problema y echarle toda la culpa a su subsidiaria, la

poderosa McNeil Consumer Products Company, que tendría mucho menos que

'r. Esta sugerencia fue desechada por la Dirección de J & J, no sólo por su falta de

sino porque si lo hiciesen, McNeil iría indefectiblemente a la ruina. La poderosa J &

1 una firme tradición de credibilidad ante el público era que la que debía asumir todos

)stos del problema.

mima era Johnson & Johnson

Era necesario entonces dar la cara, explicarle a la prensa que los componentes del

lo -motivo de los envenenamientos- sólo eran utilizados en los laboratorios McNeil

aacer las pruebas, pero no para producir el Tylenol. Y aclarar que la fabricación de los

ésicos era hecha en edificios separados de los laboratorios.

Esa explicación fue dada, siendo muy bien recibida por los periodistas que cubrían

luto. Esto se comprobó, por ejemplo, cuando Jim Ritter, reportero del Chicago Sun

s, especialista en consumo de mercaderías y el primero en telefonear a la Dirección de

pidiendo explicaciones (durante la crisis J & J recibió cerca de 2500 llamados de

listas) escribió: “era obvio, casi desde el inicio, que J & J era la víctima”.

Para comprobar la confianza que ejercía J & J , Relaciones Públicas de la empresa

uctó y catalogó poco más de 125 mil recortes de prensa, con noticias sobre el caso

ol, todos favorables.
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Por cierto, la Dirección de J & J entendió desde el primer momento que tenía que

especialistas al frente del problema, para lo cual creó un comité de estrategia de

>nes públicas, con siete miembros comandados por el presidente de la compañía,

E. Burke. En ese comité se incluyó a un ejecutivo de relaciones públicas y a un

entante de la empresa Burson - Marsteller, una de las más grandes agencias de

›nes públicas de los EE.UU y que detenta hasta hoy la cuenta de J&J .

Ese equipo, durante todo el período crítico, se reunía dos veces al día, momento en

tudiaba cada cosa nueva que se presentaba y trataba de resolverla de inmediato, en la

a que iban surgiendo antecedentes. Ese período les tomó seis semanas, hasta que todo

aclarado y las cosas volvieron a la normalidad.

La principal preocupación, desde luego, era la seguridad de los 100 millones de

nidores norteamericanos del Tvlenol, aunque el problema aparentemente estuviese

io tan sólo al estado de Illinois y dentro de ésta, a los alrededores de Chicago. Era

trio no olvidar que cualquier actitud que se tomase tenía que considerar también el

to que causaría en los millones de consumidores de los otros productos de J&J (tales

remedios, anticonceptivos, tampones, productos para bebé y artículos de primeros

ls) así como las consecuencias futuras que tendría ante el mercado. Tampoco podían

ados de lado los 38 mil accionistas y los 77 mil empleados, que de una u otra forma

afectados sus intereses.

Durante el período más crucial de la crisis, las acciones de la compañía cayeron

Intos y la participación de Ívlenol en el mercado se redujo en un 87%.
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Xlgunos especialistas, como Jerry Della Femina, presidente del Consejo Directivo

encia de publicidad neoyorquina Della Femina, Travisano & Partners Inc., llegaron

ar que Tylenol estaba “acabado”.

La primera sugerencia fue retirar el Tylenol tan sólo de las áreas más afectadas por

rtes de consumidores. Pero, el comité resolvió recoger todo el producto existente en

ado norteamericano, es decir 31 millones de frascos del analgésico, con una pérdida

50 millones. En ese momento, la participación de Tylenol en el mercado estaba en

7%.

El retirar el producto no fue aceptado de buena gana por todos. La policía de

› y el FBI, que estaban desarrollando una amplia investigación con la participación

agentes y examinando el producto en las estanterías en busca de pruebas de la

ción, estuvieron en contra de la medida, toda vez que encontraban que de esa

difícilmente, podrían llegar a atrapar a los culpables.

La Administración de Alimentos y Drogas de Estados Unidos (FDA) -entidad que

i todos los medicamentos en los Estados Unidos- también estaba temerosa de que el

:I Tylenol pudiese aumentar el pánico en la población. Para J&J, sin embargo, la

|d del público estaba en primer lugar.

ndo en publicidad

El día 1 de octubre, cuando la crisis estaba comenzando, J&J decidió retirar toda la

lad que tenía contratada en la televisión, la radio y la prensa escrita. Más tarde,

bio mejor, su comité de estrategia de Relaciones Públicas, con el apoyo de la

iria de J&J , resolvió invertir tanto cuanto fuese necesario para divulgar la verdad de

l
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ios y entrar en defensa de su producto, para lo cual empleó cerca de US$ 100

s en los diversos medios.

En esta intensa ofensiva, el presidente de J&J, James E. Burke, no se escabulló,

:ndo incluso en los principales programas de televisión como el Show de Phil

e y permitió que los equipos de Mike Wallace y del famoso 60 minutos filmasen

rión del comité, a pesar de la oposición que tuvieron algunos directores de J&J que

raron que esa postura era exagerada, pero el presidente Burke ganó, logrando su

Vlientras los técnicos de J&J preparaban para el Yfvlenol un embalaje nuevo, más

y capaz de evitar adulteraciones, el presidente de J&J aparecía en una

erencia (cuyo costo fue de US$ 400 mil) exhibida por la televisión en 30 ciudades

ericanas y que fue vista por millones de personas. En esa entrevista, Burke hablaba

ntroducción en el mercado de las cápsulas y comprimidos de Tylenol, esta vez con

;uridad, mediante un embalaje con triple sellado.

)ara Lawrence G. Foster, vicepresidente de Relaciones Públicas de J&J, la

ión realizada el 19 de diciembre “fue más positiva de lo que yo pensaba". Mike

, uno de los periodistas más polémicos, capaz de avergonzar con sus maliciosas

Ls hasta al más astuto de los empresarios, felicitó al presidente de J$J después del

_a, declarando que “hace apenas unas semanas especialistas en negocios estaban

:lo en el sentido que Tylenol había acabado. Hoy ellos ven a los hombres que

r J&J usando los hechos, la prensa y mucho dinero de una forma que confunde sus

rgurios. En lugar de cerrarse, J&J se aproximó y controló la situación, para que no

pechas sobre el desastre”.

l8R



En cuanto a los medios de comunicación , el señor Foster comentó: “nunca vi a la

1 cubrir un caso con tanta comprensión. Me parece que hubo una completa empatía.

is importante es que ellos fueron testigos de que lo nuestro es un negocio responsable.

Y luego agregó: “no se puede separar el lado humano de la prensa de su lado de

midores. Los reporteros no fueron tomados solamente por su lado profesional, sino

én como personas. Y así fue como ellos respondieron”.

a vuelta

Tan pronto el nuevo embalaje de las cápsulas y comprimidos de Ívlenol estuvo listo

roducto reinsertado en el mercado, se verificó que los consumidores respondían muy

lblemente a su reintroducción. Esto, según la gerencia de relaciones públicas de J&J,

›ió a tres factores primordiales:

redó comprobado que los envenenamientos habían afectado a un producto inocente.

Ívlenol era el analgésico preferido de los norteamericanos.

:J actuó con mucha responsabilidad durante toda la crisis.

Una investigación realizada por Young & Rubicam dos semanas después de las

ras muertes, demostró que el 93% del público norteamericano creía que ese tipo de

ma podría haber ocurrido con cualquier producto en cápsula y que el fabricante no

ser acusado por eso.

Además, Johnson y Johnson utilizó la crisis como una nueva oportunidad de

ling, siendo la primera industria del ramo que, después de retirar un producto del

rlo, respondió a los deseos del público, proporcionando embalajes más resistentes a la

ración, los que respetaban las nuevas regulaciones de la Asociación de Alimentos y

s de Estados Unidos.
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poco tiempo el nuevo Tylenol recuperó el 65% de sus ventas anteriores a la

› después del regreso triunfal del analgésico en su nueva presentación, Foster, a

n comunicado de prensa, agradeció a los medios: “les agradecemos la cobertura

ilibrada que desde un inicio dieron a este caso”.

:más, la gerencia de Relaciones Públicas de J&J se preocupó (tal vez para un

uro) de anotar todos los nombres y direcciones de los periodistas que se

i con la empresa durante el caso Tylenol, colocándolos en un archivo especial.

lo lo hecho, apunta al lado bueno de las relaciones públicas y la responsabilidad

aró Foster, agregando: “es bueno trabajar en una organización que reconoce el

; relaciones públicas y cuya dirección es altamente respetada por el sentido de la

idad que tiene ante la comunidad”.

ilmente, James H. Dowling, presidente de Burson - Marsteller, que fue uno de

,e afuera de J&J que fue invitado a participar en las reuniones de estrategia, dijo

1 lección que hay que extraer de este caso es “saber que las malas noticias se

erar y que es posible vencer una crisis y erguirse nuevamente”.

go agregó que “lo que se debe aprender del caso Íylenol es que siempre vale la

la dirección correcta en pro de una causa justa, porque más temprano que tarde,

trio actuar así ya que el público va a cobrar una actitud digna por parte de la

›esar de una sobretasa de 27% por acción como resultado del retiro de Tylenol

0, Johnson y Johnson terminó el año '82 con una renta líquida de US$ 2,52 por

=ntas por US$ 5.760 millones contra US$ 2.51 por acción y ventas de US$ 5.400

el ano '81 .
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Mineral Perrier*

La crisis del benceno

enero de 1990, los empleados de Mecklenburg County Environmental Protection

en Charlote, Carolina del Norte, realizaban el habitual peregrinaje al

local para comprar dos o tres botellas de Perrier, la firma líder de agua

el mundo.

científicos del laboratorio analizaban el agua mediante la disolución de posibles

químicas peligrosas. Todo hasta el momento transcurría sin problemas hasta que

enero de l990, un biólogo del laboratorio obtuvo una inusual lectura en su

de masas: algo rompió con la rutina habitual.

igual que Perrier era una fuente inagotable de absoluta confianza, James Ward,

de dicho laboratorio estaba totalmente seguro de que su equipo de trabajo no era

de los resultados obtenidos.

de dos días de comprobación de los procedimientos y materiales utilizados

se volvió a analizar otra muestra de agua de Perrier. Se compararon y

on otras ocho botellas.

una de ellas contenía diminutas cantidades de benceno, un disolvente

considerado como un agente cancerígeno. El descubrimiento era una bomba e iba

dinero a la famosísima marca de aguas minerales francesa Perríer.

cuestión de semanas iba a ser necesario retirar de la circulación mundial todas

de agua mineral: 160 millones, con un costo estimado de 200 millones de

( 1998) Markeli/1_r;f, l:'.s'Iralegia_s'_v Operarfzbnes. Institute for Executive Development (IEDE)
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Perrier decidió no hacer caso del problema hasta que los laboratorios Mecklenburg

firmaran lo que ya había sido confirmado por informes oficiales de distintos Estados

anos.

No parecía tan importante el problema como para precipitarse en las decisiones.

Las concentraciones de benceno encontradas en Perrier variaban entre 12.3 y 19.9

por billón, muy por encima del límite de 5 partes por billón permitido por la

ción Americana de Alimentos y Drogas (FDA), pero bastante por debajo de los

considerados como nocivos para la salud. Una taza de café descafeinado soluble

le más cantidades de benceno.

No obstante cuando el Grupo Perrier Americano fue informado del problema. a

ios de febrero de 1990, comenzaron a moverse con rapidez, retirando más de 70

:s de botellas de los supermercados y restaurantes de Norteamérica.

Todo esto rompía también con una regla básica de dirección de empresas en

|tos de crisis: No hay que minimizar el problema. Antes incluso de conocer las

de la contaminación se limitaba al mercado norteamericano.

En Francia, sin embargo, el portavoz de la sede central de Perrier cometió otra serie

res de importancia. Al principio, la reacción fue inmediata y clara, dándose los

conómicos del mercado local francés de aguas minerales y de su participación y

los financieros. Pero esta actitud empezó a cambiar:

El ll de febrero -dos días después de la crisis- un portavoz de la Central de Perrier

Iba que el origen del benceno en el agua fue la manipulación errónea de los líquidos

fieza utilizados en la línea de embotellado que abastecía el mercado de USA, los

ten cuestión acababan de ser revisados y reparados.
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Según lo señaló Perrier, análisis imparciales de laboratorios independientes

raban claramente que la fuente natural de agua de los manantiales de Perrier, exhibían

mente que la fuente natural de agua de los manantiales de Perrier en Vergéze, en el

e Francia, no se había visto afectado por ningún tipo de contaminación. Este error se

:ría más tarde contra la propia Perrier.

A todas luces carecía de credibilidad este último comunicado.

En realidad, Perrier sabía que el problema estaba en las 36 hectáreas de la planta

éze pero no tenía la menor idea de cual era el origen preciso de la contaminación. No

Jl siquiera transcurridos tres días cuando, fruto de una frenética investigación, se

ibrió la causa real del percance.

Empleados de la compañía cometieron un error técnico al cambiar los filtros de

›n vegetal utilizados en la limpieza de residuos e impurezas del agua natural empleado

gasificación de Agua Perrier en su origen.

La empresa tuvo que rectificar toda la infomiación emitida hasta el momento. A la

ción de Perrier en París no parecía preocuparle la dimensión del problema.

Se convocó a una rueda de prensa el 14 de febrero, cinco días después de la crisis, y

lebró en una pequeña habitación insuficiente para el elevado número de periodistas

ntes que cubrían el caso del agua mineral.

Para quitar hierro a la situación en dicha conferencia de prensa se sirvió como

no agua mineral Perrier .

Gustav Leven, de 75 años y presidente de la compañía, anunció la retirada del agua

tal del mercado. Leven, haciendo referencia a un anuncio de Perrier en Francia,

¡dió medio en broma: “Perrier es la locura”.
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esta publicidad ayuda a construir el buen nombre de la marca" indicó

Zimmer, presidente de la División lntemacional de Perrier.

origen de la contaminación en la planta de filtrado.

erenciación, el concepto de marca es clave.

sobre la base de su pureza. Dentro del concepto de salud de los años '80, el

mercado mundial de aguas minerales de un 30% a un 40% en un año.

 

iälürrl

un semblante más preocupado, Zimmer comentó que el agua Perrier

contiene varios gases, entre ellos, benceno. Todos ellos deben ser filtrados”.

claro es que si la empresa filtraba el benceno, lo lógico es que hubiera

confirmación de que el benceno estaba presente en el agua con gas fue un

El agua mineral es un producto único. Igual que pasa con el petróleo (que por

sólo 2/3 menos que el agua de Perrier), la mayoría de los consumidores

dificultad en distinguir una marca de otra a la hora de su consumo. Con esta

marca Perrier, líder en el mundo, fue -como el resto de las marcas rivales-

de pureza de las aguas minerales con o sin gas, fue la razón principal por la que

Tom Pirko, presidente de Bevmark, una de las consultoras de bebidas más

“Es perfecta, es Perrier”
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de América expuso su punto de vista, cuando comenzaron los problemas de

. “Lo último que Perrier podía pensar que pudiera ocurrirles es que el público

que hay benceno en su agua con gas, independientemente de que proceda de un mal

o no”. Especialmente en América, donde esta empresa se anuncia con eslogans

el principio, el caso Perrier fue un caso único de crisis de empresa. Aunque fue el

caso de retirada total de una marca del mercado (el primero fue el de Johnson &
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›n con el problema de Tylenol en 1986 cuando de forma intencionada se encontró por

la vez cianuro en sus cápsulas) era el primero en que la situación no era por causa

onada.

Stephen Greyser, profesor de Harvard Business School, considera que cuando el

ma de producto está asociado a una marca como la de Perrier, los consumidores

iolvidarlo con facilidad.

Segundo, a diferencia del caso de Tylenol que, en 1982 y 1986 tuvo como resultado

il de ocho muertes, el problema de Perrier no tenía un componente grande de riesgo

salud.

Para el consumidor de Perrier que no lee de forma asidua los periódicos, no ve

ión o no escucha la radio, la respuesta de Perrier a la crisis consistente en la retirada

ata del producto del mercado, la reparación de las instalaciones y reposición de

rs del producto, resulta perfecta.

Sin embargo, debido a las confusas explicaciones iniciales en Francia, la noticia

is páginas de todos los periódicos del mundo durante días.

día haber hecho mejor?

Perrier no tenía que haber ido muy lejos para encontrar un ejemplo a seguir.

le Marshall Foster, presidenta noruega de la división de Perrier en Inglaterra, se dio

de la facilidad con que se podía encumbrar o hundir la pureza y calidad de su marca.

Ella quedó altamente preocupada con el asunto Tyleiwl. Fue por esto último que la

a Marshall Foster creó en 1985 un comité de crisis en la empresa, formado por

personas clave en su firma:

señor Barret, director de Infoplan. una agencia de relaciones públicas;
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El señor Thomas, director de marketing de Perrier Inglaterra;

El señor Whathy, presidente de Leo Burnett, agencia de publicidad de Perrier en

nglaterra y

Ã/enche Marshall Foster

En caso de crisis, solamente los miembros de este comité podrían hablar en nombre

errier o los medios de comunicación o en nombre de cualquier parte afectada.

Mientras Perrier Paris dirigía de fonna inadecuada la información con el exterior

is primeros días de la marea negra, Perrier del Reino Unido (UK) puso en marcha su

de crisis.

El comité se concentró en las oficinas de Perrier en Londres durante los días

zriores a la crisis, hablando con todo el mundo afectado por el problema. No se

uvieron conferencias de prensa. La señorita Marshall habló con los periodistas a título

mal y de forma individual. Hasta que el equipo no estuvo seguro de la causa de la

iminación, se respondía inocentemente que no sabía con exactitud lo que estaba

riendo.

Perrier del Reino Unido (UK) también comprendió en una segunda fase que la

incia de un cancerígeno en el agua, en tan pequeñas cantidades, no suponía un peligro

sus consumidores habituales.

Para tranquilizar a los consumidores de esta conocida marca de agua mineral, la

lesa contrató los anuncios en toda la prensa inglesa con un mensaje claro de que “No

h riesgo para la salud”.

i
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Pero no hubo coordinación a nivel internacional. Perrier que siempre había hecho

e su dirección descentralizada y autonomía de negocios en los diferentes países, veía

esta situación de crisis ponía en tela dejuicio esta política.

En unos países se llevaron a cabo campañas publicitarias explicando con lujo de

:s lo que ocurría. En otros países, en cambio, no se dio explicación alguna al

nidor, creando una gran inquietud, fruto de la incertidumbre en el público. Esta

ón contribuyó, además, a generar y dar rienda suelta a todo tipo de rumores que

Dntribuyeron a complicar la situación.

Únicamente en marzo de l99O comenzó a clarificarse la situación del caso Perrier,

3 la empresa esbozó un débil y tímido reconocimiento de culpa: los medios de

ración de Perrier en USA reconocieron por fin la falla técnica en las instalaciones de

ita de producción del agua de mesa.

Una falla que, como siempre ha ocurrido en otras situaciones parecidas, no hace

más que infiar el problema. En efecto. Una vez que se produce la crisis de producto,

rresa afectada por el problema es mirada con lupa, como podría comprobar Perrier

ás tarde.

Después del shock inicial del descubrimiento de benceno en el agua, Perrier sufrió

rie de tropiezos posteriores.

