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L. Introduccion

Hasta hace poco tiempo, los empresarios y administradores se preocupaban de
producir y vender. Sin duda, esos eran los objetivos més esenciales para la sobrevivencia
de cualquier organizacién. Sin embargo, con el avance de la tecnologia y la globalizacién
de las comunicaciones, el rubro empresarial se ha visto enfrentado a una fuerza externa,
capaz de influir en el quehacer econémico: la opinién piblica.

Las crisis son parte de la vida organizacional. Toda empresa, sin importar el rubro,
tamafio o recursos, estd expuesta a enfrentar situaciones adversas. Ellas generan
informacién y, por lo mismo, se transforman en blanco de criticas, comentarios y juicios
por parte de la comunidad.

Por lo mismo, las compaiiias se han visto en la obligacién de actuar en forma
consecuente con los principios y valores de la sociedad. Actualmente, las empresas estan
expuestas a la legitimacion del piblico, elemento esencial en la crisis de una organizacion.
Si una entidad logra ser aceptada por las personas, serd mucho mds facil mantener una
imagen de confianza en momentos de crisis.

Sin la comunicacién, 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 cudl es su rol individual al interior de la empresa y del
equipo de trabajo.

Esta investigacion tiene como propésito manifestar la importancia del manejo
comunicacional en el desarrollo habitual de las actividades de la organizacién, enfatizando
la necesidad de contar con una estrategia para enfrentar eventos negativos.

Atendiendo a este objetivo, en las siguientes piginas se expone qué son las crisis,
cudles son las formas que adoptan y las consecuencias que pueden llegar a significar para
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las organizaciones. Con el mismo fin, se presentan las etapas de una crisis para obtener
informacién mds detallada respecto de la evolucién 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 comunicacién que lleven a sus integrantes a tomar conciencia de las crisis.

El manejo de este tipo de eventos es bastante nuevo en nuestro pais y, por lo tanto,
la experiencia del rubro empresarial respecto de este tema es deficiente. Es mds, en la
actualidad, muchas organizaciones hacen caso omiso de las sefiales que advierten la
posibilidad de una crisis y si se ven afectados por un hecho adverso, reaccionan en forma
improvisada.

Esta investigacion pretende establecer los principios y claves para controlar y
solucionar eventos que pongan en peligro la estabilidad de la organizacién. En este
proceso, los medios de comunicacién 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 informacién y, con
mayor razén si éstas son victimas de una crisis. Por lo mismo, esta investigacion 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 compaiiia.

Sin embargo, el flujo comunicacional que es preciso establecer entre los medios y
las organizaciones, debe estar encauzado mediante los canales de comunicacién adecuados
y de acuerdo con las politicas de una empresa. Esto es, mediante comunicados periédicos

de prensa, entrevistas a ejecutivos y conferencias de prensa.

4



Con el objetivo de minimizar las consecuencias negativas de una crisis, esta
investigacion postula un desafio a los administradores de empresas: el desarrollo de planes
de comunicacidn proactivos. Es decir, anticipar escenarios de crisis que lleven a la creacién
de estrategias que detallen los pasos a seguir antes, durante y después de un evento
negativo.

Comunicar no es facil. Durante el desarrollo de un evento negativo, este proceso se
dificulta todavia mds. Por lo general, el concepto de crisis trae aparejada la idea de
descontrol, confusién y fracaso. Por lo mismo, conocer de antemano los aspectos propios
de una organizacién ayuda a determinar sus fortalezas y debilidades frente a circunstancias
adversas. Comprender cudl es la misién, historia, politicas y recursos de una empresa,
facilita la labor comunicativa durante una crisis y contribuye a un manejo més efectivo de
ella.

Para ilustrar los aspectos y elementos presentados en esta investigacidn, se incluyen
casos de crisis nacionales e internacionales. En ellos se ven representadas las distintas
formas de manejar una crisis. Ademds, se exponen manuales de crisis pertenecientes a
empresas de diferentes rubros y aplicados a las necesidades de cada entidad.

Finalmente, con el propdsito de poner en practica los conocimientos adquiridos en
el transcurso de la investigacién, se elaboré 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 ain falta mucho camino por recorrer. Esta
investigacién pretende ser un aporte a los profesionales del drea de comunicacién
organizacional, cuyo fin dltimo es mantener y mejorar la imagen de una organizacion frente

a la opinién piblica.



II. Objetivos de la memoria

2.1 Objetivo General
Profundizar el concepto de crisis en las organizaciones y establecer estrategias de

comunicacién para su adecuada resolucién.

2.2 Objetivos Especificos
* Realizar una revisién bibliografica del concepto de crisis, sus caracteristicas, etapas y

consecuencias.

¢ Tlustrar casos de crisis nacionales e internacionales.

* Elaborar pautas y principios basicos de un manual de crisis, incluyendo su prevencién y

manejo.