En Inglaterra, la compañía se encontró con 40 millones de botellas de agua mineral

las. Marshall Foster pasó días y días dirigiendo la operación de reciclado de botellas.

idicamente aparecía triunfante para informar que la mitad de las botellas habían sido

idas, siendo únicamente criticada por la Asociación de Amigos del Corazón, por no

reciclado todavía la otra mitad.
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Después de un esfuerzo extraordinario, se consiguió reciclar la totalidad de las

las, incluido el empaquetado y los tapones. La poca demanda de vidrio verde que

ia en Inglaterra añadía un problema adicional a todo el proceso. El agua Perrier,

:dente del anterior reciclado fue, después de la consiguiente autorización sanitaria,

lemente vertida en el alcantarillado.

No fue sencillo el relanzamiento de Perrier en marzo del '90. A mediados de abril,

emana antes de la nueva salida a la venta del agua mineral, la FDA argumentó que la

ipción de “gasificación natural” que venía en la etiqueta era falsa desde el momento en

n el origen de la fabricación se incorporaban separadamente el gas y el agua.

La carbonatación, decía la FDA, era artificial. La FDA también denunció la

¡ción que aparecía en la etiqueta de “bajo en calorías” ya que cualquier tipo de agua

ire lo es. Perrier tuvo que dar las explicaciones pertinentes en ambos casos.

Cuando por fin parecían superados todos los problemas, y en vísperas del

:amiento en América, el Centro de Salud de Nueva York denunció el término “bajo en

” que excedía el límite fijado por la FDA.

La campaña de relanzamiento de Perrier en América costó 25 millones de dólares (4

el presupuesto total de publicidad Perrier en América en el año l989) y tampoco

› libre de críticas. Programas cómicos en distintas emisoras de radio, como el que

como protagonista a “Jill Purity”, un periodista ficticio “Perrier News Network” fue

mado por sacar de nuevo a la luz y caricaturizar el incidente del benceno. Como este,

varios incidentes en distintos medios de comunicación y publicidad en general.

En un mercado con un rápido crecimiento y en el cual el líder tiene problemas, los

:tidores (antiguos y nuevos) tienden a aprovecharse de la situación, especialmente en
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a caída en ventas se refiere. Este fue el caso de Perrier. Al anciano presidente de

r le costó el puesto y fue sustituido por el vicepresidente Jacques Vincent.

Las acciones cayeron en picada durante el transcurso de la crisis. En las seis

as de ausencia de Perrier en los mercados, a los consumidores habituales se les puso

deja la oportunidad de probar otras marcas sin encontrar sensibles diferencias. Esto

ujo en un fuerte descenso por países en la cuota de mercado de aguas minerales.
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Industria de dulces Annabelle*

Algo más que caramelos

Annabelle es una conocida marca productora de dulces y caramelos en Estados

is. 50 años tiene esta institución que ha sabido mantener en el tiempo su calidad y

ión. Recién en octubre de 1996 sintió su primer golpe cuando, para Halloween (fiesta

norteamericana) la compañía recibió una queja de un consumidor que había

trado larvas de polillas dentro de una barra de chocolates. El insecto no planteaba

n peligro para la salud, pero, desafortunadamente para la compañía, la persona se

primero con los medios de comunicación que mostraron en televisión el pedazo de

elo en cuestión.

Los periodistas tomaron de sorpresa a los ejecutivos de la compañía, quienes

eron pedir consejo a una empresa especialista (asociados de Fineman). Decidieron

ar un experto en seguridad de alimentos y a un entomólogo para investigar la fuente

oblema. Después comenzó una limpieza completa de su planta para eliminar las

IS.

La estrategia se basó en que Annabelle hiciera recordar la reputación del producto,

idad ya que la cantidad de niños que recibirían el producto infectado era enorme y las

bs inevitables; por lo tanto, había que darle más importancia a la marca que al dinero.

El paso siguiente era comunicar los hechos concretos: cuáles eran los productos

icrados, cuál era el nivel de riesgo, dónde se vendían, ofrecer reembolso, etc.

is, se comunicó a los distribuidores que el problema sería solucionado rápidamente,

do crear un ambiente de calma entre el público.

sources on the Web. (1998) Versión proporcionada por EMMI Inc., editor de Relaciones Públicas.
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Más allá de estos mensajes, se pudo comunicar varios positivos: a la compañía le

ta más la calidad que las ganancias a largo plazo, es honesta y sincera ya que se

Joró a los consumidores sobre el problema, forma parte de un negocio familiar de más

dio siglo y este es el primer problema que se detecta.

Para darle credibilidad a los mensajes, el vocero fue el propio presidente de

Jelle, quien dejó claro el hecho que la empresa cerraría hasta solucionar por completo

blema.

El dar a conocer los hechos negativos y positivos no era tarea fácil para una

,sa que estaba viviendo una grave crisis. Pero se logró invitando a periodistas y

›s, hablándoles con sinceridad y seguridad, entregándoles un comunicado que incluía

:oria de la empresa, la tradición y calidad constante que habían tenido. Además se

'ó al vocero para que contestara todas las preguntas que se le hicieran, aunque fueran

›piadas o muy duras. Por último, se abrió un teléfono de respuestas a los cuales

1 llamar los propios clientes de la empresa.

Los objetivos de la campaña comunicacional eran mantener la confianza de los

midores, dar a entender claramente cuales habían sido las causas del problema y crear

ndiciones para reinsertar el producto. Así se logró que la crisis se transfonn-ara en

tuación positiva para la empresa y su posicionamiento en el mermdo.

Los ejemplos anteriores son casos vividos en Estados Unidos, país bastante más

ado que el nuestro en lo que a comunicación organizacional respecta. Sin embargo,

ile también hemos tenido casos “clásicos” de manejo de crisis en empresas, entre los

se encuentran el caso de Agua Potable Lo Castillo, Copeva y otras que han marcado

nino a seguir para organizaciones que pudieran vivir la misma situación.
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Junto a los especialistas entrevistados para esta investigación, se intentó analizar los

más comunes para ir delineando una estrategia que pudiera servir en otro caso con

características.

Para Patricio Sánchez, en el caso Perrier faltó coordinación y en vez de haber

:ado una estrategia integral y única para atacar la crisis, fue lo que repercutió a nivel

.ial. “En vez de haber establecido una voz institucional, se atacó el problema de

tas maneras: algunas exitosas y otras no. Por ello, es preciso que una empresa sepa

parse a los hechos o crisis para tener respuestas a la máxima cantidad de problemas

les .

l

l

97
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Coca Cola*

La seguridad de los productos Coca Cola en tela de juicio

El 14 de Junio de 1999, The Coca Cola Company, una de las empresas más grandes

iderosas del mundo, tuvo que retirar millones de latas del mercado Belga ya que

entaban problemas de olor y sabor.

La razón fue que el 8 de junio, decenas de niños y jóvenes presentaron síntomas de

ricación tras consumir la famosa bebida. La noticia llegó a los oídos de los

umidores alrededor de todo el planeta en cosa de segundos ya que era primera vez que

organización de esta jerarquía vivía una situación tan grave como para retirar millones

ttas del mercado europeo. Este es el primer punto a destacar. A pesar de lo negativo

podía ser para la empresa, Coca Cola no arriesgó a su público y asumió el error,

¡nando el producto en mal estado.

Douglas lvester, presidente de The Coca Cola Company, aseguró, a través de un

Lmicado, que "la calidad producto es primera prioridad para la compañía y que se

ran tomando todas las medidas necesarias para asegurar que todos nuestros productos

plan con los altos estándares".

Sin embargo, la reacción de la compañía fue tardía, tal como lo reconoció lvester, al

¡tar "debería haberme dirigido antes a ustedes" en un aviso de prensa creado por la

ia compañía.

El hecho concreto se debió a que uno de los ingredientes de la bebida estaba en mal

ia, lo que causó mareos y dolores de cabeza en una cantidad importante de personas.

i

im

ma, Andrea. Coca Coin en Europa: El Iraspie' de un gigante. El Mercurio, Cpo D, p. 3. 19 de junio de
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Cola retiró sus productos en Bélgica -el país afectado- y en Francia, Polonia y España

respuesta a los acontecimientos ocurridos en el país vecino.

Como consecuencia de una reacción tardía, la marca sufrió reveses importantes: el

encionado retiro de productos, la considerable baja en las acciones transadas en la

de valores de Nueva York y el desprestigio de la compañía a nivel mundial.

Aunque es difícil de creer, todas las empresas están expuestas a vivir crisis y

ras ma or sea el ol e más necesario se h t l d `y g p , ace ener un p an e acción y reacción que

ibuyan a obtener los objetivos deseados. Quedó en evidencia que las empresas, sin

ta ta " ` ` lr su mano o importancia en e mercado mundial, también son vulnerables a los

BITIEIS.

Otro elemento a considerar es la rapidez con que el mundo se entera de las noticias

fectan al hombre, lo que demuestra la globalización de las comunicaciones. Pedro

Díaz, vocero de Coca Cola en Chile declaró que “es el incidente de mayor impacto

historia de la compañía debido a la globalidad e instantaneidad de la información. Por

le ha dado tanta cobertura... hace 15 años no hubiese sido tan impactante”.

El 15 de junio, Philippe Lenfant, director general de Coca Cola, dio la versión

ldonde ex licó el rifle d lp o g n e problema y cómo se solucionó con la ayuda de más de

personas. Esta acción debe destacarse ya que hay que decir la verdad, hacerlo

mente y reaccionar de inmediato en la búsqueda de una solución.

Es precisamente en este punto donde falló la compañía transnacional, ya que la

q E t t l bl btrón aun ue acertada, fue tardía. llo tuvo un impac o nega ivo en e pú ico o je 'vo

impresa, lo que se vio reflejado en las acciones transadas en la bolsa.
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›s a seguir. Se informó sobre e

dialmente. Este elem

idae

TT

:sario dar explicaciones más detalladas, haciendo un análisis de las c

ra para tomar, además, se dejó muy claro

L
Lo siguiente fue buscar las causas es ecífi d lp cas e o que había sucedido; era

onsecuencias y los

l cambio de proveedores y ue la b b`dq e 1 a seguía siendo

que el problema no se repetiría ya que el

o se había producido en una embotelladora no e l f

ento debe analizarse

y n a órmula, producto que se vende

ya que, en forma muy correcta, Coca Cola

/ .-› una investigación externa que llego a l

:ular y no se podría repetir.

Pocos días

bida, a disposición del 98% de la pob

alidad.

crisis de seguridad de productos:

después comenzaron a mejorar las cosas. Hubo un r

a conclusion que el problema había sido

epunte accionario y

lación mundial, siguió vendiéndose con

Coca Cola reagrupa sus fuerzas en Europa

Hasta el momento, Coca Cola

europeos ~Francia, Bélgica y Polonia- d

Co. ha difundido avisos de disculpas sólo en tres

onde la compañía de gaseosas tuvo que

sus productos debido al riesgo de contaminación. S' b

-nes públicas de ro orci d`

in em argo, con una crisis de

p p ones mun rales, es probable el lanza ` d "miento e una campana
1 Europa -por lo menos- para combatir d 7 d

81105 6 Il'l21yOI' alC3.IlC€ H SUS l'I'laI`C8S.

"Los problemas experimentados por la

idos, desafortunad t

compañía parecen incidentes aislados,

amen e, por su cercanía en el tiempo", afirma Alex Batchelor, uno

directores de Interbrand d L d "”e on res, la compama de estudio de
. , . .no en junio a Coca Cola como la más valio

marcas que

sa del mundo, en una investigación

n conjunto con Citibank Cor . "Para lp as marcas intemacionales -agrega
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ielor- ya no hay fronteras geográficas, y en el manejo de los medios debe ser más

znte".

Publicis y su presidente y director general, Maurice Levy, son serios candidatos a

los siguientes pasos publicitarios de Coca Cola en Europa. Publicis ya está en la

na europea de Coca Cola y Levy es un hombre de experiencia en la administración de

, reconocido por su trabajo para compañías como Nestlé, Perrier, Renault y Heineken.

La red de agencias, que ya trabaja estrechamente con ejecutivos de la sede de Coca

en Atlanta, también maneja las "estrategias de comunicaciones y los contactos con los

os durante las crisis", precisa un ejecutivo de Coca Cola en Francia.

Un conocedor de la estrategia de marketing de Coca Cola reveló que la próxima

iaña "cubriría toda Europa", sólo los tres mercados afectados por el retiro de

rctos. El mensaje subrayará que "Coca Cola está de vuelta". Publicis será

iblemente la agencia a cargo.

Durante gran parte de la crisis, ninguna agencia estuvo participando. Ese puede ser

irte el problema de Coca Cola. Bien conocida por experimentar con varias agencias

rvas diferentes, la respuesta de Coca Cola a la crisis de contaminación, muy tardía e

az, careció de una respuesta coordinada entre las agencias, lo cual puede jugar a

de Publicis.

stro de las agencias'

En Bélgica, donde cientos de escolares se enfermaron después de beber productos

Cola el 8 de junio, la compañía respondió tardíamente con un aviso en la prensa. En

lleng, J., Crumley, B., Slater, J . Y Gatsoulis, J. A. Tras (:risis de segurirfutl de productos: Coca Cola
pa sus jiierzns en Europa. Revista Publimark. Agosto de 1999, p. 30
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icio, creado en la propia compañía, el presidente Douglas Ivester declaraba: "Debería

ne dirigido antes a ustedes".

Coca Cola y Publicis contrataron después a 500 mil personas para que distribuyeran

tos y cupones canjeables por una botella familiar Coca Cola gratis para los 4,4

es de hogares en Bélgica. El anuncio en periódicos de la promoción también estuvo

) de Publicis.

En Francia, tan pronto el Gobierno levantó la prohibición a los productos Coca Cola

le junio, la compañía se apresuró a difundir un comercial -creado en Estados Unidos

ge Creative y adaptado para el mercado francés- con la frase: ”“`Hoy. más que nunca,

nos las gracias por su lealtad".

En Polonia, una excesivamente ansiosa agencia local de D'Arcy lanzó rápidamente

so en la prensa, que garantizaba la integridad de los productos Coca Cola elaborados

aís.

Por desgracia para Coca Cola, aparecieron partículas orgánicas muertas en el

r de algunas botellas de Bonaqua, el agua mineral local de la compañía. D'Arcy

ahora con Coca Cola para idear la próxima medida publicitaria. Las ventas ya se

sto afectadas por una caída de hasta siete por ciento en el número de cajas vendidas

e el segundo semestre de 1999.

s largo plazo, creo que Coca Cola debería depender del poder de la marca y, como

después de la crisis del benceno, no apartarse en lo fundamental de su mensaje",

Rob Shinning, Director y Gerente de Ogilvy PR Worlwide de Bélgica. "Creo que

Is una gran actividad publicitaria en tomo a la distribución gratuita de latas de Coca

concluye.
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Cola investigada en Chile'

La Fiscalía Nacional Económica de Chile (FNE) está investigando una queja

atada por Pepsi Co Inc., ya que un acuerdo entre Coca Cola Co. y la firma británica

seosas y confites Cadbury Schweppes Plc. podría generar un monopolio en nuestro

"Recién hemos comenzado a investigar el tema", señaló escuetamente un asesor

de la FNE. PepsiCo ya ha presentado quejas por monopolio ante entes reguladores

eos, que estudian los programas de descuentos a retailers de la compañía en el Viejo

HBIIÍC.

PepsiCo presentó la queja en Chile hace algo más de un mes, según la FNE. El

otorgado a Coca Cola para dar una respuesta vencía al cierre de esta edición.

¡1 misterio para nosotros por qué Coca Cola iba incluir a Chile en su anuncio (de

lo con Cadbury) el 30 de julio, en circunstancias que sabían que este país quería

¡gar la fusión", afirmó un portavoz de Pepsi Cola. "Es el mismo tipo de actitudes

to a funcionarios gubernamentales -agregó- que le ha traído problemas a Coca Cola

ropa".

Tanto las marcas de Cadbury como las de Pepsi son producidas por la misma

blladora chilena, aunque según Robert Baskin -vocero de Coca Cola en Atlanta-, la

líìía respetará los contratos existentes.

 í_*_ì.

U, Beth y Kramer, Louise. No hay descanso para Coca-Cola. Revista Publimark. Agosto de 1999. Pp.
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de crisis nacionales

Agua Potable Lo Castillo*

La crisis de escasez de agua

En noviembre de l996, la empresa de agua potable Lo Castillo sufrió una crisis que

por sacar su marca del mercado. Debido a una grave escasez de agua vivida por

el país y por falta de reservas de este vital líquido, la empresa vio gravemente

el servicio en una importante parte de la zona oriente de Santiago. Los dueños,

de ver que la situación no tenía salida, decidieron vender la planta a Enersis que

un duro comienzo.

En forma muy realista, los nuevos dueños decidieron contratar los servicios de una

de asesoría comunicacional (Extend Comunicaciones) para que, a través de un

profundo de lo que estaba sucediendo, se le diera la mejor solución posible a los

s de las comunas afectadas y a ellos mismos.

Comenzó así una vasta campaña comunicacional, con mensajes específicos para

segmento de usuarios, se implementó un plan de contingencia que les permitiera

eficientemente dicho recurso durante el verano. Se dividió a los consumidores en

grupos. El primero estaba formado por los dueños de casa, pues la empresa

claro que eran quienes dirigían el manejo de los hogares.

Para mantenerlos informados acerca del estado de la sequía y las medidas que se

al respecto (uno de los requisitos planteados por la Superintendencia de Obras

as a los nuevos accionistas) se habilitó un servicio telefónico de información

Felipe. Manejo de (-rísis en la empresa clzilena. El Diario, 8 de agosto de 1997
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›servicio) que hoy funciona los 365 días del año para terminar con el problema de la

tación cuando un cliente llama reclamar por su servicio.

En cambio, para el sector que se denominó usuarios -que agrupaba a asesoras del

r, jardineros y quienes cuidaban las casas en verano- se realizaron visitas educativas

por casa.

El último segmento estuvo conformado por los escolares, ya que se pensaba que

podían actuar como fiscalizadores en sus hogares. Para crear conciencia en los niños,

varon a cabo charlas educativas en todos los colegios del sector.

A fin de enfrentar el déficit de agua de ese momento, y dado el plan de desarrollo de

¡presa (propuesto por los nuevos socios) los ejecutivos de Lo Castillo crearon de un

té de crisis. Esta instancia actuaría cuando la escasez del recurso se agudizara,

Laría y propondría las medidas a tomar para sortear la situación, tales como un posible

namiento del recurso.

Emesto Eglinton, periodista encargado de solucionar la crisis durante ese período,

:a que Extend realizó una estrategia específica para solucionar la crisis:

Elaboró el comité de crisis integrado por el ministro, el superintendente, el director

empresa y los alcaldes de las comunas de Lo Barnechea, Las Condes y Vitacura.

Creó la famosa estrategia de los días pares e impares para regar, la cual fue

riormente comprada por Joaquín Lavín, alcalde de Las Condes.

Finalmente realizó una completa campaña en los colegios con lienzos y creó el

ÉÍVICIO.

Eglinton explica que el caso Lo Castillo es distinto a los demás casos de crisis.

íno se pudo prever nada porque nosotros entramos en el peor momento de la crisis.
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mos que evaluar la situación para poder hacerle frente. El ideal hubiera sido planificar,

trarse y anticiparse a la crisis”.

Después de la crisis, Agua Lo Castillo cambió su nombre a Aguas Cordillera,

neciente al grupo Enersis, pero no invirtió en una campaña de publicidad: “la imagen

enía que proyectar la empresa en ese momento era que todos los recursos estaban

iados a mejorar el servicio. Así logró satisfacer las necesidades de agua de las

nas y credibilidad”.

Hoy, Aguas Cordillera cuenta con un logo, un nombre y una imagen distinta a la de

llo no agua

limiento

l
1

l '2ll

ntiguos dueños: “era necesario cambiar la imagen corporativa porque la marca Lo

ntó más. Hoy Aguas Cordillera es sinónimo de servicio permanente y



constructora Copeva*

Una construcción que hizo agua

El siguiente caso es una muestra de lo que puede suceder con una organización no

preparada para enfrentar problemas con la opinión pública. Enjunio de 1997, más de

viviendas (de subsidio) en Puente Alto sufrieron graves problemas de filtraciones

a la fuerte tormenta que azotó al país ese período.

La empresa constructora responsable era Copeva. Este es el primer elemento a

el problema se originó debido a causas naturales, no controlables por el hombre.

constructora instaló redes y plásticos para proteger las lozas -cada momento más

con el objeto de solucionar el problema.

Si bien la intención era buena, lo único que cabía en ese momento era asumir la

de las consecuencias que vivían las personas afectadas y entregar

vas de solución definitivas o, al menos, de largo plazo.

A terreno llegaron el ministro de Vivienda y Urbanismo de la época, Edmundo

el alcalde de la comuna, Sergio Roubillard y el diputado socialista Jaime

L, quienes inspeccionaron los departamentos y decidieron comenzar trabajos de

de canaletas (que debieron haber estado listas antes de entregar las viviendas),

de aguas y estucado de paredes.

En ese mismo momento, la empresa constructora Copeva -responsable de la

de esas viviendas- debió presentarse en el lugar de los hechos, con el fin de

una solución más definitiva a los dueños de las casas afectadas. Sin embargo. la

no se presentó.

De hecho, Francisco Pérez Yoma, socio principal de la empresa, se enteró de la

suspensión de Copeva de los registros Institucionales a través de los medios de

1, M”. Octavia. Crisis en la vivienda Diario electrónico de La Tercera \v\v\\'.copcsa.cl
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situación que demuestra la falta de comunicación dentro de la empresa, de

con los afectados y los estamentos relacionado, y del mal manejo de esta crisis

estaba llevando a Copeva a una muerte segura.

Sin embargo, Pérez Yoma no asumió el peligro y su siguiente acción fue retirar toda

que habían enviado a las poblaciones. Mala decisión, sobre todo si se tiene en

que la opinión pública sería más dura si se enteraba de que se había abandonado a

afectados.

A medida que pasaban los días, se fue desenredando el nudo. El Servicio Nacional

y Urbanismo (Serviu) también tenía responsabilidad en los hechos, ya que la

que rige el rubro construcción no especificaba el tema de impermeabilización y

al criterio de los contratistas, el cual sin duda dejaba bastante que desear.

A pesar de que los medios de comunicación informaron de esta realidad, la opinión

percibió que Copeva era el único “culpable” de todo lo que estaba pasando. Esto se

en la cantidad de cartas enviadas a los medios de comunicación que

desagrado hacia la empresa; se hicieron chistes al respecto y las personas no

de hablar del tema por un buen tiempo.

Los “dimes y diretes” tocaron a casi todos aquellos que tuvieron alguna relación con

De hecho, cuando la ya famosa empresa constructora Copeva demostró que

habían sido construidas según las normas chilenas, los ojos se voltearon hacia

de Vivienda y Urbanismo y la Cámara Chilena de la Construcción.

El presidente de la Cámara Chilena de la Construcción, Hernán Doren, declaraba

estándares habían sido aceptados por el Gobierno, a pesar de las advertencias que

que la cantidad de viviendas construidas en el año iban en directo desmedro de

de éstas.

Con el tiempo, el problema se fue aclarando. El 19 de junio del mismo año,

Pérez Yoma, socio mayoritario de la empresa constructora Copeva, anunció que

›ilizarían los muros filtrados con un producto probado y de gran calidad. Una
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1 noticia y además una manera considerable de silenciar a todos los disconformes. Sin

›argo, la estrategia se vino abajo cuando se dio la noticia de que había 82 nuevos

irtamentos afectados en Maipú. Todos ellos construidos por Copeva y sólo con dos

; de antigüedad.

La opinión pública decidió ir contra esta empresa que había abusado de la confianza

iiles de personas de bajos recursos y, además de entregarles viviendas de mala calidad,

ba dándole una solución de corto plazo.

Por desgracia, los problemas aumentaron. Un rumor señalaba que Francisco Pérez

la había regalado un caballo al ministro de Vivienda, Eduardo Hermosilla. Después de

radas preguntas de los periodistas, el ministro reconoció haber recibido al animal.

Aunque el acontecimiento no es grave en sí mismo, el que hecho de que esta

tción se haya desarrollado durante el período de crisis, significó la tumba para Copeva.

sas alturas, ya no quedaba mucho que hacer. Simplemente, había que limitarse a

nocer los errores y desaparecer de la televisión, de los diarios y lo más importante, de

emoria de las personas.

En la actualidad, dos años después del desastre, es posible señalar que la empresa

5 su objetivo. El costo fue alto, ya que de todos los cambios que debió efectuar la

pañía, el más importante fue el cambio de nombre de la organización (solución por la

también optó Aguas Cordillera, tras enfrentar una crisis) y la mantención de un perfil

entre los medios de comunicación.

Circularon algunas versiones que aseguraban el cambio de nombre de la

tructora. Otras apuntaban convencidamente al fracaso comercial de la empresa tras la

i. Sin embargo, al contrario de los negativos augurios, la debilitada imagen no se

tio en un desmoronamiento para la empresa*.

li, M. Teresa. El rereso de Copeva. Revista Que Pasa: http://Wvt'w.quepasa.cl/revista/ l407/ l7.html
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La constructora pudo constatar que la crisis de marca no era razón suficiente para

biar el nombre de la empresa. Aunque para nadie es una sorpresa que las famosas y

idas casas Copeva serán un episodio imborrable, esto no significaba que fuera

osible revertir la imagen de la supuesta mala calidad de sus construcciones, lo cual

naneció en la mente de una parte importante de la opinión pública.

Tras haber trabajado los primeros meses con Tironi y Asociados en todo lo referente

trategias de comunicación, Francisco Pérez Yoma se mantuvo en silencio hasta hoy.

asesores comunicacionales de Burson - Marsteller se ocuparon de presentar la versión

i empresa en relación con los aspectos técnicos discutidos en el ultimo tiempo. en el

i de la vivienda básica, la constructora tiene plena disposición de volver a participar en

.citaciones del Serviu, pese al rechazo que pueda enfrentar.

Uno de sus avances es el fin de la suspensión de Copeva de la Cámara Chilena de la

;trucción. Esta consecuencia de la crisis -que provino del episodio de los caballos-

11vo a la firma alejada del ámbito gremial por seis meses.

La crisis que vivió Copeva fue dura. Hasta hoy, la población recuerda las

ecuencias que tuvieron las lluvias de 1997 en las frágiles construcciones de la

nización y la empresa deberá lidiar con este asunto, mediante una posición clara

:cto de sus actividades y a través de la demostración de que son capaces de construir

ndas habitables.
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Crisis ambiental

ofLas consecuencias de la contaminacion

Junto a la especialista Gloria Stanley, nos atrevimos a especular sobre las posibles

iciones a la actual crisis ambiental que vive el país. Como punto de partida, se evitaría

iimizar más el problema. “Los niños se están ahogando y no se está enfrentando la

idad”. El gobierno debería asumir que es una crisis grave y no bajarle el perfil, como lo

i tratando de hacer desde hace varios años. Las personas está sintiendo en su cuerpo el

blema en la vida diaria, por lo tanto, no se puede negar la existencia del problema.

Es un hecho que al asumir la crisis se corre un riesgo -desprestigio político y falta

:redibilidad básicamente-, pero cuando no se tiene argumentos para quitarle importancia

i hecho, no se puede hacer.

Existe un diagnóstico claro y es la gravedad del problema. Para enfrentarlo, se debe

iiir que no es sólo responsabilidad de este gobierno sino que de todos los que lo

zcedieron.

Para solucionar la crisis se debe considerar muchas variables: Chile es un país en

¡rrollo con muchas industrias, polvo en las calles. Hay un tema de pobreza no abordado

calles sin pavimentar, crecimiento vertiginoso y mucho más rápido de lo previsto, etc.

embargo, una de las aristas más urgente y coriflictiva es la de los niños; “ellos son la

:rgencia y si la solucionamos, se descomprime el problema”.

Se podría comenzar a desenredar el conflicto dejando tranquilo a los médicos

|ue ellos son los más afectados en este momento. Son los que tienen más credibilidad y

los dicen que estamos mejor, la población lo va a creer. Si diceii que la situación se les
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= de las manos, que están viviendo un caos, copados y sin alternativas, las mamás creerán

2 los niños se van a morir en el hospital.

Para evitar llegar a estos extremos: “se debería actuar igual que un terremoto: pedir

iis extras de vacunas, nebulizadores y lo que estimen necesario”. Si así hubiera sido,

›s equipos se podrían haber repartido entre las personas y ellos podrían habérselo

icado a sus niños en las casas, dándole tranquilidad a la población. Para capacitarlos a

padres, una enfermera podría enseñarles su uso mientras están en la sala de espera o con

video explicativo que se mostrara en los consultorios. “Así los individuos se sentirían

ior, más tranquilos y el gobiemo aparecería controlando la situación”, asegura Gloria.

el gobierno hubiera actuado así desde el principio, se podrían haber instalado hospitales

campaña y haber aplicado todos los recursos posibles y al contrario, se ha tratado de

iimizar el problema y da más rabia todavía”.

Otro elemento que se tiene que hacer para calmar a la opinión pública es pensar en

i política práctica para asegurarle a la población que el problema no va a seguir

dizándose “y no nos vamos a morir todos como en Londres”. Para eso tienen que

tarse los ministros y personas relacionados al tema y pensar qué cambios hay que hacer

a que en una cierta cantidad de tiempo el problema quede totalmente solucionado.

Podría crearse además un comité de emergencia asumiendo lo grave de la crisis y

irando que este es un problema de muchos años, pero que el gobiemo se hace

ionsable. Otra alternativa es que se formara un gabinete de emergencia para que nunca

i se pase un día de preemergencia, se monitoree en más lugares y que el país sienta que

obierno tomó el control de la situación
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Luego de esto se debería informar qué se hizo, qué se está haciendo y qué se hará

Jensión de clases, por ejemplo) y no dejarlo siii manejar. Se debería hacer un plan

que en 10 años (por ejemplo) se termiriará con el problema y hacer un compromiso

las personas. Si fuera así, todos tendrían que asumir su responsabilidad: “el

resariado tendría que hacer tal cosa, el Congreso tendría que aprobar tales leyes, la

ación debería hacer tales cosas y cada uno debería asumir su función y responsabilidad:

antes de barrer calles y veredas, control entre los vecinos, crear teléfonos para avisar

lemas, etc.”

_í..¬¬¡f¬-
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La crisis eléctrica*

Una constante amenaza de racionamiento

El 30 de marzo de 1999, los diarios titularon “Acuerdo de última hora evitó cortes

ìctricos hoy”. Junto a esta sorpresiva información, también se relató la maratónica

nada de los empresarios de las eléctricas con Oscar Landerretche, Ministro de la

misión Nacional de Energía, para evitar los temidos cortes que en noviembre habían

:urecido desde Taltal a Chiloé.

Todos están de acuerdo en que una de las causantes más importantes de la crisis fue

déficit de lluvias; la sequía más grave del siglo estaba azotando a nuestro país. Sin

bargo, la falta de previsión fue un elemento fundamental en esta crisis ya que en 1997 ya

avistaban problemas de suministro eléctrico. Se hizo caso omiso de los conflictos que

rrecerían si no llovía. Esta actitud por parte de los involucrados en la crisis evidericiaba

ifalta de preocupación, ya que no se tomaron medidas tendientes a prevenir o minimizar

ÉHSIS.

A pesar de estos problemas, el Gobierno en conjunto con las eléctricas, decidió

¡er a prueba la capacidad de ahorro, tanto de las empresas como de la población. En

as de la tarde del lunes 29 de marzo, la prensa publicaba un comunicado del Centro de

:pacho Económico de Carga del Sistema Interconectado Central (CDEC - SIC),

resentante de las empresas, que informaba sobre el racionamiento desde el día siguiente

oconsecuencia de los bajos niveles de agua en las principales fuentes de suministro del

i.

veria/ (.`ri.s'is Eléclrirrri. LaTercera en Intemet. Sección Nacional: Crónica. 2 de mayo de 1999.
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La medida era extrema y produciría el desconcierto y la furia de toda la población.

no es para menos, hasta ese momento se había publicado muy poca información que

pensar en un déficit energético y menos en cortes eléctricos. La escasa infomiación

del problema eléctrico sumió a la población en un sinnúmero de interrogantes y

s que solamente consiguieron desencadenar la molestia de las personas.

A las pocas horas, Chilectra entregó un comunicado oficial donde se negaba todo lo

por el CDEC - SIC, pero se anticipaba la necesidad de crear un plan de racionamiento

combatir la falta de energía, realidad innegable. Ante esta situación, los temores de las

se confirmaron: la escasez de agua obligaba a un racionamiento eléctrico. Todo

tendría consecuencias importantes en los distintos sectores afectados.

El viernes siguiente comenzaron los cortes, a pesar de todas las declaraciones

que se habían hecho negando esta posibilidad. Pocos días antes, el ministro Oscar

había dicho que no habría cortes durante el primer semestre del año. Muy

a la realidad. Las palabras del ministro de Energía crearon falsas expectativas y,

lo mismo, la población -al darse cuenta de que el racionamiento eléctrico era

se sintió engañada. Las autoridades perdieron credibilidad frente a la población

a la falta de información clara y verdadera.

Los voceros comenzaron a contradecirse en distintas explicaciones y excusas, pero

concreto era que Chile estaba sin luz. Si el Presidente Frei hubiera firmado el

de racionamiento en septiembre de 1998 como se propuso, se podrían liaber tomado

Al no hacerlo, cometió un grave error: exigir que las empresas eléctricas

ofreciendo un servicio sin importar que la probabilidad de cortes fuera mayor.
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esta decisión, el precio tendría que subir para regular la oferta y la demanda. Las

adicciones terminaron por desencadenar la ira de las personas.

La salida de la Central Nehuenco, generadora de Chilectra, empeoró la situación,

ne el Ministro Landerretche insistía en la normalidad del sistema. Las críticas no se

ron esperar, sobre todo por parte de los empresarios que veían que el país perdería

de 100 millones de dólares mensuales a raíz de los cortes.

Los parlamentarios hicieron lo suyo al dar urgencia al proyecto de Frei para obligar

empresas eléctricas a pagar compensaciones ante el incumplimiento del servicio

ición que sólo fue aceptada por Endesa en primera instancia- y la creación de una

ira de Defensa de los Consumidores. Los últimos en escucharse fueron los más

amente afectados: los usuarios.

A medida que pasaban los días y lejos de encontrar una solución al problema, los

, amenazaban con aumentar hasta seis horas por bloque. Las explicaciones eran cada

rás contradictorias, hasta que se vio una luz de esperanza: Nehuenco anunciaba su

. a partir de agosto.

En medio de la crisis, y al borde del colapso, cuando los sectores involucrados

emo y empresas eléctricas- se lavaban las manos, echándose la culpa unos a otros, el

ente Frei se dirigió al país para señalar las medidas que, a su juicio, serían eficaces

:nfrentar la crisis energética y poner algo de orden en este gran desorden. En

iva, la estrategia del ejecutivo apuntaba a poner "entre la espada y la pared" a las

sas eléctricas: 0 realizaban las inversiones solicitadas por Frei, o se arriesgaban a
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rr el alto costo de multas y compensaciones a los usuarios`. En este complicado

nario, nadie asumía la responsabilidad. Esta situación sólo contribuía a agravar el

›lema, ya que no existía una posición clara respecto de lo que estaba aconteciendo.

El presidente advirtió que el Ejecutivo no dudaría en aplicar mano dura para paliar

:risis energética. Sin embargo la ciudadanía se mostró escéptica frente a las

iraciones del primer mandatario. Esas inseguridades fueron confirmadas al día

ente, cuando el racionamiento a los bloques en que Chilectra había dividido Santiago,

crementó en tres horas*.

La información contradictoria incrementó la falta de credibilidad de los hab Las

ridades perdieron credibilidad frente a la población debido a la falta de infEn tanto, las

'esas eléctricas no tardaron en reaccionaroa la ofensiva del Ejecutivo y fijaron su

zión, condicionando nuevas inversiones a un alza de tarifas que el Gobiemo no aceptó.

sa ocasión, el presidente del directorio de Colbún, Emilio Pellegrini, enfatizó que el

rnante estaba "desinformado". Ello provocó molestias en La Moneda.

La central de ciclo combinado de Siemens había retomado sus funciones. Sin

irgo, Se vio sobrepasada en su capacidad, lo cual la llevó a una reparación larga y muy

isa. Esta central aporta cerca del 12% del total de energía que recibe del Sistema

conectado Central.

La crisis eléctrica que afectó a los chilenos durante los primeros meses del año

ii una serie de estragos. Las fallas de las centrales se incrementaron, al igual que los

imos por falta de energía que provocaron millonarias pérdidas a aparato productivo

1-Cotapos R., Víctor. Entre Gobierno _v empresas: Combate frontal. Revista Ercilla n° 3110. 3 de mayo

D9. P. 20 - 22
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iís. La respuesta del Gobiemo y las empresas eléctricas fue tardía y, los más

.icados por el mal manejo de esta crisis, resultaron ser los consumidores finales.

Aun que la lluvia finalmente llegó, la sequía quedó atrás y en la actualidad existe

ierávit de agua caída cercano al ocho por ciento, las autoridades sólo aseguran el

_l funcionamiento del suministro eléctrico hasta abril del 2000.

Además, cabe destacar la poca capacidad de algunas centrales hidroeléctricas ha

do a botar agua, lo cual deja entrever que existe un manejo poco adecuado de este

lemento. Por lo mismo, el fantasma del racionamiento no desaparecerá fácilmente.

n responde frente a los daños derivados de los apagones?*

En cuanto a los cortes de suministro eléctrico, ellos ocasionaron innumerables

;ias y perjuicios a los usuarios finales. Tomás Monsalve, jefe del departamento

ro del Sen/icio Nacional del consumidor (Semac) considera que "al cortarse el

rstro, muchos consumidores sufrieron un daño directo que va desde la pérdida de

imentos que se almacenan en frío hasta la imposibilidad de mirar televisión. Desde

to de vista del consumidor, estos problemas son igualmente atendibles".

Asimismo, Monsalve considera que las empresas del área eléctrica son las

sables de estos daños. Sin embargo, el especialista indica que la que responde ante el

nidor, según la ley, es la distribuidora, que está obligada a indemnizar a un

nidor que es capaz de comprobar los perjuicios ocasionados por el corte de energía

CH.

Sin embargo, el Gerente de Asuntos Públicos de Chilectra S.A., Guillermo

ãtegui, señala que "la empresa no tiene ninguna responsabilidad en el

al de I±`irergi'a. Ediciones Especiales de El Mercurio. 29 de abril de 1999. P. 1,3 y 5.
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istecimiento de energía eléctrica que afectó al Sistema lnterconectado central (SIC).

zmente, Chilectra se limitó a cumplir con el decreto de racionamiento del Ministerio

inomía, en el cual se establecen las medidas que se deben aplicar para hacer frente a

icit de energía eléctrica".

Por lo mismo, el profesional señaló que la legislación del sector es clara al indicar

n caso de racionamiento, las disposiciones de calidad y continuidad del servicio no

iputables a las empresas distribuidoras". Y concluye que "los desperfectos son

:to de un mal funcionamiento de los propios artefactos eléctricos y no del sistema".