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

ingenieria y construccion.




III. Antecedentes del Estudio




Capitulo Primero:

Introduccion al concepto de crisis




1.1 ;Qué es una crisis?

Edgar Morin manifiesta que "el significado de la palabra ha sufrido una cdmpleta
transfiguracién. Originalmente, el término crisis significaba decisién o el momento
decisivo en un proceso incierto. En la actualidad, crisis representa la indecisién: es el
momento en que la incertidumbre coexiste con un problema. Esta situacién ha llevado a
una pérdida del verdadero sentido de la palabra crisis”. (Morin, 1976, en Lagadec, p. 25)

Segiin el diccionario Larousse (1951, p. 273), este concepto se define de la siguiente
manera: “Cambio favorable o desfavorable; momento decisivo y peligroso en la evolucién
de las cosas; cualquier cambio brusco y profundo; falta, carencia, escasez; conflicto,
tensién“. También es definida como "una situacién nueva que provoca incertidumbre y
puede llevar a la ruptura de un sistema".

Para Otto Lerbinger, autor del libro The Crisis Manager -Facing Risk and
Responsibility (1997), crisis es un evento que produce o tiene el potencial de producir la
pérdida de reputacién de una organizacién 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 dependera de ellos si el problema
aparece o no en la portada de los diarios.

La reputacién que tiene la organizacién 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

organizacion.



A su vez, Laurence Barton, indica que ademds de la reputacién de una
organizacién, "las consecuencias de una crisis pueden dafiar los empleados, productos,
servicios y condicién financiera de una compaiifa". (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 Desafio, 1998, p. 9- 15)

El soci6logo Daniel Vargas argumenta que la crisis no existe como un fenémeno
aislado de los seres humanos. Ella afecta a toda la organizacién, pero "lo importante y
medular no es preguntarse si hay o no crisis, sino saber como se reacciona frente a ella". Es
precisamente en esta etapa cuando hay que prestar atencién a la opinién de los actores
publicos, ya sea a los medios de comunicacién o los lideres de opinidn.

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
capitdn de un barco que, en cuanto avista un temporal, sale del puerto a buscar aguas
calmas, aiin sabiendo que el mal tiempo le puede jugar una mala pasada.

A su vez, Patricio Chavez, gerente de PCI (empresa que brinda asesorias en
comunicacién) considera que lo més dificil es invertir en comunicaciones cuando todo estd
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.

Chdvez agrega que es indtil desconocer que estos periodos producen ciertos
temores, pero a la vez, generan la posibilidad de reforzar los aspectos positivos de la

organizacién ante su piblico.
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Asimismo, la sicéloga Maritza Aguayo sefiala que el miedo a lo desconocido
produce gran incertidumbre. "Por lo general, ese miedo corresponde a una posicién
fatalista del mundo -propia de los chilenos- donde lo que va a ocurrir es considerado
siempre como algo negativo", afiade la profesional.

Claudio Yolin, ejecutivo de la fundacién Educacién y Empresa, manifiesta que el
miedo producido por una posible crisis se basa en lo arraigados que estdn 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 accién. "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 mas madura", sefiala.

Asimismo, Claudio Yolin indica que la forma natural de enfrentar un problema para
la gran mayoria de las personas es pensar que las cosas més terribles van a suceder. "Esto
lleva a la profecia autocumplida, donde todo lo malo comienza a suceder", aclara Y olin.

En este sentido la sicéloga laboral Verénica Pérez, manifiesta que ése es el
momento indicado para actuar. "Se debe acoger a las personas y sus miedos e
inseguridades. De alli surge la fuerza para hacer planes de 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 organizacién busca una solucion, serd mucho mas fécil resolver
las dificultades y construir una visién positiva.

A su vez, el consultor de empresas Juan Zerén considera que hablar con certeza y
sinceridad en los momentos de crisis es primordial. "Debe haber comunicacién con las
personas, decirles la verdad de lo que estd sucediendo y explicarles qué es lo que la
empresa espera de ellos".

La sicéloga Maritza Aguayo agrega que en estas épocas el peor error es aislarse,
porque si no hay comunicacién, las soluciones no se comparten y el problema se magnifica.
"En el dmbito de las organizaciones no son pocas las empresas que se agrupan para lograr
mayores beneficios. Un ejemplo concreto: Asexma nacié de la crisis del '82...", explica la
profesional.

Las crisis representan una oportunidad de mirar hacia el interior para descubrir
cudles son las fortalezas y debilidades de la empresa para enfrentar tiempos dificiles y
eventos inesperados. "Las crisis son una constante en la vida del hombre y ellas traen
consigo mucha energia y tal vez puedan servir como un pequefio motorcito que lleva a
hacer algo diferente y obligan a salir del mercado e incluso a autoevaluarse", indica Simén
Berti, gerente de Forestal Bio Bio.

Todo esto nos lleva a tomar conciencia de lo importante que es invertir en el
desarrollo interno de la organizacién. Es necesario construir sobre roca para no correr el
riesgo de desmoronarse. Y a pesar de la lentitud y el costo, es més efectivo.

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

definicion del concepto de crisis.
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Gloria Stanley, periodista y directora del Centro Editor 2 -una de las empresas
precursoras en asesoria y manejo comunicacional- explica que “etimolégicamente, crisis es
la modificacién 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 discusién de un punto en consenso”. (Stanley, 1998, comunicacién
personal)

A su vez, Ernesto Eglinton, periodista y asesor comunicacional de Extend
Comunicaciones, define la crisis como “un evento, hecho o situacién inesperada o
esperada, pero de consecuencias inesperadas, que afecta en alguna medida la normalidad
del desempefio de la organizacidn, tanto en lo interno como en lo externo, y que puede ir
desde la simple alteracion de esta relacién hasta la puesta en riesgo de la propia existencia y
continuidad de la propia organizacién”. (Eglinton, 1998, comunicacién personal)

Para Felipe de la Fuente, consultor de empresas, “las crisis son eventos siempre
imprevistos y nunca invitados a la moderna gestién de la empresa, porque alteran el normal
funcionamiento de ella”. Los casos de la Empresa de Agua Potable Lo 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 Sénchez, 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 estd dada por factores internos y/o

13



externos. Mientras los factores internos se caracterizan por una falla de planificacién, los
externos se deben a cambios en el entorno”. (Sanchez, 1998, comunicacién personal)

Un ejemplo de ello es la crisis eléctrica que ha afectado gravemente a los distintos
ambitos de la sociedad y, de alguna manera, ha generado enormes pérdidas en todas las
drea productivas de nuestro pais. Como resultado de esto, se ha hecho evidente una pérdida
de credibilidad generada a partir de factores exdgenos no controlables.

Expertos del manejo de crisis han entregado su versién acerca de las crisis, sus
caracteristicas y su manejo a través de Internet. Ken Swisher sefiala que "las crisis son un
reflejo de la calidad de una organizacién, al igual que sus operaciones dia a dia. “En
tiempos de crisis la planificacion es importante”. (Swisher, 1996)

Asimismo, John Rendon, ex director ejecutivo y politico del partido democratico de
Estados Unidos y actual miembro del grupo especializado en tratamiento de crisis que lleva
su nombre, tiene una clara posicién frente a estos eventos negativos.

"Una crisis es cualquier actividad que causa reaccién por parte de las personas ante
una situacién determinada. Puede ser pequefia o grande; larga o corta; positiva o negativa,
pero en esencia, es un evento no planificado que puede ocurrir y causar desviacién 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 vias. Pueden hundir a una firma, pero
también son capaces de darle nuevos brios para continuar su gestién de negocios ©
servicios.

Atendiendo al conocido refran Si no puedes contra el enemigo, vinete a él, muchos

ejecutivos han transformado la crisis en una oportunidad. Un caso clésico es el que
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rieron los directivos de la firma Johnson & Johnson con su producto Tylenol. Luego de
tirar su producto del mercado, iniciaron una fuerte campafia que estaba enfocada a la
guridad de las personas. De esta manera, los directivos de esa compaiiia lograron tomar el
ntrol de la situacién y revirtieron sus consecuencias. Este es un ejemplo de que los
entos negativos pueden sacar a relucir lo mejor de una organizacién. Todo depende de
habilidades en el manejo de la crisis. (Barton, 1993)

Antes de intentar desarrollar cualquier plan de comunicacion de crisis es necesario
tener un conocimiento profundo de la organizacién. Conocer la historia de la compaiiia, el
objetivo de su existencia, la misién, la estructura del personal, qué productos provee,
quienes son los clientes y consumidores y cuales son sus metas.

Mitroff, Pearson y Harrington entregan una guia de preguntas que llevan a los
gjecutivos a precisar las posibilidades de enfrentar crisis: (Mitroff, Pearson y Harrington,
1996, p. 20 —23)

* ;Posee la organizacion la habilidad de precisar el nimero potencial de heridos que
pueden estar asociados con cualquier tipo de crisis?

* Tiene la organizacién un sistema para tratar a heridos de manera adecuada?, o por el
contrario, ;lLa organizacién 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 ripida y tomar decisiones efectivas?

* (Cuél es capacidad de la organizacién para investigar y determinar los siguientes

elementos:

» ;Precisar el tipo o naturaleza de las crisis que pueden ocurrir?
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(Reconocer las sefiales de advertencia que preceden a cada crisis, las causas humanas,
técnicas y organizacionales exactas que podrian ser causa de una crisis potencial?
(Posee la empresa algiin sistema de contencién de crisis disefiado, constantemente
mantenido y regularmente testeado frente a posibles dafios?