En este tema aún persisten las tensiones entre el Gobiemo y la empresas eléctricas

;o de los criterios para el pago de las compensaciones por los cortes eléctricos a los

eron sometidos los usuarios del servicio de electricidad en los meses pasados. De

algunas generadoras han presentado recursos judiciales, alegando que el pago de

nsaciones de todo evento corresponde a una ley posterior a la firma de contratos con

ribuidoras, por lo que no se puede aplicar el criterio*.

:ciones de una crisis

Se destaca la necesidad de insistir en los esfuerzos para interconectar

:icamente los sistemas. Landerretche indica que "sin las centrales de ciclo

rado, la situación habría sido catastrófica. Ello, sin mencionar la dura sequía que

-nfrentar el país".

El plan de contingencia presentado por el gobiemo en los meses pasados, abordó

.ndes frentes: la producción de energía adicional y la contención del consumo. Estas

r eléctricos: Disrribuidoras pidieron a generadoras que informen criterios para el pago de

aciones. Señales Económicas de La Segunda. 26 de septiembre de 1999. P. 21.
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das buscaban fortalecer los compromisos directos de todos los usuarios y actores del

iia. Landerretche concluye señalando que "una cosa es clara: si no llueve, vamos a ser

:rables incluso con el esfuerzo de generación adicional".

A juicio de Landerretche, el marco regulatorio deberá prever claramente cómo se

n enfrentar las situaciones de emergencia.

En definitiva, se dice que las crisis terminan por ser beneficiosas. Y quizás ésta no

a excepción, porque gracias a la escasez de electricidad se ha abierto un debate para

minar las alternativas de generación más adecuadas y las fuentes energéticas del

o. Dado que en períodos normales, la demanda del país seguirá creciendo en un ritmo

.no al siete por ciento anual, la opción termoeléctrica está ganando cada vez más

ÃOS.

Entre los errores que se cometieron en el momento de enfrentar el problema

ico, estuvo la tardía reacción que tuvieron las instituciones directamente involucradas

crisis. El manejo tardío de la situación y el hecho de que nadie quisiera asumir la

usabilidad de los acontecimientos, causó estragos en las distintas áreas de la

- /
ICIOII.

Entre las lecciones que dejó esta crisis se considera establecer una serie de medidas

entes a prever situaciones similares a la vivida en los meses anteriores. Entre los

:s que se cometieron en el momento de enfrentar el problema eléctrico, destacan la

i reacción que tuvieron las instituciones involucradas en la crisis y el manejo

iente que condujo a un racionamiento obligatorio. En definitiva, los más afectados

H crisis energética fueron aquellos que no podían hacer nada frente a ella, más que

rdisposiciones del Gobierno referentes al tema.

225



uturo eléctrico:

¿Qué sucederá mañana?

Tras la crisis eléctrica, una preocupación ronda la mente de los expertos: las

ciones inmediatas frente a los apagones no existen. A juicio de Hugh Rudnick, la crisis

trica presenta un efecto práctico: "Probablemente las compras de tecnología van a ser

cautelosas. No se escogerá aquella que esté del todo probada, aunque sea más barata".

n hecho que la turbina de Nehuenco seguirá rondando por mucho tiempo más en la

noria colectiva.

El futuro eléctrico se ve incierto, porque pese a que en las ultimas semanas la

ción deficitaria de agua se ha revertido, la amenaza a nuevos cortes de luz no ha

parecido.

Los personeros de Gobierno no se atreven a asegurar que no habrá más

namiento en el futuro. Sin embargo, la crisis eléctrica que vivió el país dejó lecciones

widenciaron la necesidad de una mayor previsión frente a situaciones de sequía y la

ación de mejorar estrategias para combatir eventos negativos de esta naturaleza.
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Hospital Clínico dela Universidad Católica de Chile*

Un caso de crisis sin consecuencias

Un incendio siempre es un suceso grave y noticioso, sobre todo en un lugar de

ncia de salud y donde hay pacientes internados. Normalmente los periodistas

tán al lugar del suceso, para informarse de todo lo que pasó, cuál fue la causante del

tro, si hay o no heridos, cuáles son las consecuencias, etc.

Sin embargo, existen algunas excepciones a la regla. Tal como lo de muestra el

:nte caso de incendio ocurrido en la Clínica de la Universidad Católica y al cual no

ni un sólo periodista o medio de comunicación. La razón de ello es simple y es que el

› fue resuelto con tanta calma, tranquilidad y eficiencia, que ningún medio alcanzó a

tarse de lo que había sucedido.

El domingo 29 de septiembre de 1998, el Hospital Clínico de la Universidad

ica sufrió un accidente que pudo haber tenido graves consecuencias.

A las 14:30 se inició un incendio en el segundo subterráneo. Ello causó alarma entre

npleados del lugar. Aunque el siniestro parecía ser muy importante, en forma

lila se dio inicio al siguiente plan de acción:

: dio aviso al médico que cumplía los roles de director de la Clínica en ese momento,

luardo Valenzuela. El profesional llamó a los bomberos, quienes acudieron al centro

istencial sin hacer sonar las sirenas, con el objetivo de no causar pánico entre los

¡cientes hospitalizados ni la gran cantidad de visitas que estaban presentes en ese

omento.

zuela, Eduardo. 1999. Comunicación personal.
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Se procedió a cerrar -en forma muy discreta- todas las puertas de las piezas del

hospital. Si algún paciente preguntaba qué estaba pasando, se les decía que había un

pequeño problema con las salidas de ventilación que se resolvería en pocos minutos.

Esto permitió que el humo que fue subiendo por las cajas de ascensores y que entró por

ventanas, quedara sólo en los pasillos y no entrara en las habitaciones del hospital.

El fuego comenzó a crecer y las personas comenzaron a inquietarse por la cantidad

que entraban al edificio. Sin embargo, la tranquilidad de las enfermeras y la

signos visibles, tales como llamas, contribuyó a que todos guardaran calma.

A las tres horas, el siniestro había sido controlado sin ningún problema ni

para los pacientes 0 el hospital. Las acciones que se llevaron a cabo son

de las medidas que incluye el manual de crisis de la Clínica de la Universidad

para realizar en casos de incendio. El Doctor Valenzuela -al igual que todos los

de la organización- tenían un conocimiento previo de las instmcciones que

el manual.
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Refrescos en polvo*

La polémica de los edulcorantes

El uso del ciclamato de sodio y sacarina en los refrescos en polvo hizo temblar a las

que fabrican estos productos. El resultado fue el retiro de miles de sobres de las

del comercio.

La razón radicó en que el uso de las sustancias mencionadas para reemplazar el

en productos en polvo -no rotulados correctamente como bebidas destinadas

a regímenes de control de peso- dejó en evidencia una serie de riesgos que

a la población sana y, especialmente, a los niños.

Según estudios realizados en animales de laboratorio, se ha comprobado que estos

artificiales están bajo sospecha científica de ser cancerígenos y resultan

para un organismo infantil.

El problema comenzó a tomar forma en marzo de este año, cundo el diputado y

PPD, Guido Girardi, planteó los efectos que causaban los componentes

que contienen los refrescos en polvo. A raíz de estas declaraciones, una

del ministerio de Salud se abocó al estudio de los ingredientes de estos

En su calidad de miembro de la Comisión de Salud y Medio Ambiente, Girardi

que la irregularidad se extendía también a algunas marcas de flanes, jaleas y

de consumo masivo.

Además, quedó al descubierto el subterfugio de la publicidad engañosa utilizado por

de esta línea de productos. Ello porque los productos eran presentados

Daisy (1999) Las víctimas inocentes. Revista Ercilla N° 3117 - 9 de agosto de 1999, p. 44 - 47
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químicos.

al público como "jugos naturales" extraídos de frutas. en circturztstanficnm

contenido real de substancia natural era mínimo y, en altísimo porcentaje, se trataba

Estos antecedentes desataron una verdadera sicosis entre los consumidores, con la

polémica. Las autoridades, empujadas por la presión ejercida por la opinión

se ocuparon de manejar seria y enérgicamente el problema, el cual obedece -en

medida- a una falta de recursos para fiscalizar el cumplimiento de las normas

El conflicto generado por los productos cuestionados no era ningún misterio. Ya en

el Servicio Nacional del Consumidor (Semac) publicó un estudio sobre 27 muestras

no dietéticos con sabores de frutilla, frambuesa y guinda que obtuvo idénticos

a los del ministerio de Salud. Sin embargo, no tuvo mayor repercusión. Ambos

en los "jugos" la presencia de ciclamato de sodio y sacarina sódica en

variables que, en la mayoría de los casos, no estaban especificadas. El

preocupó a los encargados de la investigación del Ministerio, pues la

observada fue de niños con peso inferior a los 20 kilos. Según recomendaciones

Organización mundial de la Salud, (OMS), "la ingesta diaria admisible (IDA) de

el ciclamato no debe superar los ll miligramos".

para las personas es de hasta cinco miligramos por kilogramo de peso corporal.

Los expertos de la comisión del Ministerio consignaron en sus conclusiones: "La
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de edulcorantes es significativamente alta: Para el grupo estudiado (niños de

de peso), sólo dos vasos al día alcanzan los niveles cercanos y, en un número

se sobrepasa la IDA establecida para el ciclamato". Añadieron que no podía



ie que es la población infantil la mayor consumidora de refrescos en

todo en época estival.

polémica se armó, porque lo que los padres estaban dando a sus hijos desde

y bajo engaño, eran refrescos de tipo diet con edulcorantes artificiales. Ernesto

investigador del INTA, es imperativo que los menores de diez años no

ciclamato ni sacarina, pues "si existe un riesgo para las personas, los niños

expuestos que un adulto, debido a su menor masa corporal".

tanto, la encargada del Laboratorio de Aditivos del instituto de Salud Pública,

Lucas, sostiene que es preferible que la población se exponga a la menor cantidad

de productos químicos, porque en cantidades superiores a la ingesta diaria

dichas sustancias aditivas producen riesgos potenciales para la salud.

El engaño por parte de la industria fue poner en el mercado productos que se

endulzados sólo con azúcar -aún cuando contenían edulcorantes artificiales

, sin una especificación clara y honesta en la rotulación de los envases.

Temprana

Si bien, nunca se han confirmado los efectos nocivos de los edulcorantes en seres

debido a la imposibilidad de llevar a cabo una investigación, estas sustancias son

de provocar efectos variados, como el cáncer, lo cual se basa en estudios

con animales de laboratorio.

En 1878 se descubrió la sacarina, producto sintético empleado inicialmente como

Posteriormente, al masificarse se inscribió como el primer edulcorante alternativo

por el hombre. Esta sustancia es absorbida principalmente en el estómago y

por vía urinaria y por deposiciones. El más económico de su clase tiene la
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de endulzar de 200 a 700 veces más que el azúcar y carece de todo valor

Su uso se cuestionó por primera vez tras el resultado de un estudio de alimentación

ratas , que se llevó a cabo en Estados Unidos y que demostró que las dosis administradas

tumores vesiculares. Bastó esa conclusión para que en 1970, el Congreso

suspendiera su comercialización. Desde 1981, el Programa Nacional de

de ese país define a esta sustancia como "potencialmente cancerígena para el

La misma investigación sepultó el uso del ciclamato ~compuesto descubierto en

que posee un poder edulcorante 30 veces superior al del azúcar-, al advertirse que el

que provoca es acumulativo y mayor que el de la sacarina. Según la encargada de la

de Nutrición del ministerio de Salud, Cecilia Castillo, es necesario revisar la

y uso del ciclamato en Chile. "La ciclohexilamina, que es su principal metabolito

en que se degrada) es, con toda probabilidad cancerígena". El 37% del ciclamato

por el intestino y un 63% queda disponible para su conversión a

por la flora intestinal.

Como no existe estudios concluyentes respecto de si el consumo de ambos

aumenta la incidencia de cáncer en poblaciones humanas, la OMS les

su aprobación como aditivos. Ajustándose a estos criterios, Chile incluye en el

Sanitario de los Alimentos en vigencia desde 1997. En todo caso, el artículo

estipula que “sólo se permite usar edulcorantes no nutritivos en los alimentos para

nes de control de peso y en los alimentos con bajos contenidos en grasas y calorías",

obliga al fabricante a indicar en la rotulación, en forma destacada, la ingesta diaria
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en miligramos por kilogramo de peso corporal, según los valores recomendados

OMS y la Organización de las Naciones Unidas para la Agricultura y la

(FAO). Una norma clara en su redacción, pero que las industrias dedicadas a

de refrescos en polvo obviaron en la práctica.

Economía en los costos es lo que hace que la balanza se incline hacia un lado u otro.

incorporan endulzantes a los refrescos en la procura de competir con precios

En el mercado nacional, el kilo de ciclamato o de sacarina fluctúa entre dos mil

pesos, lo cual es mucho más barato que el azúcar que, además, no es posible

lo que redunda un mayor volumen del producto.

El frecuente incumplimiento del Reglamento Sanitario se expresa en el número de

que sustancia el Servicio de Salud Metropolitano del Ambiente (Sesma). En lo

corrido del presente año , el total asciende a 89, todos por productos mal rotulados.

se cuentan 16 procedimientos que se siguen en contra de compañías de refrescos

Declarando que siempre actuó con estricto apego a las normativas legales, Corpora

dio el primer paso y retiró del mercado sus refrescos Zuko, Hickory Hill,

Yupi y Flash. Esta acción fue imitada por las demás industrias, pero con

rapidez los productos fueron repuestos sin los edulcorantes artificiales, los

fueron reemplazados por 100% de azúcar o por una mezcla de asesulfame-k

autorizado) y aspartame (nutrasweet), un aditivo aceptado intemacionalmente y

ha superado todas las pruebas científicas relacionadas con la seguridad del consumo
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hacerse públicas las irregularidades detectadas en la elaboración de los

en polvo, el ministerio de Salud formó un equipo de trabajo que se encargó de

nuevas normas de rotulación. Al respecto, la jefa del Departamento de estudios

is del Semac, Mabel Puerto, hace hincapié en que "la nueva rotulación deberá

toda la información posible acerca del producto", y en el caso de bebidas para

especiales, tendrá que definir el límite de ingesta diaria para prevenir

de salud.

El caso parece ya superado. La sicosis que provocó la denuncia pública está dando

tranquilidad de la población, que advirtió el ánimo de los fabricantes por ajustarse

de elaboración, mientras la autoridad entendió que se debe actualizar el

Sanitario de los Alimentos, para sellar los resquicios que podrían hacer

otro tipo de irregularidades en el futuro.

del Aspartame

Desde hace unos meses es posible ver a través de Internet -a nivel mundial- una

campaña del terror en contra del popular edulcorante conocido con el nombre

de nutrasweet. Se trata de un artículo cargado de imprecisiones acerca del

y sus riesgos sobre la salud.

Lo cierto es que ha causado gran curiosidad, pues el documento no posee una base

alguna y, más bien obedece a una extraña y obsesiva odiosidad de su autora, una

identificada como Betty Martini.

Al artículo alguien le agregó el nombre de una tal doctora "Nancy Markle", como su

creadora. Es así como llegó a los computadores de los chilenos. Sin embargo, en

país, no sólo ha impactado por su alarmante contenido, sino también porque
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en su divulgación a Patricia Valdés, funcionaria de la Universidad Catolica J:

La afectada comentó en revista Ercilla (9 de agosto de l999, p.44) que recibió un

electrónico como cualquier usuario y se lo remitió a un amigo que consume el

Hasta ahora, nadie se explica cómo su nombre está actualmente recorriendo el

Este edulcorante no nutritivo fue descubierto en 1965 y autorizado por la

de Alimentos y Drogas de Estados Unidos (FDA) en 1981. La encargada

de Control de Alimentos del Ministerio de Salud, Luisa Quipreos explicó que

estudios que demuestren riesgos en su consumo, por lo que simplemente hay que

como un producto que genere cáncer". No es absolutamente inocuo, por

y la Organización Mundial de la Salud (OMS) estableció su "Ingesta Diaria

" (IDA) en 40 miligramos por peso corporal. A juicio de Nutrasweet Company,

imposible que alguien consuma suficiente aspartame para alcanzar la IDA.

que " una persona de 65 kilogramos tendría que consumir en un día el equivalente a

o 18 latas de bebida o 21 potes de yogur endulzados con él para sobrepasarla".
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Manuales de crisis:

¡sar en lo impensable

En el manejo de crisis, una de las reglas cardinales señala que los miedos del

lico generalmente no son apaciguados por las 'investigaciones científicas o las

Jabilidadesï La mayoría de las personas no son científicos o ingenieros y,

uentemente, los individuos son altamente escépticos respecto de los 'expertos'.

Con el fin de probar este punto, lan Mitroff (1996) expone el caso de la línea aérea

=ricana USAir cuyo vuelo 427 no llegó a destino. Efectivamente, el 8 de septiembre de

4, el avión de esa compañía aérea americana se estrelló en las cercanías de Pittsburgh,

ando a sus l32 pasajeros. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996, p. 185 - 192)

Luego de informarse acerca de la tragedia, los medios de comunicación notaron que

ataba de quinto accidente de USAir en cinco años. Desde entonces, ya habían fallecido

de 200 personas. Esta particularidad asombró a los reporteros de la tragedia desde el

zipio.

La pregunta que rondaba en la mente de la mayoría de las personas era obvia.

åste algún tipo de patrón en estos accidentes aéreos...?, ¿Estas tragedias eran

pendientes -como lo indicaban los ejecutivos de la compañía- o estaban vinculadas

¦ sí...?". "¿Desde que la línea aérea USAir enfrentaba problemas financieros, había

lo de efectuar servicios de mantención, entrenamiento y reparaciones. . .?".

Por otra parte, ¿La compañía estaba en condiciones de probar que no ha dejado de

`l' a cabo los servicios de mantención. entrenamiento y reparación...?, ¿Sus

udimientos se correspondían con las normas y estándares establecidos?
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primeros informes se concentraron en el hecho de que la compañía de aviación

en la última tragedia y tenía un historial de problemas menores ~como la

de las compañías de aviación- los cuales habían sido arreglados según estándares

El presidente ejecutivo de USAir apareció en un número pequeño de foros

para rebatir los alegatos y argumentos que apuntaban a una vinculación entre

accidentes ocurridos en los últimos cinco años. En esencia, el ejecutivo indicó lo

No existía un patrón respecto de los accidentes.

Los eventos eran independientes entre sí.

Como un testimonio a su creencia acerca de la seguridad de USAir, el profesional

señaló no tener ninguna duda o miedo respecto de que algún miembro de su propia

familia viajara en cualquiera de los aviones de la compañía.

Sin embargo, a pesar de las buenas intenciones de su declaración, sus respuestas

una falta de comprensión de aspectos fundamentales del manejo de crisis. Como

indicado anteriormente, el poder de la credibilidad de la información inicial es uno de

factores principales a la hora de agravar o mitigar una crisis. Sin embargo, la

del presidente ejecutivo que manifestaba su negativa a que existiera un patrón

los accidentes y que, además, el ejecutivo permitiría viajar a cualquier miembro de su

con USAir, puede o no haber convencido al público en general.
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Lo que no está claro, es si esa declaración puede por sí sola establecer su

›ilidad o no. A juicio de Mitroff (1996), el presidente ejecutivo de USAir debió

ar lo siguiente:

iay que saber que las preguntas de índole legal están presentes en cada crisis. Por lo

nismo, hay que ser extremadamente cuidadoso al efectuar comentarios acerca de una

:risis.

is comprensible que los ejecutivos de la línea aérea quisieran evitar alguna

ercepción o creencia de que los accidentes seguían un patrón. Sin embargo, estos

idividuos debieron saber que aquel detalle era justamente lo que el público temía.

ll truco, por supuesto es acoger esos temores sin intensificarlos, lo cual está lejos de

er fácil. Pero a menos que se lleve a cabo esta tarea, las personas sentirán

robablemente que están siendo tratadas con aire protector y que sus miedos están

.endo descartados o rechazados.