;La compaiiia cuenta con un sistema de respaldo en las dreas de manufactura y de las
redes de computacién, de forma tal que permita reasumir las operaciones en el menor
tiempo posible?

¢Posee la organizacién mecanismos de recuperacién para restaurar totalmente las
operaciones corporativas?

. Posee mecanismos de recuperacién para restaurar dafios 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 comunicacién y asegurar un orden amplio de

accionistas?

"Si se ha contestado negativamente a dos o mds de estas preguntas, es muy posible

que la organizacién no sélo 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 dreas vulnerables, entenderlas, asimilarlas y corregirlas. Es el
primer paso en la planificacién de estrategias para evitar problemas mayores.

Sin esta informacién no se obtiene una comprensién total de la organizacién y, por

ende, se desconoceran sus flancos mds débiles. Ademds, tampoco se sabrd cual es el
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mensaje adecuado que se debe entregar a los distintos ptiblicos objetivos que rodean a la
organizacién. De esta manera es mds dificil hacer frente a una crisis. (Dougherty, 1992, p. 3)

Una vez que han sido precisadas las caracteristicas de la organizacién, 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 compafiia. A través
de la integracién de los distintos grupos de individuos que conforman la estructura
organizacional, es posible conocer las dimensiones pricticas y tedricas del comportamiento
de una empresa, la comunicacién organizacional, ética y relaciones piblicas. 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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Capitulo Segundo:

Naturaleza de las crisis

18




2.1 Caracteristicas de las crisis

Cualquier crisis afecta tanto a las personas que constituyen la organizacién 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, entorno local y
autoridades.

Todo se magnifica por el interés de los medios por la crisis, con la aparicién de
buenos y malos, que atraen la atencién del piiblico y mantienen viva la atencién, agravando
los procesos de deterioro. Y ocurre lo mismo ante una catdstrofe natural, un fallo funcional
grave, una crisis de honorabilidad, una amenaza econémica o una crisis interna (Villafafie,
1993, en Marin, 1996, p.167)

Patrick Lagadec sefiala que en cada situacién critica, los involucrados en ella se
enfrentan a una insuficiencia de conocimiento en informacion de los hechos. Es un reto a lo
desconocido. "Mais alld de lo incierto, ingresamos a un mundo de lo desconocido. La
incertidumbre es tolerable si su duracién no se prolonga mas alld de los primeros instantes
de una crisis. Sin embargo, aquello que es desconocido, se vuelve inquietante cuando
permanece por mds tiempo...". (Lagadec, 1993, p.12)

Asimismo, Lagadec identifica algunos elementos que estdn presentes en las crisis:
(Lagadec, 1993, p.13)

* La duracién.

;Cudnto dura el evento detonante, la determinacién de la fase critica o los efectos
colaterales? Las personas, los mecanismos y las organizaciones han sufrido un serio
desgaste por una crisis de larga duracién. La amenaza de los eventos que perduran y, lo

19



e es peor, de los efectos retrasados permanecen en el escenario posterior al accidente.
te ha sido el caso de la inevitable necesidad de expandir las zonas de contaminacién
ededor de Chernobyl.

» Laamenaza 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 dindmico.

» El problema de responder.

Por lo general, la crisis responde a una sucesién de problemas. Cada uno de ellos es
lo suficientemente grande como para sumir a sus actores en una confusion general.

» El paso erritico del tiempo.

Los perfodos de inercia pueden ser seguidos por eventos acelerados que claman por
reacciones iluminadoras. Resulta dificil 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.

e Una crisis es una situacién en la cual el requerimiento de acci6n es alto en la mente y la
planificacién de los participantes.

» La crisis es una amenaza para las metas y objetivos de los involucrados.
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» La crisis es seguida por un importante devenir, cuyas consecuencias y efectos daran
forma al futuro de los partidos a la crisis.

* La crisis es una convergencia de eventos cuya combinacién plantea un conjunto de
nuevas circunstancias.

* Las crisis son un periodo de incertidumbre acerca de la determinacién de una situacién
y las alternativas para lidiar con su incremento.

* La crisis es un periodo o situacién 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 informacién
disponible para los participantes es inusualmente inadecuada.

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

* La crisis estd marcada por cambios en la relacién de los participantes

* La crisis aumenta la tension entre los participantes.