Por lo mismo, el presidente ejecutivo de USAir, debió manifestar algo similar a lo

nte: (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996, p. 188 - 189)

"En mi mente, sé que los incidentes no están conectados de manera alguna. Sin

go, comprendo y empatizo con todos aquellos que sienten que existe una especie de

entre los accidentes. Como resultado de ello, he ordenado llevar a cabo una

iata y acabada inspección de seguridad de todos nuestros aviones. Es lo que le

¿os a nuestros pasajeros. En este sentido, nos aseguraremos de la integridad de

¿is aviones, con el fin de recuperar la confianza del público".

Mitroff considera que a pesar de la tragedia ocurrida, no recomienda que se castigue

impañía con la prohibición de volar. En cambio, aconseja que la situación sea, al
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mos, considerada. El autor explica que para muchas organizaciones una prohibición o

stigo es probablemente más impensable que la propia crisis. Cualquier tipo de respuesta

le sea contemplada, debe ser considerada y evaluada con cuidado.

Mitroff indica que todos los procesos, estrategias y planes son inútiles, a menos que

organización esté preparada para comprender que todas las crisis crean emociones

derosas en los individuos afectados. Además, esta comprensión debe ser complementada

ii el aprendizaje de la organización de cómo enfrentar y sobrellevar los patrones de

gación que están generalmente presentes en una crisis. La negación es enemiga de la

ministración de los detalles del manejo de crisis y la consideración de acciones

pensadas.

En definitiva, el manejo de crisis no es sólo un asunto de mejores políticas técnicas,

icedimientos y manuales, sino que depende de la dedicación de las organizaciones y de

i seres humanos que trabajan en ellas de enfrentar la realidad. A continuación, los

tores de The essential guide to mcmaging corporate crises (1996), exponen lo que ellos

msideran es un manual de crisis ideal. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996, p. 190 - 192)

El manual de crisis ideal contiene los siguientes elementos:

Las situaciones que pueden desencadenar crisis en una organización.

Los criterios que deben desarrollarse, implementarse y aplicarse con el fin de crear una

estrategia que movilice a una organización a generar una respuesta frente a la crisis.

Las opciones y mecanismos de contención de daño.

Los mecanismos y procedimientos del proceso de recuperación de la organización.

Una guía de revisión post crisis.

Un listado con los accionistas más relevantes.
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el manual incluye un historial de auditorías de pre y post crisis que han sido

a cabo, con el fin de precisar el estatus y la naturaleza de la organización como

todo.

debe incluirse un historial de las reuniones llevadas a cabo por el comité de

los entrenamientos frente a eventos negativos y simulaciones de crisis.

El objetivo siguiente es mostrar la diferencia entre lo que Mitroff y sus

considera un manual de crisis adecuado e inadecuado.

La mayoría de los manuales de manejo de crisis contienen información propia de

empresa y rara vez es compartida con el público general. Compañías como Genera!

y Gíllete poseen planes de actuación frente a las crisis y no permiten que esa

sea revisada por personas externas a la entidad. Sin embargo, Laurence Barton

el caso de una organización cuya información confidencial no representa una

, sino, por el contrario. la entidad está deseosa de compartir su manual de

de crisis. Se trata del Wesíside Community Sc/1001 District de Omaha, Nebraska.

L., 1993, p. 223 - 226)
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Community Schools (Omaha, Nebraska)

COMUNICACIÓN DE CRISIS

las relaciones con los medios de comunicación en situaciones de emergencia

plan pretende ser un complemento para otros procedimientos y guías para lidiar

iones de emergencia. Debe ser revisado anualmente y distribuido a todos los

del distrito que pudieran verse afectados por una crisis.

de Emergencia

Es siempre una ventaja para el distrito cooperar con los medios de comunicación.

durante una crisis la cooperación con la prensa es una necesidad fundamental.

colegios siempre están abiertos al escrutinio público.

Ello también incluye a los periodistas. No todas las noticias son buenas noticias. Sin

no hacer noticia frecuentemente provoca un efecto negativo en el público. Por lo

trataremos de proveer información oportuna en todo momento. El objetivo de este

ser utilizado en situaciones de einergencia, cuya seriedad y alcance llaman la

de los medios. El caso del tornado de 1975 es un caso puntual. La implementación

del plan debe ser determinada por el tamaño y naturaleza de la emergencia.

situaciones pueden incluir:

Accidentes serios que involucran a estudiantes o miembros del staff del colegio

Actos de violencia que involucran al staff o a los estudiantes y/o a personas que no

pertenecen al distrito.

Desastres naturales que golpean cualquier propiedad del distrito.

Incendios, explosiones

Huelgas
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kntes de una Emergencia

Designar a un Coordinador de Comunicaciones de Emergencia (CCE) y a otro

ndividuo con el mismo cargo para que se puedan alternar. El coordinador no debe

:star directamente involucrado en los esfuerzos para resolver la situación de

emergencia por sí mismo, como por ejemplo, el superintendente. Sin embargo, debe

:er una persona que esté familiarizada con el trabajo habitual de los medios de

:omunicación. En la mayoría de los casos, el director de Comunicaciones puede ser

lesignado.

ti el caso de que la persona encargada de cumplir este rol se encuentre incapacitada, es

eciso designar a otro individuo que lo reemplace. Asimismo, es posible designar a

pertos y técnicos que cumplan el rol de voceros. Todos los empleados deben tener en
t

tenía que el Coordinador de Comunicaciones de Emergencia, a su reemplazo y las

más personas de.s'ig1iada,s son los unicos miembros de personal que están autorizados

ra hablar con la prensa.

is miembros de este comité designado deberán asistir a reuniones organizacionales y

revisión.

leccionar un centro noticias primario y una o dos habitaciones secundarias para el

:smo fin, durante la emergencia. Estas salas serán el centro de operaciones de los

riodistas, las cuales deben estar aparte del área designado para lidiar con la crisis

sma. El o los cuartos escogidos deben poseer disponibilidad para realizar

nferencias de prensa, con múltiples teléfonos, arranques eléctricos, máquinas de

:ribir y también refrescos. Es necesario elegir otras salas para este mismo fin, en
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de Comunicaciones de Emergencia debe encargarse de la distribución

tarjetas de identificación para los periodistas de los distintos medios de

breve versión del plan debe ser distribuida a todos los medios de comunicación.

una Emergencia

emergencia debe ser reportada de inmediato al superintendente, quien informará al

de Comunicaciones de Emergencia, quien a su vez se encargará de activar

y de dar aviso a los demás miembros del equipo de crisis acerca de la naturaleza

la emergencia. El superintendente notificará a los miembros de la Junta de

y los mantendrá actualizados. A su vez, estas personas pueden encargarse de

a los medios a una conferencia de prensa.

empleados deben referir todas las preguntas y dudas de los reporteros al

de Comunicaciones de Emergencia. Los periodistas deben ser referidos al

de noticias de emergencia. Los informes serán distribuidos en ese lugar.

las entrevistas y la recopilación de información estarán dirigidas por el

de Comunicaciones de Emergencia y el equipo de crisis que está a su

los miembros del equipo de crisis deben estar dispuestos a colaborar y mantener

actitud de cortesía hacia los medios de comunicación. Sin embargo, deben referir

las preguntas de los reporteros al Coordinador de Comunicaciones de Emergencia

E). Dependiendo de la situación, otra persona que no sea el CCE puede ser
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› como vocero y debe responder a las preguntas formuladas por los reporteros,

sus habilidades al máximo. Este individuo puede ser -por ejemplo- el director

colegio donde ocurrió la emergencia. Las respuestas deben ser honestas y, por sobre

se deben evitar las especulaciones y las suposiciones. En caso de no tener

acerca de determinado aspecto, el vocero debe señalarlo a la audiencia e

que esa información se investigará en el menor plazo posible.

este sentido, es preciso cumplir con los prometido y entregar los datos a los medios

comunicación a la brevedad, para que los periodistas puedan cumplir con su labor

de la hora de cierre. Para ello, se deben seguir los siguientes pasos:

los llamados telefónicos a los periodistas que solicitan información acerca de

acontecido, una vez que los datos han sido debidamente recopilados.

usar la jerga del rubro educacional.

hablar ofi the record.

pida ver la información, antes de que sea usada.

siempre al Coordinador de Comunicaciones de Emergencia o al Departamento

Comunicaciones cuando se ha mantenido una conversación con los periodistas. Esta

elimina las declaraciones contradictorias.

dar exclusivas a algunos miembros de los medios de comunicación. Todos los

periodistas tiene igual derecho a conocer y recopilar datos para realizar su trabajo. Ésta

es una de las razones clave para tener implementado un salón especialmente destinado

para recibir a los medios de comunicación y realizar conferencias de prensa.

Los medios deben ser provistos con la siguiente información:
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y no especulaciones. En suma, se trata de entregar los elementos clave del

suceso: Quién, qué, cuando, dónde, por que' y cómo:

¿Qué sucedió?, ¿Cuándo?, ¿Dónde?

¿Cómo y por qué sucedió? (No especular si no se conocen las razones del hecho.

Indicar que se están investigando los acontecimientos)

¿Quién estaba involucrado? Proveer información sólo si se han notificado muertos o

heridos y siempre teniendo en cuenta las políticas del distrito, respecto de dar a conocer

orrnación confidencial.

alcances y naturaleza de heridos y daños en la propiedad -sin mencionar montos

dinero-, otros tipo de daños y seguros comprometidos.

os y otros no deben ingresar al escenario del incidente si aún existe peligro en

área. Sin embargo, una vez que el peligro ha sido contenido. se debe perrriitir el

o a estos profesionales.

deben ser informados acerca de los detalles de la situación a la brevedad

y líderes políticos de la comunidad también deben ser informados con

por personal designado si la gravedad de la situación así lo amerita.

de una Emergencia

la situación lo requiere, se deben realizar arreglos para que los medios de

sean escoltados hasta el lugar del incidente.

r a otras fotografías si la confidencialidad no permite la toma de fotografías de

personas ni de la escena del incidente.
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bsarrollar en el menor tiempo posible comunicados de prensa que indiquen

fomiación acerca de la toma de decisiones de la coinpañía relativas al incidente, cada

bz que se juzgue necesario. En el momento que se considere oportuno, es aconsejable

¡presa gratitud a la comunidad, policía, al departamento de bomberos, equipos de

inergencia y a los empleados por su ayuda. Esta actitud transforma en positivo una

tuación que podría haberse convertido en una historia negativa.

I Coordinador de Comunicaciones de Emergencia o delegado debe desarrollar un

nchivo en el cual se establezca un sumario de los resultados de la implementación del

Iran de Manejo de Crisis. SE debe realizar una evaluación que determine cómo operó

ute manual durante la emergencia y qué aspectos de el mismo pueden ser mejorados.

ista labor debe realizarse en un plazo máximo de dos semanas, aprovechando que la

lformación aún está fresca.
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Dougherty expone dos manuales de manejo y comunicación de crisis. Se

plan de comunicación de crisis del departamento de Relaciones Públicas de la

y Resorts Marriot y un manual detallado de acción frente a las crisis que

Roja. (Dougherty, 1992, p. 131 - I43)

Plan de comunicación de crisis

de la cadena de hoteles y resorts Marriot

En el evento de una emergencia, la primera y más importante responsabilidad de

hotelera es velar por la protección y bienestar de sus huéspedes, visitantes y

Sin embargo, en la lista de prioridades, la comunicación de una emergencia a

de comunicación ocupa un lugar muy importante. En este sentido, los dueños de

deben asegurarse de entregar a los medios información oportuna y precisa

de los acontecimientos.

s a seguir

Si un hotel o resort se ve enfrentado a una situación de emergencia que requiere de

a los medios de comunicación, el siguiente plan de relaciones públicas debe ser

El ejecutivo de turno debe notificar inmediatamente al Gerente General y al director de

Marketing. El ejecutivo de turno debe contactar al administrador del hotel, en la

eventualidad de que el Gerente General de la entidad no este disponible.

El Gerente General, el director de Marketing o el administrador del lugar debe contactar

a la Oficina de Relaciones Públicas de Marriot de Western/Pacific, la cual se encargará
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a las oficinas de Relaciones Públicas en las corporate casa matriz

El director de Relaciones Públicas de la oficina Marriot de Western/Pacific discutirá la

situación en detalle con el encargado del hotel que presenció el incidente, con el fin de

ayudarlo a preparar un plan de acción de Relaciones Públicas que incluya una respuesta

, un manejo adecuado de cualquier situación que ocurra en las dependencias y,

llevará a cabo llamadas telefónicas a los medios de comunicación para hacer

seguimiento del hecho.

vez que el plan de acción ha sido acordado y aprobado por un representante

de Relaciones Públicas, debe ser discutido con todos los miembros del

ejecutivo de la compañía en el menor plazo posible.

siguiente guía es parte de las instrucciones que recibe el encargado del hotel que

la emergencia y debe ser seguido, sin importar la gravedad de la emergencia que

está experimentando.

Gerente General -o su designado- es el único miembro del staff del hotel que debe

una declaración a los medios de comunicación.

empleados de la propiedad tienen la estricta prohibición de hacer declaraciones,

información, comentar la situación o hablar con la prensa.

de la central telefónica y los demás empleados deben referir los llamados de

prensa directamente al vocero designado, quien debe proveer la respuesta aprobada.

especulaciones y las opiniones de los empleados a cualquier persona están

En tiempos de emergencia, los rumores vuelan y pueden provocar un
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impacto devastador sobre las personas involucradas y la opinión Pública después de la

emergencia.

Cuando una emergencia involucra a los departamentos de policía o de bomberos, es de

archivo público y la información adicional que se requiera debe referirse al oficial

investigador o al jefe de bomberos. Bajo ninguna circunstancia el vocero debe entregar

a los medios de comunicación el nombre de una víctima o la condición de la misma.

Este tipo de consultas deben ser dirigidas a las autoridades que investigan el caso o al

hospital donde fue(ron) derivada(s) la(s) víctima(s).

No entregar a los periodistas estimaciones de pérdidas en términos monetarios hasta

que un agente de Seguros calificado pueda constatar los daños. Ello puede tomar varios

días, por lo que se debe informar a la prensa que los daños no han sido determinados.

Evitar ser presionados.

No permitir que los miembros de los medios de comunicación realicen paseos por las

dependencias de la propiedad sin una escolta apropiada. El Gerente General debe

escoltar a los reporteros, fotógrafos y/o camarógrafos a través de la propiedad sólo una

vez que la situación ha sido discutida con la oficina regional de Relaciones Públicas del

hotel y las intenciones de los periodistas han sido precisadas en su totalidad. Si al

Gerente General no le es posible escoltar a la prensa, el ejecutivo debe encargarse de

designar a un individuo competente que esté debidamente informado acerca de los

aspectos de la emergencia y acerca de la posición del departamento de Relaciones

Públicas del lugar.
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preciso mantener un registro de todos los llamados y visitas de os medios de

que estén relacionados con la emergencia en el lugar del incidente.

se debe grabar lo que se indica a cada reportero o editor.

pregunta que no esté directamente relacionada con la emergencia del hotel o

debe referirse al equipo de Relaciones Públicas de la cadena de hoteles y resorts

Por ejemplo, si el administrador de una de las propiedades de esta cadena está

siendo cuestionado por suicidio cometido en las dependencias del lugar y el reportero

desea saber cuántos suicidios tienen lugar en la cadena de hoteles y resorts de la

compañía Marriot a nivel mundial cada año, el administrador debe referir al periodista

a la oficina central de Relaciones Públicas de la empresa.

Asimismo, cualquier cambio en la situación de emergencia o en la declaración oficia

debe ser conocido con anterioridad por la oficina regional de Relaciones Públicas de la

compañía.

r de Relaciones Públicas Marriot en Western/Pacific

Director Regional de relaciones públicas Oficina:

Casa:

Coordinador de relaciones públicas Oficina:

Casa:

Asistente de relaciones públicas Oficina:

Casa:
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Contacto con la casa matriz o centro de operaciones

Días de descanso de la oficina de Relaciones Públicas de los hoteles y resorts

'riot

Cuando un administrador posee un número telefónico que funciona después del

irio de trabajo, se contacta con la central corporativa de seguridad, el cual funciona las

ioras del día. Ellos contactan inmediatamente a un miembro del equipo de relaciones

licas y le informan acerca de la situación de emergencia acontecida en alguna de las

iiedades de la compañía Marriot.

Conduciendo entrevistas de Crisis

La clave para llevar a cabo entrevistas de crisis exitosas es mantener la calma. Los

ndistas de la prensa electrónica e impresa perciben en un vocero nervioso aterrado a un

riduo que no cuenta toda la historia o que no está en control de la situación. El Gerente

eral o vocero debe intentar mantener un estado relajado y de absoluto profesionalismo

nte todo el tiempo. A continuación se detallan algunos puntos para tener en

¡dera a la hora de enfrentar entrevistas de crisis:

'lo otorgar entrevistas hasta que la situación de emergencia ha sido totalmente

'ontrolada. El Gerente General debe evitar dar entrevistas cuando sus trabajadores están

nreocupados de rescatar huéspedes o prestando declaraciones a la policía o bomberos.

I/Iantener siempre la declaración oficialmente aprobada.

¬ontestar de manera honesta y sólo a las preguntas que ha sido formuladas. No entregar

nformación adicional.
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a cabo las entrevistas en un lugar seguro de la propiedad o lejos del escenario de

crisis.

No responder a las preguntas de los medios de comunicación en frío. Es fundamental

adquirir un conocimiento básico acerca de las preguntas que plantean los periodistas,

con el fin de planear una respuesta coherente. El vocero debe conocer los hechos del

la policía y/o el cuerpo de bomberos pemianecen en la escena de la crisis, es

dejarles saber que los medios desean llevar a cabo una entrevista. Asimismo,

conocer lo que el vocero planea decir a los periodistas.

informes de los diarios para repetir citas y notas para una mayor precisión.

fundamental ser accesible con la prensa. Si se otorga una entrevista a un diario o la

es obligatorio entregar el mismo tiempo y disposición a los demás miembros

los medios, quienes se han hecho presentes en el escenario de crisis para cumplir con

labor de informar a la opinión pública.

Resumen

Las situaciones de emergencia son mejor manejadas por personas que han recibido

preparación previa. Se trata de personas que poseen un plan de acción y que son

de implementarlo con rapidez. Este plan, junto con el apoyo del equipo regional de

Públicas permitirá una mejor preparación y manejo por parte de los miembros

o resort frente a cualquier situación de emergencia.
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° La Cruz Roja Americana

PLAN DE COMUNICACIÓN DURANTE UNA CRISIS
En cualquier tipo de situación desastrosa -tan simple como un incendio, una

o un terremoto de proporciones- la infomiación es importante para las víctimas

los afectados por el hecho. La difusión de infomiación rápida y efectiva a los

o afectados por un desastre, puede significar la diferencia entre la vida y la

En el largo plazo, esto puede contribuir a facilitar el manejo de los esfuerzos de

En cualquier desastre, la Cruz Roja Americana se hará presente para proveer sus

con el fin de ayudar y confortar a las víctimas. Los comunicadores de la Cruz

-individuos responsables de los asuntos públicos, las comunicaciones y relaciones

los medios de prensa- deben proveer información oportuna a la Cruz Roja, los clientes,

in' ' y otras audiencias clave.