En la misma linea, Uriel Rosenthal sefiala que "aquello que implica una amenaza
para algunos, es una oportunidad para otros. La incertidumbre puede ser mantenida a
propésito por algunos actores. De hecho, en algunos casos, la emergencia es causada por
los mismos mediante su propia impaciencia. Frecuentemente resulta dificil 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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Clasificacion de las crisis

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

pone 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 extrafia)
Crisis negligente.
Crisis cuasi inevitable. Ella ocurre, a pesar de la atencién puesta en la prevencion.
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 situacién critica.
Crisis deseada. Es anhelada por algunos actores. Este tipo de crisis no estd
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 trastornar las condiciones normales y crear disturbios. Una vez que
un accidente ha sobrepasado cierto limite, 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 o que fue simplemente dejado al
ar, se transforma 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
jacio. (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 tecnologia

Es aquella que incluye todo tipo de desastres naturales como terremotos, maremotos,
deslizamientos de tierra, tormentas o cualquier otro que amenace la vida humana. A su vez,
a tecnologia posee una complejidad cada vez mayor, creando miles de subsistemas que

pueden fallar, haciendo colapsar a todo el sistema.

Crisis humana

La confrontacién y el rencor son factores desencadenantes de este tipo de crisis. En
la actualidad, se forman grupos de presién para conseguir objetivos tan diversos como
aumento de suéldo o mejora en el clima laboral. Como consecuencia de ello, estos grupos
llaman la atencién de los medios de comunicacién y, si actiian de manera rencorosa, pueden
‘generar problemas a la organizacion.

Dentro de la crisis humana, Lerbinger distingue otra fuente de crisis, conocida como
la accién individual de extremistas que usan la violencia y otros medios y mecanismos
como la creacién de rumores y la instalacién de virus computacionales, para que se
cumplan sus exigencias. A pesar que muchas veces son deseos egoistas, crean un clima de

inseguridad en el piblico mercado de la organizacién.

23



Crisis como resultado de una mala administracion

Esta situacién indica que la administracién no va de acuerdo al desarrollo del medio
mbiente y a las necesidades y obligaciones sociales del momento. Esto se debe a que
muchos ejecutivos se ven presionados para aumentar las ganancias y asi su reputacién,
reciben pagos politicos, corren riesgos desmedidos para obtener los mejores resultados,
poniendo en duda la sobrevivencia de la propia empresa. Por ejemplo, dejan de escuchar
s quejas sobre sus productos y esconden informacién de los consumidores sélo para

gguir con su estilo.

Mais adelante se dardn a conocer las etapas por las cuales atraviesa una crisis. Es
ssencial que los ejecutivos de cualquier compafifa estén en conocimiento de ellas. Para

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

Esta tarea es fundamental en el caso de que una organizacién enfrente alguna futura
jemanda o las consultas e incriminaciones de los diversas partes interesadas en la empresa:
reguladores, vecinos, los medios de comunicacién y accionistas, entre otros. Todos ellos
son parte del piiblico objetivo de una empresa.

La identificacién y determinacién de la naturaleza y los tipos de crisis que pueden
afectar a una organizacién, son factores que deben estar considerados al elaborar,
desarrollar y probar una estrategia, de tal manera que se puedan prever las posibles

consecuencias e influencias de una accién o toma de decision, sobre otras acciones o



Una vez que la organizacién ha sido golpeada por una crisis, lo fundamental es
ecisar su naturaleza y caracteristicas, para poder determinar una estrategia para
mbatirla.

El nimero y formas que pueden asumir las crisis son ilimitadas. Por esta razén, no
existe organizacién que pueda planear cada posibilidad de crisis, atin con los mejores
recursos disponibles. Por lo mismo, el propésito de distinguir las dreas susceptibles a sufrir

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

Mitroff, Pearson y Harrington (1996, p. 43), identificaron 11 tipos de crisis.
Entre ellos se cuentan las siguientes:

1. Ataque criminal

2. Ataque econémico

3. Pérdida de informacién confidencial o privada

4. Desastre industrial

5. Desastre natural

6. Equipo o planta con funcionamiento defectuoso

7. Conflicto legal

8. Perceptual / reputacional

9. Recursos Humanos / Ocupacional

10. Ambiental / Salud

11. Regulatoria

Este listado puede ser especialmente itil en el entrenamiento y capacitacién 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 categorias: (Lerbinger, 1997,

.6-14)
Crisis relacionadas a los productos
En este grupo se consideran eventos que dicen relacién con mal uso, contaminacion,

al funcionamiento y reclamos, entre otros.

» (Crisis relacionadas a las industrias de servicios
En esta categoria se pueden incluir incendios en hoteles, accidentes ferroviarios,

secuestros de aviones y cortes prolongados de energia eléctrica, por ejemplo.

* Crisis relacionadas con el medio ambiente
La contaminacién quimica en suelos y rios, explosiones de instalaciones
industriales, emanaciones téxicas, polucién de playas, derrames en plantas de energia

nuclear, entre otros, se incluyen en este grupo de desastres.

* Crisis relacionadas con aspectos institucionales.
En esta clasificaciéon estd 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 fébricas,
discriminaciones, etc.

El tipo preciso o la naturaleza de una crisis puede no ser identificable
inmediatamente. Por lo mismo, es recomendable no iniciar acciones drésticas sin haber

determinado el cardcter y alcance de la crisis. Uno de los descubrimientos més importantes
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el manejo de las crisis son —salvo excepciones- las sefiales de advertencia que surgen en
organizacién antes de que ellas ocurran. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996, p. 45)
Ademds, existen un sinnimero de elementos que aumentan la susceptibilidad de
rir una crisis. Laurence Barton enumerd un listado con una serie de estos: (Barton, 1993,
. 50)
Sistemas, maquinaria y procedimientos que no han sido debidamente testeados.
Apertura de una nueva divisién que causa problemas temporales de comunicacién que
pueden afectar la toma de decisiones.
Expansién a mercados internacionales, sin buenos resultados a raiz del desconocimiento
de la nueva comunidad, en la que una organizacién se ha insertado.
Hacerse cargo de proyectos cientificos o tecnolégicos que poseen cierto factor de
riesgo, sin entrenamiento adecuado de los ejecutivos que integran los distintos de
departamentos de la compaiiia.
El primer paso para poder precisar la naturaleza de una crisis es conocer los tipos de
a que pueden tener lugar en una organizacién. Por lo mismo, el mejor modo de controlar
te tipo de situaciones es, en primer lugar, evitar que sucedan. Ello es posible de lograr
ediante una evaluacién profunda de la organizacién, sus diferentes departamentos y

cursales. De esta manera, una organizacién que ha tomado la precaucién de investigar

cuiles son sus debilidades y fortalezas estd dando los primeros pasos para lograr controlar

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

Il desarrollo de las crisis

Un incidente altera las condiciones normales y crea perturbacién en su entorno. Con
| fin de retornar a la normalidad, se aplican funciones especializadas. Sin embargo, esta
sstrategia s6lo es aplicable a lo que Lagadec denomina 'accidente cldsico’, que es aquel que
mede ser controlado mediante las regulaciones o medidas de emergencia existentes.

"Una vez que el accidente ha traspasado ciertos limites, entramos al mundo de las
grisis. Esto ocurre cuando el evento desencadenante se transforma en un 'accidente mayor'.
Esto también sucede cuando el accidente tiene lugar en un sistema que -previo a la crisis-
ra inestable o estaba cerca del punto de quiebre. En este nivel, las funciones especiales de
smergencia no son suficientes para controlar la dindmica de la crisis". (Lagadec, 1993, p.3)
La crisis es un proceso dindmico. En una primera fase, la crisis se asoma como la
munta de un iceberg. Mientras avanza, se van descubriendo nuevos elementos que a la

gsa constituyen una barrera que amenaza la vida de la organizacién. (Lagadec, 1993, p.

Las crisis presentan cuatro desafios inmediatos: (Lagadec, 1993, p. 14)
Comunicacién al interior de la organizacion;
Comunicacién entre los individuos involucrados en la crisis;
Comunicacién con los periodistas;
Comunicacion con el piblico objetivo.

Comunicar no sélo significa simplemente estar dispuesto a enviar mensajes.
También significa ser capaz de recibirlos. La salida de una crisis no pasa s6lo por el

reembolso a los clientes, como consecuencia de un mal producto o el redisefio de la planta
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la subsidiaria. El interés que suscitan los eventos negativos en la economia,
fganizaciones y las personas de un pafs hacen que las soluciones mds radicales sean las
denos aceptadas. Es complicado detener todo un proceso productivo para resolver un
oblema.

En la practica, los acontecimientos de mayor envergadura, van de la mano con la
agen que el piiblico tiene de ellos. S6lo se necesita tocar un 4rea sensible (energia
clear, biotecnologia, etc.) para empafiar completamente los limites entre hechos y
rcepeiones.

Para desencadenar una crisis no es preciso tener un problema inmediato, tangible e
adisputable. La situacién s6lo requiere ser percibida por los actores internos o externos.
tn este sentido, un simple rumor o hipétesis puede ser devastadora, especialmente si el
gministrador no sabe si la amenaza es real o no.

"Atn si el ejecutivo estd convencido de que el riesgo es minimo, es imposible
emostrar que un problema rno existe. Es mucho més simple comprobar que un problema si
wiste. En ocasiones, los miembros de una organizacion se ven enfrentados a cargos por
flegatos infundados, pero que son incapaces de probar lo contrario. De hecho, a medida
= el mundo se vuelve més complejo técnicamente, las crisis se vuelven situaciones cada
ez mas comunes. Incluso, un problema puramente subjetivo, puede transformarse
@pidamente en una realidad objetiva. Por ejemplo, el computador puede crear un efecto de
jola de nieve basado en informacién falsa. L.a bola de nieve es muy real, al igual que la
risis que se ha generado". (Lagadec, 1993, p.15 - 16)

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

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

itroff, Pearson y Harrington, 1996)
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Etapa de Desarrollo

También conocida como de advertencia o aviso, esta fase se caracteriza por la
fesviacién de signos o indicadores del curso normal de funcionamiento. Por lo tanto, es
aindamental precisar cada desviacion, para determinar su potencial. Esta etapa requiere un
manejo adecuado, para realizar un diagndstico apropiado. Es decir, es fundamental
antener una comunicacién rdpida, oportuna y efectiva con subordinados, supervisores,
dios de comunicacién, gobierno, etc.