La preparación comienza con la comprensión de la dinámica de una operación de

durante un desastre y de las distintas audiencias que los comunicadores necesitan

Además, es fundamental tener una clara apreciación de la misión de la Cruz Roja

y un conocimiento del rol que cumplen los comunicadores de esta entidad al

alivio a las víctimas de un desastre.

El plan de comunicación de la Cruz Roja Americana explica los conceptos y define

pasos que llevan a una comunicación exitosa durante una operación de rescate en medio

un desastre. El plan ha sido diseñado como una guía de entendimiento para equipo

y voluntario. Es un accesorio para los Asuntos Públicos I y II.

Asimismo, este plan reconoce que las situaciones varían según la naturaleza de la

e, el panorama local y los recursos disponibles. Los procedimientos recomendados



manual pretenden ser una guía para comunicadores asignados local y

Mientras cada paso en el proceso es importante y debiera ser seguido, los

para implementar cada acción deben estar dirigidos por el director de operaciones

y socorro local.

El enfrentamiento efectivo de una crisis

Las medidas de acción definen pasos específicos de comunicación para implementar

sonido, un plan flexible de asuntos públicos que se adapte a un amplio rango de

problemáticas. A pesar de los mejores esfuerzos desplegados, un aprieto puede

Las situaciones de crisis son complejas. Por lo mismo, es necesaria una estrategia

te desarrollada que minimice un potencial conflicto que impida que los

de la Cruz Roja Americana lleguen a sus clientes.

Una crisis ocurre cuando eventos inesperados amenazan con dañar la habilidad de la

Roja para cumplir su misión. Una crisis comunicación es el resultado de información

iea o correcta- que circula en la comunidad y obstruye la habilidad de transmitir

a los clientes y partidarios de la Cruz Roja.

Las estrategias en los escenarios de crisis se aplican a desafíos comunicacionales

en la mayoría de los casos son resultado u ocurren durante una operación de rescate,

medio de un desastre. Muchas de las técnicas pueden ser efectivamente usadas para

una crisis o lidiar con desafíos comunicacionales relacionados con otras áreas de
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presente lo que está sucediendo y lo que puede acontecer

Es preciso practicar una comunicación preventiva, observando los signos de

inminentes y no ignorar las marcas de una situación fuera de control.

se debe practicar una comunicación proactiva, mediante una transmisión clara,

y regular de mensajes de la Cruz Roja, antes que un desastre o crisis ocurra.

se toma el tiempo necesario para educar a clientes, partidarios jr medios de

éstos están mejor preparados para comprender el rol y las necesidades de la

misión

En toda comunicación con el público, el rol de la Cruz Roja Americana debe

siempre lo siguiente:

La Cruz Roja Americana es una organizacion humanitaria, liderada por

quienes proveen alivio a las víctimas de desastres y ayudan a las personas a

preparase _v responder frente a emergencias. Esta labor la realiza mediante

que se condicen con los fundamentos de la congregación y los principios

del Movimientos Internacional de la Cruz Roja.

c ozmisión de una operacion de rescate mayor durante un desastre es:

Junto con el alcance del programa de sen/icío de desastres de la Cruz Roja, la

consiste en proveer un servicio oportuno _v efectivo a las víctimas de un desastre

satisfacer las necesidades básicas y asistir a víctimas del desastre que no poseen

con el objetivo de comenzar _v completar sus esfiterços de recuperación después
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La misión de los comunicadores de la Cruz Roja en un desastre es Clara y d€i)€ SCI'

un principio que guíe todas las acciones:

Desarrollar, implementar y evaluar estrategias de comunicación que promuevan

servicios y destaquen la imagen de la Cru; Roja Americana. Junto con lo anterior, se

diseminar la información a personas afectadas por un desastre y proveer otro tipo de

con esfuerzos de auxilio.

Definición de roles

El rol del comunicador divisional durante un desastre puede ser asumido por

trabajadores divisional, dependiendo de los recursos del personal divisional.

la responsabilidad de esa persona es constante. El rol de este individuo es actuar como

administrador de flujo de información, no como controlador de ella. El trabajo de

consiste en asegurar que la información correcta alcance a la audiencia

en el momento oportuno. El comunicador divisional debe reportar directamente al

de la operación de rescate y auxilio quien es el trabajador de servicios de desastre

responsable del manejo de las operaciones de socorro.

Oficina de Asuntos Públicos

El Oficial de Asuntos Públicos es un Comunicador de la Cruz Roja entrenado para

y asignado para operaciones de socorro a nivel nacional. Este individuo trabaja en

con el (los) comunicad0r(es) divisional (es) local(es) y otros miembros de rescate,

desarrollar una comunicación clara, consistente y efectiva acerca de los esfuerzos de

y socorro. El Oficial de Asuntos Públicos reporta directamente al director de las

de auxilio quien es designado por los servicios de desastre.
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'ndares y metas de desempeño

Los siguientes son estándares de desempeño para el oficial de Asuntos Públicos:

Todos los refugios de la Cruz Roja están interna y extemamente identificados como

dependencias de la Cruz Roja.

La ubicación de los refugios de la Cruz Roja y cualquier sitio o campamento de

alimentación fijo o móvil, son creados dentro de las ocho horas siguientes de conocido

el desastre.

Informes diarios son efectuados a organizaciones de medios de noticias en la ubicación

de servicio de despacho y disponibilidad de los servicios de la Cruz Roja a las víctimas

de un desastre.

Se provee información en la apertura de todos los centros de servicio de la Cruz Roja a

los medios de comunicación locales no menos que 24 horas antes de que abra cada

centro.

información sobre el manejo de órdenes de desembolso y número de teléfono de la

cuenta y sus funciones es distribuida a vendedores locales dentro de los siete días

siguientes al desastre.

Los servicios de desastres nacionales y los centros de operaciones y casas matrices son

provistos con copias de todos los comunicados de prensa impresos por la operación de

salvamento en el mismo día.

Las siguientes son las metas de desempeño para el Oficial de Asuntos Públicos:

Apertura de una operación de desastre

Dentro de las ocho horas de llegada al lugar de trabajo, hay que preparar y tener

aprobado por el director de operaciones de rescate una hoja con la información acerca
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ubicación de los refugios, las actividades de la Cruz Roja en el desastre y guías

la línea de emergencia y donación, para ser usados como referencia, entrevistas

con la prensa, comunicados de prensa, etc.

Dentro de las 12 horas de llegada al lugar de trabajo, hay que identificar al vocero y

desarrollar puntos de conversación basados en la hoja de los hechos.

Dentro de las 18 horas de llegada, hay que establecer una relación con el comunicador

divisional localio administrador en el área de desastre y definir las responsabilidades de

lidiar con la prensa local.

Dentro de las 24 horas de llegada. precisar las necesidades del equipo de

comunicaciones (por ejemplo, máquina de escribir. computadora. fax. beepers) y

presentárselas al director de operaciones para su aprobación.

Dentro las 24 horas de llegada, compilar las listas de los medios de comunicación.

Dentro de 48 horas de llegada, determinar la necesidad de miembros adicionales de

Asuntos Públicos luego de consultar al director de operaciones. Presentar las

recomendaciones al oficial del equipo.

Dentro de las 48 horas de llegada, desarrollar un plan de acción preliminar para

someterlo a aprobación del director de operaciones.

Continuidad

Mediante el uso de salidas públicas y mediales (diarios murales, escuelas, tiendas,

asegurarse de que las víctimas del desastre reciben información adecuada de los

de la Cruz Roja.
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a las preguntas de la prensa a la brevedad posible, con el fin de lfmilihlr

oportuna de las historias de la Cruz Roja y hacer todos los esfuerzos

os para asegurar precisión y puntualidad en los mensajes de los medios.

todos los comunicados de prensa con el director de operaciones o su designado.

una copia final del comunicado al director de operaciones. Enviar al centro de

de la casa matriz y a los servicios de desastre y de Comunicación Externa

de todos los comunicados de prensa. Proveer respuestas oportunas a las

es acerca de aspectos negativos que puedan poner en riesgo la confianza

público hacia la Cruz Roja o que impida que la organización pueda entregar socorro

auxilio durante un desastre.

reuniones diarias con los miembros del equipo y los oficiales de operaciones.

un informe diario de actividades de Asuntos Públicos al director de

iciones.

con el director de Operaciones la necesidad de comunicación interna formal

canales apropiados.

que el material impreso no se contradice con los estándares gráficos de la

Roja.

enteramente sobre las políticas y aspectos relevantes de la obtención de

un uso adecuado de la identificación de la Cruz Roja y un lenguaje apropiado.

soporte y coordinación para tures VIP y agenda de desarrollo, para aprobación

director de Operaciones, para eventos que pueden llamar la atención del público.

Monitorear la cobertura de los medios y mantener una bitácora medial en forma diaria.
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respuestas para los medios de prensa nacionales con el centro de

s Externas de la casa matriz.

a cabo las tareas del Oficial de Asuntos Públicos de acuerdo a un estándar de

apariencia y experiencia tecnica aceptable, y en una manera consistente con

y metas de la Cruz Roja Amencana.

a cabo las tareas del Oficial de Asuntos Públicos de acuerdo a un estándar de

apariencia y experiencia tecnica aceptable, y en una manera consistente con

mision y metas de la Cruz Roja Americana.

Cierre de una operacion

r un informe narrativo final y registrarlo con el director de Operaciones antes

abandonar el area de desastre Referirse a ARC 3015, Sección XI, para formato y

informe narrativo incluye revistros de prensa, archivos de noticias y otros materiales

a las actividades de Asuntos Publicos durante las operaciones de desastre.

Externa - Casa Matriz Nacional

consulta publica

Director, Comunicación Externa

administrador, Gerente de Relaciones de

Prensa, Asociación de medios publicitarios

Comunicador divisional / Oficial de Asuntos

Públicos.
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Los miembros del equipo de Comunicación Externa de la Cruz Roja Amexitmxa

disponibles las 24 horas del día para proveer apoyo a los esfuerzos de Asuntos

en un desastre de proporciones.

las horas de trabajo (Lunes a Viernes, 8:00 A.M. a 5$30 P.M. hora oeste, [lanzar

) 639-3200; Después de las horas de mzbajo, llamar al (202) 73 7-8300 y pedir al

contacto con la Asociación de Relaciones de Medios.

llamo a la División de Comunicaciones Externas?

cuando la determinación del informe de daño preliminar indica claramente que

ocurrido un desastre de proporciones.

Llamar cuando la prensa nacional (cualquier medio que tenga una audiencia nacional)

comienza a cubrir el desastre. La Comunicación extema se encarga de manejar los

contactos nacionales con los medios de comunicación.

Llamar cuando Usted crea que existe un problema de comunicación o que éste esté

surgiendo. Comunicación Externa puede contestar preguntas relativas al desarrollo de

operaciones y proveer consejo para la resolución de coriflictos potenciales en su origen,

cuando aún son pequenos.

Llamar cuando un problema de comunicación puede extenderse a otras áreas. La

división de Comunicaciones Externas pueden mantener informadas a las áreas acerca

de algún aspecto, de manera que los comunicadores puedan responder a cualquier

pregunta con una sola voz.

Llamar cuando se precise consejo o aviso acerca de cualquier preocupación de desastre

comunicacional. La división de Comunicaciones Externas puede servir como una tabla
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para sus ideas y puede ofrecer otras soluciones y aproximaciones que pueden

sus esfuerzos.

cuando se precisa un anuncio de servicio público producido por una

local.

de Comunicación Interna - Casa l\/Iatriz Nacional

La Comunicación Interna coordina el flujo de información hacia el sector nacional

Cnlz Roja y unidades de campo y contribuye a dar forma al contenido y productos de

para la administración.

las horas de trabajo (Lunes a Viernes, 8:00 A.M. a 5:30 P.M., hora oeste), llamar

639-3474.

productos o Servicios puedo esperar de la división de Comunicaciones

área de Comunicaciones Internas coordina la escritura y distribución de artículos

una comunicación rápida, como Boletines de Información Divisional, que son

a unidades de campo por AMCROSS.

s Internas escribe y transmite boletines ejecutivos en forma regular o

y que comunican información de primera importancia administrativa a los

en el campo vía AMCROSS.

odas las áreas, especialmente las unidades más pequeñas que no poseen tecnología

pueden usar el centro de consulta divisional. Quienes llaman pueden

preguntas a un representativo de Comunicaciones Internas o escuchar las

as más relevantes acerca de la organización. Llame al l-800-23-4~4ARC y

seleccione la opción consulta divisional.
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i cooperación con otras unidades de la casa matriz nacional, Comunicaciones

temas coordina kits de información especial y mensajes clave de manejo enviados

›r correo expreso o de primera clase.

Jmunicaciones lntemas son responsables por la revista administrativa bimensual Cue

, destinada al liderazgo de la Cruz Roja.

Íušindo debo recurrir a la división de Comunicaciones Internas?

ame cuando posea alguna pregunta acerca de un CIB o un EB, o cualquier otro medio

›municacional

ame cuando posea dudas acerca de alguna política administrativa de la Cruz roja

irante una operación de rescate o una crisis.

ame a Comunicación lntema cuando tenga algún comentario 0 queja acerca de la

ectividad y claridad de las comunicaciones emanadas desde el comando nacional

.cia las unidades de campo. Asimismo, usted puede llamar al representativo del centro

= consulta divisional al teléfono l-800-234~5ARC.

I/,entificacion de las audiencias

En un desastre, las víctimas y otras audiencias necesitan información acerca de los

zos de rescate. Cada audiencia tiene distintas necesidades de información y la recibe

és de distintas fuentes.

Es esencial comprender estas necesidades y fuentes específicas para asegurar que la

nación alcance la mayor cantidad de personas de una manera oportuna y no se

rdicien valiosos recursos o energía. Antes de comenzar el proceso de comunicación,

iciso definir quien es quien en esta amplia categoría de audiencias y cuál es la mejor
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de alcanzar a cada una de ellas en cada situación. En general, se identifican los

tipos de personas:

de un desastre. Son personas que han resultado heridas, separadas de sus

que han sufrido daños y han perdido sus pertenencias o de algún modo

de asistencia inmediata.

y donadores potenciales. Son individuos preparados y deseosos de asistir

sus esfuerzos de rescate, pero que no saben a quién contactar o dónde acudir para

a cabo su propósito.

del desastre. Son personas y organizaciones -incluyendo la propia Cruz

que tienen la tarea de asistir con esfuerzos de rescate y auxilio y necesitan

la amplitud y los detalles de la asistencia disponible, de manera de poder

a las necesidades de las víctimas de un desastre.

de Gobierno. Oficiales públicos de la ciudad, el condado, el estado y

quienes necesitan entender la labor que lleva a cabo la Cruz Roja con el

de coordinar los esfuerzos en la escena o comunicar el empeño que se ha

puesto en las tareas de socorro a sus constituyentes.

Líderes comunitarios. Miembros del mesón de la división local de la Cruz Roja, etc.

odos ellos son compañeros en la movilización de recursos y soporte para las víctimas.

Generalmente, los medios de comunicación entregarán la información más amplia;

embargo, la comunicación directa que no es transmitida a través de la prensa

te puede alcanzar a algunos grupos de personas de una manera todavía más

La comunicación directa puede incluir cartas personales o visitas a líderes

, oficiales de gobierno, grupos religiosos u organizaciones cívicas. Los
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icios de servicio público y los comunicados de prensa también pueden alcanzar los

les de comunicación interna de grupos u organizaciones específicas, al igual que los

mativos.

En un desastre de proporciones en el que la división local requiere de asistencia de

¡tos públicos regional o nacional, las audiencias para la comunicación de la Cruz Roja

probablemente más grandes, diversas en sus necesidades y son más estrictos en la

ad y el tipo de información que requieren. Los esfuerzos de rescate y socorro y el

stre en sí mismo probablemente atraen una cobertura más extensa -y hasta nacional-

Daite de los medios de comunicación. Como un resultado de la expansión de las

sidades de comunicación, el personal local de la Cruz Roja experimentará una

¡nda creciente de su tiempo, sus recursos y sus habilidades.

ensibilidades

Es fácil predecir las crecientes demandas que tomarán lugar en el equipo de

inicaciones de la Cruz Roja durante un desastre. El público estará hambriento de

mación y nuestra propia organización estará operando a una alta velocidad. Sin

irgo, lo que puede ser más difícil de predecir es la fonna en que esas demandas

arán a los propios comunicadores.

El oficial de Asuntos Públicos debe prestar atención a las sensibilidades del personal

de la Cruz Roja. Los miembros de la división de Asuntos Públicos -remunerados y

itarios- pueden estar sobrepasados en sus capacidades de trabajo, estresados o

istos. En el apuro de asistir a las víctimas, a veces es fácil que los trabajadores de

:ra línea se vuelvan reactivos y pierdan el sentido de las prioridades. El comunicador
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i división local puede ser un técnico que al asumir el rol de comunicador se sienta

El comunicador divisional también puede preocuparse acerca de los contactos

es con los medios de comunicación que han tardado años en establecerse.

Al mismo tiempo, el equipo de la división debe comprender el rol de los

ijadores del desastre asignados operación que ha sido administrada a nivel nacional. El

¿Jo de Asuntos Públicos asignado por las operaciones de la casa matriz son un

ubros de un sistema conocido como Recursos Humanos de Servicios de Desastre

-IR, en inglés). Ellos comprenden los desafíos que plantea la respuesta a un desastre

tras se mantiene un servicio de entrega nomial. Ellos pueden necesitar tiempo para

sar las necesidades particulares de la audiencia local, mientras consiguen información

los medios de comunicación nacionales.

Írabajo de equipo y coordinación

Una vez asimilado el rol de cada uno de los integrantes de la Cruz Roja, hay que

:arse sobre un elemento fundamental de su trabajo: la consistencia. El trabajo en

into es fundamental para que la entidad tenga una sola voz. Esto requiere contacto

ar por teléfono, fax e informes personales. Es fundamental conocer la contraparte de

itos Públicos en las distintas áreas, las operaciones de rescate durante el desastre, y

irarse de que la casa matriz comparta información, ideas y recursos. Encuentre la

a de ayudar al equipo y hacer que sus esfuerzos sean más exitosos.
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Metodología general utilizada

La metodología empleada se ciñó a la investigación, análisis, descripción e

 m

de los principios, mecanismos y técnicas que existen para elaborar un manual de

y comunicación de crisis que contribuya a la prevención, contención, control,

efectivo y solución de eventos negativos para las empresas.

Con el fin de cumplir con los objetivos expuestos con anterioridad, se recurrió a la

de comunicación a empresas y dos médicos.

bibliográfica disponible en libros, revistas en las áreas de economia, marketing,

publicidad, psicología y relaciones públicas. Este material fue complementado

ersonales a siete em resarios chilenos, siete eriodistas ex ertos enP P P P

Además, para complementar e ilustrar la investigación, se describieron algunos

conocidos de crisis qiie han golpeado a conocidas empresas nacionales e

Asimismo, los principios de la investigación fueron llevados a la práctica, a través

y construcción.
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Conclusiones finales

Las crisis han pasado a formar parte del diario vivir de las personas. Las

no están ajenas a esta realidad. El tema del manejo de situaciones negativas

gran importancia en los últimos años. Los empresarios chilenos han tomado

de la necesidad de anticipar y prevenir incidentes adversos que puedan

la estabilidad de la organización.