Rendon enfatiza la necesidad de disefiar un sistema de informacién que entregue las
pautas primordiales para implementar una politica estratégica que logre cumplir con las
metas y objetivos de la organizacidn, especialmente en momentos de crisis.

Durante la etapa de desarrollo, se debe incluir, ademds, €] monitoreo y
reconocimiento de sefiales de advertencia a la posible ocurrencia de la crisis. La dificultad
radica en la cantidad de sefiales que recibe continuamente una organizacién y en la correcta
percepcién y utilizacién de éstas. Para ello, se debe emplear mecanismo para incrementar

la posibilidad de una deteccién oportuna.

2. Etapa Aguda

En esta fase, la crisis ya se ha desencadenado. Durante este periodo todo ocurre. Es
el centro de la tormenta. Esta etapa tiene una forma de atraccién psico-magnética. Una
crisis aguda resulta altamente complicada y, si no se toman medidas para controlar la
situacién y prevenir que se agrave, es posible atraer crisis adicionales de variada intensidad.
La reputacién e imagen de la organizacién 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 situacién.
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En toda crisis, el empresario debe desafiar dos enemigos poderosos: la
organizaci6n y la falta de fe. Estos son dos errores graves que deben ser eliminados. Por
tanto, el primer objetivo de toda comunicacién en tiempos de crisis, es mantener siempre

confianza a largo plazo en la organizacién y sus productos. (Stanley, 1998,

municacién personal)

Etapa Repetitiva o Crénica
Una vez en que los efectos de la crisis han disminuido, la situacién ha logrado ser
ntrolada, es tiempo de evaluar los flancos mas débiles de la organizacién y llevar a cabo
iones debidamente analizadas, para no originar una crisis adicional. Es la etapa en la
rual todos quieren investigar los hechos y descubrimientos. Por lo mismo, la comunicacién
¥ los mel_lsajes que se entreguen a las partes interesadas en el suceso, debe ser previamente
nsultada a la alta gerencia de la empresa. Asimismo, se debe evitar entregar informacién

contradictoria que pudiera complicar la situacién.

4. Etapa de Recuperacion de la crisis

Este periodo es posterior a la crisis y se caracteriza por la recuperacién del negocio
y el inicio de las actividades normales. Sin embargo, es fundamental analizar todos los
elementos que contribuyeron a generar la crisis, para disefiar o mejorar una estrategia
tendiente a evitar que vuelvan a suceder o vias que permitan mitigar el dafio causado. No
deben quedar preguntas sin responder, de tal forma que se minimice la posibilidad de que
vuelva a suceder.

Es preciso llevar a cabo una evaluacién posterior a la crisis para examinar cdmo

funcion6 el plan de manejo de crisis de la organizacién, con el fin de implementar una
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trategia adecuada, incluyendo los elementos que sean necesarios para lograr la
exibilidad que se requiere frente a los cambios y amenazas del entorno.

Durante esta fase, las organizaciones preparadas para enfrentar crisis suelen
plementar programas de recuperacién a corto y largo plazo para facilitar la reanudacion

actividades normales. Los programas disefiados para este propdsito incluyen la

identificacién del servicios minimos y procedimientos necesarios para reanudar actividades,
asignar al personal para nuevos puestos de trabajo y eleccion de alternativas
peracionales.

En esta tltima etapa, se debe incluir, ademds, una fase de aprendizaje, en la que se
comienda reflexionar sobre las experiencias de la organizacién para determinar su
capacidad de manejar a futuro una situacién negativa. (Mitroff, Pearson y Harrington,
1996, p. 79 - 80)

Gloria Stanley, a su vez, indica que "una vez superada la crisis, la compaiiia debe
abocarse a la tarea de recuperacién del mercado, los clientes, usuarios y accionistas.
Normalmente, como consecuencia de la fuerte presién que produce una crisis, puede
producirse una caida de la confianza interna en la organizacién. Ganar y fortalecer la
confianza interna es la prioridad en la administracién". (Stanley, 1998, comunicacién

personal)
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Capitulo Tercero:
El gran desafio de toda organizacion:

El manejo de crisis
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Patrén general en el tratamiento de crisis

No hay dos situaciones de crisis iguales. Sin embargo, es posible aprender de las
as, propias y ajenas, porque lo que si sefiala la experiencia es que frecuentemente las
s siguen un patrén general.