¿Cómo hacer más competente la gestión de una empresa frente a las crisis?, ¿Cómo

manejar el flujo de comunicación de una manera más efectiva?, ¿En qué forma se

lograr que los miembros de una compañía actúen de manera coordinada y eficiente

un evento negativo?, ¿Cómo entablar una relación con los periodistas y lograr que

lo que la empresa quiere dar a conocer?

Éstas son sólo unas pocas interrogantes que rodean el tema del manejo de crisis.

actualidad, las situaciones adversas están a la vuelta de la esquina y afectan a

tipo de organización, sin tomar en cuenta sus características. Si bien existen

que se han preocupado de estudiar planes de acción para desarrollar estrategias, lo

es que la cultura empresarial chilena aún tiene un vacío respecto del tema del manejo

En efecto, a través de información recopilada y analizada en esta investigación, se

concluir que la mayoría de las organizaciones chilenas no poseen un manual o

establecido para enfrentar crisis de ningún tipo. Por el contrario, muchas empresas

frente a las situaciones críticas y hacen uso de una herramienta de doble filo: la
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Este mecanismo puede ayudar a una empresa a salir de un incidente inesperado. Sin

embargo, la falta de coordinación y comunicación entre sus miembros no pasa inadvertida

los medios de comunicación. En su afán comunicativo, los periodistas buscan fuentes

den respuesta a sus interrogantes, aunque no sean oficiales.

Esta situación tiende a agravar más los problemas de una organización. Por lo

se hace necesario desarrollar una estrategia clara y precisa que entregue una guía

detalle los pasos a seguir en la prevención y tratamiento de las crisis.

Sin embargo, este listado de acciones es sólo un medio para lograr el objetivo de

y controlar situaciones críticas. No es una meta en sí misma. Para asegurar un

eficiente, toda acción que emprenda una organización durante una crisis, debe

a un propósito concreto, previamente definido y basado en las características

de la empresa.

En este sentido, lo piimero que debe realizar una empresa que desea desarrollar un

con estrategias de comunicación para prevenir y enfrentar cn`sis, es realizar una

de las fortalezas y debilidades que posee. Este informe entrega un listado con

aspectos propios de la organización que se deben considerar en la creación de un

ual de crisis.

Respecto de lo anterior, la realidad chilena revela mayoría de las organizaciones no

a cabo una evaluación para desarrollar un plan de acción frente a situaciones

y con potenciales resultados negativos. Por lo general, los empresarios dicen

muy ocupados para realizar un estudio con las características propias de su

1. Ello explica la falta de coordinación y la deficiencia en la respuesta de una

frente a situaciones críticas.
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el quehacer interno de una organización.

 

Asimismo, son pocas las empresas que poseen contactos formales con los memos

Ello responde -generalmente- a una falta de apertura por parte de los

chilenos hacia los periodistas. Existe una reticencia a ventilar a la opinión

El creciente desarrollo de las comunicaciones ha llevado a que las crisis

formen parte de la vida diaria. En este sentido, los medios de comunicación

a reportear los eventos negativos, ya que ellos son los que más impacto causan en la

pública. Sin embargo, los periodistas sólo cumplen con su labor de informar.

Por lo mismo, el gran desafío de los profesionales del área de comunicación

es impulsar a los empresarios y administradores a crear estrategias de

proactivas que contribuyan a coordinar las acciones que llevan a cabo los

de una compañía en pos de la prevención, contención y solución de las ciisis.

Esta labor facilita la tarea de los ejecutivos en el momento de toniar decisiones

respecto de un evento negativo y, además, contribuye a alivianar el trabajo de

periodistas, al facilitarles información clara y precisa respecto de los acontecimientos

rodean a la organización.

Es preciso señalar que la investigación se basó -en su mayor parte- en bibliografía y

de crisis diseñados para organizaciones americanas. Se debe destacar que existe

gran diferencia entre la cultura norteamericana y la chilena. A raíz de estas diferencias,

necesario adecuar los principios esgrimidos en los planes de crisis americanos a la

chilena.
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En primer lugar, es preciso evitar un manual con exceso de detalles, ya que el

chileno prefiere las estrategias más concisas y comprensibles. La descripción

puede conducir a confusiones indeseables.

Sin embargo, debemos aprender de los norteamericanos su tendencia a la

de situaciones negativas y desechar la inclinación de los empresarios chilenos a

sobre la marcha. Las acciones de una compañía deben tender a establecer y

una imagen corporativa positiva.

A su vez, los periodistas también cumplen una labor importante en momentos de

Ellos -como transmisores de la verdad- deben difundir los hechos que acontecen en

y, por supuesto, en las empresas, aunque ello signifique dejar en evidencia las

practicas de una organización.

Asimismo, los periodistas y profesionales que se desempeñan al interior de las

tienen una doble tarea: velar por los intereses de la empresa, sin olvidar los de la

Es decir, estos profesionales deben tender al bien común, mediante un trabajo

y efectivo al interior de la organización, con el fin de entregar un servicio cada

mejor.

En este sentido. la planificación de estrategias proactivas contribuye a hacer más

la labor del comunicador organizacional.
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VII. ANEXOS

Manual de Crisis de Profund Ltda

276



Ltda.

Introducción:

Con el objetivo de aplicar la teoría investigada en esta memoria, se optó por una

de emergencia.

del rubro de ingeniería y construcción. Profund Ltda. es la organización a la cual

realizó un manual de crisis, tendiente a especificar los pasos que deben ser tomados

Profund Ltda. planteó su interés por diseñar un plan de acción frente a eventos

ya que el rubro de construcción es muy susceptible a vivir situaciones de riesgo

pueden involucrar la vida de las personas (accidentes laborales, derrumbes, fatiga de

etc.) y, por lo mismo, impedir la continuidad del negocio.

Para ello, se llevaron a cabo una serie de entrevistas con los dueños y ejecutivos de

empresa mencionada. Se realizaron visitas a terreno para comprender el método de

que lleva a cabo la compañía.

Historia de la empresa

Profund Ltda. es una organización de ingenieros civiles, fundada por Carlos
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y construcción de la zona sur de nuestro país.

M. , en Concepción, en 1983. Ingeniero civil de la Universidad de Chile, Guzmán

integrar al equipo a su hijo, recién titulado de Ingeniero Civil de la Universidad de

Al poco tiempo, se unió la hija mayor del ingeniero, Norma Guzmán,

de Derecho de la universidad penquista. Por lo mismo, se desarrolló como una

familiar, cuyas metas y objetivos eran satisfacer las necesidades del ámbito de



7'

Entre los proyectos más importantes realizados por esta compañía, se encuent_~_=r_ la

iistrucción de la Facultad de Ingeniería de la Universidad de Concepción, Aserradero

auco, uno de los más grande s y modemos del país, caminos mineros y forestales, etc.

Tras la muerte de su dueño -en 1997-, la empresa se vio enfrentada a una sitiiación

ïcil. Con el pasar de los años, el dueño de Profund había creado lazos afectivos con

los los empleados de la empresa y, por lo mismo, la ausencia del socio principal generó

ambiente de tristeza y desmotivación que llevó a la entidad al borde de la quiebra.

La dirección de la empresa se vio seriamente afectada, tras la desaparición de su

er. Esta situación generó una seguidilla de inconvenientes que acabó por afectar la

municación entre los integrantes de la organización. Sin embargo, tomó las riendas del

gocio Carlos Guzmán J. -actual Gerente General de Profund Ltda.-, logrando encausar a

empresa en sus actividades.

Paralelamente, el rubro construcción debió enfrentar un golpe aún mayor: una de

; peores crisis económicas que ha vivido el país en las últimas décadas. A raíz de este

ento negativo, Guzmán echó mano a un proyecto que había quedado en el olvido. Se

itaba de Proes M.R., un estabilizador químico de suelos que se presentaba como una

ernativa al pavimento tradicional -producto de alto costo y lento en aplicación-. El

¡mer objetivo de comercialización fue demostrar los beneficios de Proes a los escépticos

geiiieros y constructores, todos ellos acostumbrados al anticuado método de

vimentación.

Además de su precio- 25 por ciento menor al pavimento tradicional- Proes tiene

ia muy rápida aplicación -en dos horas- y un eficiente control de polvo en suspensión.
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aspectos han contribuido al éxito del producto, ya que se trata de un aporte concreto a

ión y a la lucha contra la contaminación ambiental.

Actividades de la empresa

Profund Ltda. fue creada con la misión de desarrollar la gestión de ingeniería civil.

lo cual se ha especializado en la realización de estudios de proyectos de mecánica de

-posee un completo laboratorio de análisis-, las asesorías en cálculos, tutorías,

tecnológica, construcción y sondajes. Esta última actividad consiste en el

de tierras y calidad de suelo para determinar si es posible construir en esa superficie

tipo de proyecto se puede realizar.

Además, a través del aporte económico de la Corporación de Fomento a la

(Corfo), Profund Ltda. ha podido dedicarse a la investigación de nuevas

Esto le permitió descubrir y mejorar la fórmula de su producto Proes.

Como empresa dedicada al rubro de ingeniería y construcción, Profund Ltda. lleva a

proyectos como la fabricación de aserraderos y forestales en el extremo sur del país.

concreta planes de gestión inmobiliaria en la primera etapa, consistente en la

y loteos.

En la actualidad, la empresa cuenta con 120 personas, distribuidos en las diferentes

de la compañía. Ingenieros, dibujantes, topógrafos, químicos y técnicos, junto con el

administrativo, conforman el equipo de trabajo de Profund Ltda.
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Esta empresa nació hace seis meses, como respuesta al éxito obtenido por Proes.

la creciente demanda por este estabilizador químico, se hizo necesaria la creación de

empresa destinada únicamente a la promoción y venta del producto.

Entre los integrantes del directorio se cuenta a Carlos Guzmán J. y Alfonso Díaz

-abogado-, quien compró el 40 por ciento de la marca Proes y dio nuevos bríos a

mediante un importante aporte de capital.

Ambas empresas -Profund Ltda. y Tecnovía- realizan una labor conjunta. Mientras

se ocupa de la comercialización del estabilizador de suelos, Profund se encarga de

análisis y estudios de calidad de suelo y la dosificación de Proes, disolución en agua,

en suelo y resultados empíricos.

Para la aplicación en terreno, la empresa que solicitó el servicio, tiene la alternativa

realizar la aplicación por sus propios medios o, por otro lado, arrendar las máquinas y la

de obra a Profund Ltda.
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ofGuzmán, egresada de Derecho U. de Concepcion y Gerente de Desarrollo de

Ltda.

Profund Ltda es una empresa de Ingeniería cuyo principal objetivo es aportar

de consultoría en Ingeniería Civil como asesorías en cálculos y estudio de

públicas y privadas, laboratorio de mecánica de suelos, laboratorio de asfalto en

tutorías de memoristas, alumnos en práctica en toda el área de geotécnica,

tecnológica, construcciónLa principal misión es la eficiencia tecnológica,

profesional y el desarrollo de carreras funcionarias, apoyo a la gestión social de la

región en el tema de la reconversión del carbón.

Los servicios tienen un valor promedio, respecto del área de la pavimentación, la

creada por Profund Ltda. permite rebajar costos en un 25% en comparación a las

nes tradicionales.

Profund se desempeña en varias ciudades. Entre ellas destacan Concepción,

Valdivia, Temuco, Los Angeles, Talca, Curicó, Valparaíso, Viña del Mar, Región

i La Serena, Salamanca, Antofagasta e Iquique.

En la VIII Región, las relaciones comerciales están dirigidas fundamentalmente en

empresas forestales, inmobiliarias, puertos, etc.

efectúa pagos a organizaciones sin fines de lucro?

Sí a la Protectora de la Infancia y el hogar de Cristo, en Concepción.

Profund con las disposiciones y normas legales, como inspecciones de

de sanidad, higiene, servicio al cliente, entre otros?

Sí, absolutamente.
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productos son fabricados o distribuidos por la compañía?

El Estabilizador Químico de Suelos, tambor de 220 lt., densímetros nucleares,

instrumentos de topografía, maquinaria pesada de suelos, etc.

es la definición de crisis en su organización?

Si no se maneja un concepto formal ni se habla de crisis comunicacional en lo absoluto,

no la hay.

la organización la habilidad de precisar el número potencial de heridos que

estar asociados con cualquier tipo de crisis?

No

es la capacidad de su organización para investigar y determinar los siguientes

¿Precisar el tipo o naturaleza de las crisis que pueden ocurrir?

¿Reconocer las señales de advertencia que preceden a cada crisis, las causas

humanas, técnicas y organizacionales exactas que podrían ser causa de una crisis

potencial?

Hay una gran capacidad de improvisación.

la empresa algún sistema de contención de crisis diseñado, constantemente

y regularmente testeado frente a posibles daños?

No

con la capacidad de comunicar efectivamente y notificar a las autoridades

responder a los medios de comunicación y asegurar un orden amplio de
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l
La improvisación es un sistema que siempre ha funcionado.

Qué tipos de crisis puede enfrentar su compañía?

Ataques criminales y económicos, pérdida de información confidencial o pi'i\;1-ia.

desastres industriales y naturales, conflictos legales, problemas con el personal, etc.

Para qué tipo de crisis no está preparada su organización y por qué?

Frente a las crisis relacionadas a la seguridad, porque simplemente no la tenemos,

En las otras áreas seguimos improvisando bien.

En relación con los temas que se refieren al manejo de crisis, es decir, el manual, las

ltrategias y el comité de crisis, la ejecutiva de Profund manifestó que la organización no

lenta con ninguna planificación formal para prevenir o resolver los eventos negativos.

283



NWÉHWOQOH`^

wO_gmU_UOÉOHQOQS

NOQSE_O3GN2K5fiUmfiU_5ñ_¬_m_Nefi<NOHWEÑMHwfläg
ãìwäãBUagíp®__%__OmU_UagpíQuag

=BO_Nmumg5Bu¿g

hâãåãOä<

EnigmaRVOEEDÚ
€0>__u%m§ëOì_

mm
FWuiìj

¿U5_ušQ§_^__
E20@DEOÉUEWENSU$0780

NOEÉN253QUEDE§$__w>

pgmäO_ä_öãE“šíí_V_ÑE=n__§_OU

m_ÑNH_ãEDuDÉBDO

NãOm_Hšš



¢__2__ãg_km

Qg_8w___3:95@âìng¿_sãäuENENBUwO____wU

ma

_,“gw_úr¡IVÍ

__WEN__uNEÉZ

__N_aãu3:93@
äaâ__8_<

_ p_

_



iW¬

i-'UND LTDA Confidencial
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LTDA.

Contenidos del manual de manejo de crisis

Carta de presentación de Carlos Guzmán J., Director.

de la empresa.

del público objetivo.

de reconocimiento del plan de manejo de crisis para todos los empleados
(desprendible).

de la organización.

de los miembros del Comité de Crisis (con números telefónicos)

contacto de los miembros del Comité de crisis y consultores externos.

de situaciones de riesgo para la empresa y sus posibles consecuencias.

de conocimiento de crisis.

de los pasos a seguir.

con los medios de comunicación.

de medios de comunicación.

de los medios de comunicación.

financieras y legales.

de manejo de crisis: ubicación y recursos disponibles.

de post crisis.
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ND LTDA.

Plan de manejo de Crisis: Introducción

Estimados Colegas:

Las crisis son inevitables en la vida de cualquier organización. Nuestros

empleados trabajan diariamente con el t`in de reducir los riesgos de accidentes

en ia empresa y los trabajadores. El esfuerzo conjunto con los supervisores nos

ha llevado a ser aceptados por nuestros clientes.

Sin embargo, la vida presenta un sin número de incertidumbres a nivel per-

sonai y profesional. En años recientes, empresas de ingeniería como la nuestra,

han enfrentado desafíos importantes: superar ia crisis económica que ha vivido

el pais, problemas de imágen del rubro construcción, problemas de normas

técnicas, etc.

C Este manual de crisis fue desarrollado por nuestro Comité de Crisis con el

fin de fortalecer las capacidades de respuesta de Profund frente a eventos de

crisis. Como Gerente General, espero que este documento sea conocido por

todos, estudiado acusiosamente y ruego que devuelvan el formulario de recepción

a los supervisores de área.

Carlos Guzmán J.

Gerente General Profund Ltda.

l



 

LTDA.

Ingenieros Civiles
Geotecnia - Laboratorio

Información de la empresa `
Ltda. es una organización de ingenieros civiles, fundada por Carlos Guzmán M., en

en 1983. Entre los proyectos más importantes realizados por esta compañía, se encuentran

de la Facultad de Ingeniería de la Universidad de Concepción, Aserradero Arauco, uno

grande s y modernos del país, caminos mineros y forestales, etc.

Actividades de la empresa

Ltda. fue creada con la misión de desarrollar la gestión de ingenieria civil, para lo cual se

lo en la realización de estudios de proyectos de mecánica de suelos -posee un completo

de análisis», las asesorías en cálculos, tuturías, investigación tecnológica, constnicción y

Esta última actividad consiste en el análisis de tierras y calidad de suelo para determinar si

construir en esa superficie y que tipo de proyecto se puede realizar.

Además, a través del aporte económico de la Corporación de Fomento a la Producción (Corfo),

Ltda. ha podido dedicarse a la investigación de nuevas tecnologías. Esto le permitió descubrir

la fómiula de su producto Proes.

Como empresa dedicada al rubro de ingeniería y construcción, Profund Ltda. lleva a cabo proyectos

la fabricación de aserraderos y forestales en el extremo sur del país. Asimismo, concreta planes

inmobiliaria en la primera etapa, consistente en la urbanización y loteos.

En la actualidad, la empresa cuenta con 120 personas, distribuidos en las diferentes áreas de la

Ingenieros, dibujantes, topógrafos, quimicos y técnicos,junto con el personal administrativo,

el equipo de trabajo de Profund Ltda.

En la actualidad, el rubro construcción está enfrentando un duro golpe: una de las peores crisis

que ha vivido el país en las últimas décadas. Para apalear las consecuencias de esta situación

la búsqueda de mayores beneficios para todo el equipo de trabajo de Profund, la gerencia decidió

un nuevo proyecto: la venta de Proes.
7.
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UND LTDA.

nes M.R. es un estabilizador químico de suelos que se presenta como una alternativa al

D tradicional -producto de alto costo y lento en aplicación-. El primer objetivo de ,

¡zación fue demostrar los beneficios de Proes a los escépticos ingenieros y constructores,

s acostumbrados al ariticuado método de pavimentación.

más de su precio- 25 por ciento menor al pavimento tradicional- Proes tien una muy rápida

.-en dos horas- y un eficiente control de polvo en suspensión. Estos aspectos han contribuido

:l producto, ya que se trata de un aporte concreto a la modernizaicón y a la lucha contra la

nción ambiental.

ITecnovia
empresa nació hace seis meses, como respuesta al éxito obtenido por Proes. Dada la

Eemanda por este estabilizador quimico, se hizo necesaria la creación de una empresa destinada

,e a la promoción y venta del producto.

miembros del directorio son Carlos Guzmán J. y Aifonso Diaz Quiroga -abogado-, quien

40 por ciento de la marca Proes y dio nuevos brios a la sociedad mediante un importante

:apitalr

ias empresas -Profund Ltda. y Tecnovia- realizan una labor conjunta. Mientras Tecnovía se

a comercialización del estabilizador de suelos. Profund se encarga de los análisis y estudios

de suelo y la dosificación de Proes: dilusión en agua, ensayos en suelo y resultados empíricos.

la aplicación en terreno, la empresa que solicitó el servicio, tiene la alternativa de realizar la

por sus propios medios o, por otro lado, arrendar las máquinas y la mano de obra a Profund

'1
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Definición del público objetivo

Profund Ltda. divide a su audiencia en las siguientes categorías:

1. Público interno:

- Gerencia General y Gerenica Técnica

- Persona de las distintas divisiones de Profund:

* Simprof (Construcción)

* Prowack (Ingeniería)

* inmobiliaria Petehuel (Gestión inmobiliaria)

* Proes (Estabilizador quimico de suelos)

* Tecnovía (Comercialización y elaboración de Proes)

- Empleados

2. Público externo

- Entes reguladores y autoridades públicas:

* Cámara Chilena de la Construcción

* Serviu

* Servicio nacional del consumidor

* Servicio de salud del ambiente

* Corfo

* Otros

- Proveedores de materias primas

- Medios de comunicación

- Opinión pública

En caso de emergencia, los miembros el comité de crisis se contactarán vía telefónica o

via fax con las demás divisiones de la compañia. A ios administrativos se les comunicará

la situación a través de un memorándum. Se citará a los medios a una conferencia de

prensa, para que éstos transmitan la declaración oficial a la opinión pública.
4



` †'Í  

LTDA.

Memorándum de reconocimiento delplan de manejo de crisis para
todos los empleados de la empresa (desprendible).

tomado conocimiento y comprendido el Plan de Manejo de Crisis de

Ltda. con fecha 1 de noviembre de 1999.

tiendo que puedo ser requerido en cualquier crisis o situación grave.

Firma del empleado Nombre (en imprenta) Fecha

5
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Mensajes de la Organización

A continuación se exponen tres tipos de mensajes acerca de la organización que se

comunicar durante una crisis:

Labor social que desempeña la empresa

Pronfund Ltda. es tiene como principal misión la eficiencia tecnológica y la ética

esional. A lo largo de los años, la empresa se ha preocupado de apoyar la gestión

de la octava región en el tema de la reconversión del carbón. Asimismo, hace

a la Sociedad protectora de la infancia y al Hogar de Cristo, en Concepción.

Situación legal de la empresa

Profund Ltda. cumple con todas las leyes y disposiciones del rubro de construcción.

la empresa siempre ha entregado los proyectos que le han sido solicitados en

plazos acordados. Además, recibe regularmente la visita de inspección de las

competentes.

Postura frente a las crisis

Profund está consciente de que la información es un bien fundamental en momentos

crisis. Si nuestra empresa enfrenta una situación negativa, estaremos dispuestos a

a los medios de comunicación, paara dar a conocer la versión oficial de los

› Si no nos es posible entregar la totalidad de los datos, haremos entregas

de información. Luego, conforme se vaya aclarando la situación, estaremos en

s de entregarles un comunicado oficial con la información que se requiera.

Asimismo, Norma Guzmán, Gerente de Desarrollo, se encargará de atender las

y consultas adicionales de los medios de comunicación.

6



LTDA. Miembros del Comité de Crisis

 

Los siguientes ejecutivos han sido designados como integrantes del

Comité de Crisis. Los profesionales indicados deberán ser contactados

por cualquier supervisor de area que sepa o sospeche de alguna situación

critica que este en desarrollo en alguna de las divisiones de la empresa.

División Ejecutivo Teléfono Oficina Teléfono Particular

Profund

Profund

Tecnovía

Tecnovia

Abogado

Periodista

Periodista

Lorena Sepúlveda

Aurora Pemas

Alfonso Diaz

Nonna Guzmán

Abelardo Landero

Paula Rodriguez

Andrea vom Ende

56 - 41 ~ 390778

56 - 41 - 390778

56 - 02 - 2428402

56 - 02 - 2428403

56 - 41- x x x X

56 - 02- 3344910

56-41-xxxx

56-41 -Xxxx

56-02-xxxx

56-02-xxxx

56~02xXxx

56-02xXxx



OFUND LTDA
Contacto de los miembros del Comite de Crisis y

 

Consultores Externos
g , g p iona es espues de que el

Comite de Crisis ha sido notificado o si esta persona no ha podido ser contactada

alguno de los individuos integrantes de la siguiente lista no esta disponible 0 no ha

ser contactad d b d ` l t td

caso de emer encia contactar a los si uientes rofes 1 d

o e e ejarse un mensaje en a maquina con es a ora
>1Ze proceso se debe realizar hasta completar la lista de los contactos

e / Cargo N° oficina

41 - 390778

02 - 2428402

lo Landero 41-xxxx

vom Ende

1
02-2149180

02 - 3344910

1 caso de incendio, emergencias quimicas o crisis que involucren daño a la propiedad de Proíund

a Norma Guzman (oficina 56 - 2 - 2428402/ casa 2 - xxx) En caso de no poder contactarla,

r llamar al siguiente personal:

N° Pa"11cuIar' Celular ax Hora

41-xxxx 09-xxx 4l-390657

02 - X x X x 09 - Xxx 02 - 2428403

09 - xxx 02 - 2149237

02 - 2075746 02 - 2456874

Domicilio Numeros de Telefono
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Determinación de situaciones de riesgo
y sus posibles consecuencias

omprometen la seguridad del recurso humano
esperfectos en las maquinarias.

Intoxicación por productos químicos.
A . , .ccidentes de transito de los empleados o terceros.
Derrames químicos.
[ .ncendios, temblores o desastres naturales.

incumplimiento de leyes de construcción.
Huelgas de los propios empleados o del rubro.
incumplimiento de las normas técnicas.

nstalaciones defectuosas dentro de las oficinas o de los inmuebles en
:onstrucción.
Derrumbes en la obra.
ìobos de material.

ue la empresa quiere entregar a su publico objetivo

 

Accidentes que comprometan la vida delo los empleados: Situaciones que -
c ` .
D

Crisis de índole legal: Problemas que impiden la actuación de Profund.
Demandas por negligencia.

Crisis de seguridad interna y externa: Situaciones de seguridad que afecten el
ìesarrollo normal de las actividades de la empresa.

emoras y deficiencias en los trabajos entregados, lo que afectara los trabajos futuros
e la empresa.
alas relaciones con los medios de comunicación.

roblemas internos de comunicación.
9

Írisis de imagen institucional: Se refiere a los problemas que afectan la imagen
j .
D _ _ _ . , _

1
VI
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FUND LTDA.

í 

Formulario de conocimiento de crisis
Número: ___. (en ordeii de recepción)

¡bre del informante

nero de teléfono del informante

nada recibida el día ______._________ a las ___í___ am / pm

iraleza del llamado 0 consulta

e acciones han sido realizadas?

ias de este informe enviadas a

quién?



LTDA.

Descripción de los pasos ti seguir

de crisis.

es necesario, contactar a Bomberos, Carabineros y Ambulancias.

ies y la filtración de información confidencial o delicada.

la reunión se prolonga más de lo esperado (una hora o más).

a Carlos Guzmán, Gerente General de Profund Ltda.y convocar a los integrantes del 1

a Norma Guzmán, Gerente de Desarrollo de Tecnovía y vocero oficial de Profund

Si la emervencia se prolonga por más de ló horas, se deberá contactar a Lorena Sepúlveda.

te de Ingenieria, que cumplirá el rol de vocero suplente. Es fundamental que la versión

de los hechos sea entregada sólo por el vocero o su reemplazante. Este regla evita las

vocar a los medios de comunicación a una conferencia de prensa, previa redacción de la

oficial y la preparación de la sala de controi de la crisis, la cual deberá disponer de

de fax, teléfonos y una fotocopiadora. Asimismo, habrá que ofrecer bebidas y galletas,

tactar al representante de los empleados de la compañía, en caso de que la crisis esté

con huelgas 0 protestas, que tengan lugar al interior de la empresa.

caso de una crisis con potenciales consecuencias, tales como muertes, heridos, etc., tales

incendios, derrames o intoxicaciones químicas, entre otros, será preciso, recurrir a las

competentes, con el fin de minimizar el riesgo de empeorar la crisis.

algún empleado ha salido herido o resultado muerto, Carlos Guzmán J., socio principal de

empresa o su representante directo, deberá visitar a ios familiares en forma inmediata y

su ayuda ya apoyo para los problemas futuros.

Il
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FUND LTDA.

Para evitar situaciones de pánico, la empresa deberá dar una versión de lo sucedido a través de la

conferencia de prensa. La vocero tendrá que dar una explicación breve, con ei vocabulario

adecuado: claro, sencillo y evitando tecnicismos que confundirían a los periodistas. '

Si los periodistas lo requieren y si las condiciones lo permiten, sería bueno hacer un visita al

lugar de los hechos para tener una visión clara y directa de io acontecido.

Se deberá disponer de un lugar para estacionar para los vehículos de emergencia y de los

medios de comunicación.

Se recomienda no realizar ningún tipo de anuncio publicitario hasta haber realizado una evaluación

después de terminada la crisis.

En caso de resultar dañadas las instalaciones de la empresa, será necesario determinar un lugar

destinado a la atención de los periodistas, público interno, etc.

Una vez superada la crisis, deberá hacerse un informe de inventario para precisar los daños en

maquinaria y accesorios como computadores, sistemas de información, etc. Esta tarea tiene

como fin el determinar qué hace falta para reactivar la función principal de la organización.

l2



LTDA.
Relación con los medios de comunicación

fue mencinado anteriormente, deberá establecerse un vocero que cumplirá la labor de

la situación de crisis que vice la empresa frente a los medios de comuneiación. El vocero

convocar a una conferencia de prensa, con el objeto de entregar una declaración oficial y breve

responsabilidad frente a los periodistas recae sobre el relacionador público 0 su similar. Este

comprende las necesidades y preocupaciones de los reporteros; por lo tanto, será capaz de

sus necesidades de una manera más adecuada.

del plan de comunicación de la empresa, los medios de comunicación cumplen un

l. Por esta razón, se aconseja seguir los siguientes pasos:

llamados provenientes de los medios de comunicación deben ser referidos al relacionador

En este caso, a Norma Guzmán, Gerente de Desarrollo de Profund Ltda. Antes de drigirse a la

y contestar cualquier consulta, considerar lo siguiente:

Formular una respuesta oficial y definir una declaración escueta y precisa de la crisis.

Evitar las mentiras y verdades a medias, porque ellas sólo dañarán la reputación de la empresa

provocarán confunsión entre los periodistas. Ello puede agravar la crisis.

- Si no hay una respuesta oficial, explicar la situación alos medios, investigar los datos y enviarlos

a los periodistas a la brevedad.

- Devolver siempre los llamados de los reporteros, para lograr su comprensión.

- Evitar la frase sin comeiiiczrios, para prevenir especulaciones y rumores por parte de los medios.

- Desarrollar un archivo con los datos (nombre, teléfonos, celulares, fax, etc.) de los periodistas

que asistieron a la conferencia de prensa, para mantener una comunicación posterior a la crisis.

Poveer el siguiente material a los periodistas:

- Un comunicado de prensa oficial, con la información del incidente, recopilada por los miembros

del comité de crisis.

- Un informe con los datos sobre el evento recopilados por el comite de crisis en los diversos

medios de comunicación para ser despachado a los medios de comunicación.
l3
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El vocero debe proveer fuentes adicionales oficiales a los periodistas, para evitar que los reporteros

acudan a fuentes no oficiales.

El vocero debe evitar todo tipo de especulaciones acerca del incidente hasta que las investigaciones

hayan conluido, con el fin de no perjudicar la credibilidad de la opinión pública frente a la

empresa.

El vocero deben contar con la asistencia de operadores telefónicos y personal administrativo.

durante la crisis. Asimismo, deberá disponerse de una fotocopadora y un equipo de fax, con el

finde enviar y recibir información con rapidez. Asimismo, hay que fijar una sala para

la conferencia de prensa u otra actividad que se considere necesario llevar a cabo.

Cada tres meses, los miembros del comité de crisis deberán realizar las siguientes actividades:

- Ensayos de conferencia de prensa para preparar al comité de crisis frente a preguntas

capciosas de los periodistas para evitar acusaciones, presunciones de culpabilidad, enojos y

malos entendidos hacia la empresa.

- Mantener informado al dueño de la compañía acerca del resultado de las actividades.

- El director de relaciones públicas 0 su similar deben proveer mayores antecedentes al dueño

para clarificar o agregar información en la declaración oficial de la empresa.

La información que se puede dar a conocer durante una conferencia de prensa es la siguiente:

- Misión y objetivos de Profund Ltda.

~ Historia de la empresa

- Proyectos realizados

- Biografías del personal de la gerencia de Profund Ltda.

- Una declaración que informe acerca de la naturaleza y resolución de la crisis

- Entrega de un listado con los datos de los miembros del comité de crisis para facilitar el contacto

con los periodistas.

14



LTDA.

lo siguiente:

ular declaraciones acerca de las responsabilidades potenciales de la empresa en

crisis, sin consulta previa al abogado de la compañía.

con la presencia del consejero legal de Profund en los ensayos de comunicación de

y en situaciones reales.

del correo electrónico e información de los sistemas computacionales, tener en

lo siguiente:

Ningún individuo -salvo el personal autorizado de Profund Ltda.- debe tener acceso al

o electrónico de la empresa. Ello, para evitar que se filtren declaraciones, mensajes o

que pueden ser mal utilizados y, por lo mismo, afecten negaivamente a la empresa.

de la crisis, el vocero, en conjunto con los miembros del comité de crisis debe:

Realizar una evaluación de la respuesta de la empresa frente al incidente, antes que se cumplan

días de terminada la crisis. La evaluación debe considerar los siguientes aspectos:

Efectividad de la relación con los medios de comunicación.

Aspectos del manejo de la crisis: qué se hizo bien y qué se hizo mal.

Definición de nuevas estrategias para mejorar el plan de comunicación de crisis.

Evaluar si la empresa sigue siendo vulnerable al tipo de crisis que la afectó y tomar medidas

al respecto.

15
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Listado de los medios de comunicación

Teléfono

- El Mercurio

- El Metropolitano

- La Segunda i

= La Tercera 1

- La Cuarta

- Las Últimas Noticias

- La Hora

escrita:
3301111

67981 OO 679 81 68

33011 ll

550 7000

550 7404 556 87 27

730 30 O0

550 70 O0 550 77 07

- Canal 2

- Red

- Televisión Nacional de Chile ¿j

- Megavisión ¡

- Chilevisión

- Canal 13

- Canal Regional (VIII Región)

de Televisión:

737 88 O7 735 03 80

385 40 00

707 77 77 707 77 66

sioaooe
252 52 52 252 5351

2514000 777 71 33

242 88 23 233 7997

Radioemisoras:
- Cooperativa i

- Agricultura

- lnfinita

- Portales

- Chilena

- Horizonte

- Radio Bío Bío

36481 OQ 3648010

696 27 28 672 27 49

2042831 3-41 67 27

698 45 20

633 3133 633 60 52

274 67 37 274 S9 zs
362 92 323 362392 23
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Archivo de los medios de comunicacion I

Fecha Hora

EM _ _

n (en orden de envio)

 

o ; I

Enviado por _ j (persona)

Dirigido a (periodista - editor) (organización)

Referencia /Asunto

Respuesta

¿Se requiere cobertura? En qué momento

Notas*____________ _~___, 2;- ¬ _ _ _ ,

l7
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Consideracionesfinancieras y Legales

El plan de manejo de crisis debe plantear las opciones que tiene la empresa frente a incidentes
que pueden causar daño a la viabilidad dela misma. Estas consideraciones deben ineluirs

Dar aviso a los proveedores de materias primas (químicos, maquinarias o repuestos, etc.) que la
importanción de sus productos será temporalmente suspendida con el fin de regularizar la situación.

A partir de un comunicado tipo, redactar un informe con los antecedentes relevantes de la crisis,
el manejo de ella y las consecuencias que puede acarrear la situación para ser entregado a los
miembros del directorio _

Una vez que se ha desencadenado la crisis. Norma Guzmán .l., Gerente de Desarrollo de Profund,
debe contactarse a la brevedad con los miembros y socios delas otras divisiones de la empresa.

Ellos son:

- Carlos Guzmán. Gerente General
- Lorena Sepúlveda, Gerente de lngeniería
- Rodrigo Stegmeir, Socio División Construcción
- Aníbal Subercaseaux, Jefe de Estudios de Sonclaje
- Irma Bocaz, Gerente de Finanzas
- Guillermo Gaete, Socio División Construcción
- Álvaro Vial, Socio División Aserraderos y Forestales

- Alfonso Díaz, Socio Capitalista de Proes

En el caso de que una crisis arriesgue los salarios y puestos de trabajo de algunos 0 todos los
empleados de Profund, Carlos Guzmán, Gerente General,junto con Norma Guzmán, Gerente
de Desarrollo, deberán convocar a una reunión urgente (dentro de los tres días siguientes),
en la que deberán estar presentes los demás socios de la compañía y los trabajadores que resulten
afectados por el evento negativo.

Con el fin deprevenir futuras quejas y demandas u otro tipo de problemas legales, los comunicados
y declaraciones que se efectúen a la prensa o a personas externas a la empresa deberán ser
previamente analizados por Abelardo Landero, abogado de Profund y aprobado por Carlos

Guzmán J., Gerente General. lg
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El Centro de manejo de Crisis
Ltda. tiene oficinas en Santiago y Concepción. La casa matriz y Gerencia _

ubicada en la VIII Región (Camino a Coronel KM 15.5 - Concepción), será la

de recibir a preiodistas, si la crisis se genera en la zona sur.

los problemas se originaran en las zonas norte o central del país, el centro de

será la Gerencia General, ubicada en Santiago (Lota N° 2549 - Providencia)

el tin de tener un mayor control de una crisis, se ha dispuesto un salón, que

con las siguientes características:

~ Gran amplitud

- Una cantidad considerable de sillas y mesones (Por lo menos diez sillas)

- Dos equipos telefónicos

- Un equipo de fax

- Un computador con correo electrónico

- Una máquina fotocopiadora

- Stock de dos cajas de lápices pasta de colores azul y negro

- Dos resmas de papel blanco de tamaño carta.

- Al menos cinco kits de prensa:

* Comunicado de prensa,

* información de la empresa.
* Fotografías de la empresa y sus empleados.
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Formulario de evaluación post crisis

paso fundamental para planear cómo prevenir o mitigar problemas futuros.

(opcional) _ Fecha

Cuál fue su rol durante la crisis?

Este formulario tiene por objeto evaluar el desempeño de la empresa y los miembros del
de crisis frente a la empresa. Por lo mismo, se solicita que las respuestas sean honestas y

Si desea, su evaluación puede ser anónima. El objetivo es mejorar las capacidades de-
para enfrentar situaciones adversas. Por favor especifique todos los aspectos relativos

incidentes, personas y situaciones que requieran atención. La evaluación después de una crisis es

o División _ Extensión

Cómo se enteró del incidente?

que sí _

Se sintió satisfecho con la forma en que fue notificadode la crisis? (Si / No) Espec-ifique en ambos

qué no?

¿De qué manera considera usted que puede mejorarse el sistema de notificación de crisis?

Aproximadamente, ¿cuántas horas necesitó usted para controlar un aspecto de la crisis?

Basado en una escala del l (insuficiente) a 10 (excelente), ¿cómo calificaría lamanera en que la
em resa mane`ó la crisis?, 'Por ue?J <,

Con la misma escala, ¿cómo califica el desempeño de su departamento o división frente a la cri-
sis? ¿Cómo calificaría la respuesta del área de Relaciones Públicas?

Exponga sus comentarios acerca de ejecutivos, servicios y divisiones de la compañía. ¡Sus quejas y/
o sugerencias nos interesan!

¿Cómo cree usted que puede mejorarse el plan de comunicación de crisis?
.~ìm_______.__,,í,í
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