La sorpresa es el primer escalén. Ella puede producirse, por ejemplo, con el
mado de un periodista. ;Y por qué es una sorpresa? Porque ha ocurrido un hecho
edecible o porque el profesional ha encontrado algo que, si bien ya era conocido
ro de la empresa, se esperaba que no saliera a la luz piblica.

Muchas de las crisis que afectan a las empresas son producto de las malas noticias
os medios de comunicacién. De ahi que se les califique como hechos mediales.

El segundo paso consiste en dimensionar el evento negativo. Determinar si el dafio
sado a la organizacién es muy cbyuntural o si, por el contrario, es pequefio y puede
sin grandes consecuencias o, en el mejor de los casos, inadvertido.

Un tercer elemento consiste, sin duda, en analizar friamente cémo hacerle frente a la

is. Independientemente de las caracteristicas de este tipo de eventos, el manejo es una
inacién que recae en los miembros de la organizacién. En ellos recae la decision de
rentar la crisis en forma interna o hacerla piiblica.
Existen dos caminos a seguir: tomar la iniciativa frente a la crisis o, actuar de
mera reactiva. Una postura proactiva implica que la organizacién actiie para conseguir
objetivo determinado. Esta actitud consiste en prevenir y tomar el control de la
pacién. Una disposicién reactiva, por el contrario, busca responder a estimulos generados
el medio ambiente.

Por lo tanto, si la organizacién decide comunicar, es importante saber qué decir y
8mo hacerlo. La decisién de comunicar implica tener una solucién pensada; por lo tanto,
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' debe trabajar paralelamente en ella. Por dltimo, se deben buscar las técnicas més
lecuadas para lograr que el mensaje llegue rapido a la mayor cantidad de personas. Una
=rnativa efectiva es llamar a los canales de television, radios o diarios.

Para lograr salir victorioso de una crisis es preciso contar con las herramientas y
bilidades adecuadas. La informacién es una de ellas y, ademas, es un elemento
ental de la preparacion frente a un evento imprevisto. Sin embargo, es preciso que
s antecedentes que logren ser recopilados sean sélidos y verdaderos.

"Independientemente de la fuente donde provengan los datos, los ejecutivos de una
smpaiifa deben tomar decisiones a diario. Sin embargo, esta tarea se dificulta cuando la
flormaci6n obtenida es incompleta, imperfecta o torcida" (Barton, 1993)

En un marco de evaluacién realista de la situacién, reforzar la credibilidad, y
ar pérspectivas de futuro y hacer que se mantenga la lealtad y el compromiso hacia la
mpresa requiere el maximo de cualidades de diligencia y liderazgo.

Gloria Stanley sefiala que ese es el verdadero desafio que plantean las crisis. "No
aporta el grado de desastre existente en la organizacidn, el empresario debe ayudar a la
peanizacion y a los ejecutivos a aparecer tranquilos y en control la situacién. Las personas
scuerdan mucho mds la reaccién piblica que el evento en si mismo", comenta la
sriodista.

Cuando la realidad de la crisis se vive dentro de la organizacién hay que tener una
ersién inmediata de los hechos para entregar a la opinién piblica. Hoy los medios son
mmediatos y si no se reacciona en forma rdpida con la informacién, se produce un ambiente
= rumores y especulaciones que demuestra la falta del conocimiento de los hechos y, lo

e es peor, afecta negativamente la imagen de la firma.
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“Por ejemplo, la tipica respuesta “no podemos informar” produce confusién y se
2 que dentro de la empresa no saben qué decir ni qué hacer. Hay otras veces en que
ariamente tienes que callar hasta saber qué vas a hacer y pensar cuél va a ser el plan
eci6n”, explica Gloria Stanley.

Para comunicar algo a la prensa, la periodista insiste en la importancia de
cionar en forma répida e instantdnea, con las soluciones a la mano. Un caso muy facil
entender es un incendio: no se puede esperar tres dias para comunicarlo, por lo tanto, se
> saber si hay o no heridos, cuéles fueron los dafios, qué se va a hacer y cudndo empieza
mncionar de nuevo el local, por ejemplo.

Al dar a conocer alguna informacién importante a los medios, se le debe dar la
rmalidad necesaria, es decir, llamar a conferencia de prensa, disponer de una sala
pecialmente acondicionada para que el vocero de la compafiia entregue la informacién
q serida por los periodistas.

“No se puede declarar en un pasillo -a toda carrera- con los periodistas cerrdndole
paso al vocero. Se debe demostrar la intencién de la empresa por comunicar algo y no
mo si los hubiera pillado de sorpresa. Si la informacién es urgente y rdpida, se llama a
s medios y se les dice que hay una noticia importante, eso da una connotacién distinta y el
Wiblico lo capta. Hay que fijarse en cémo se dicen las cosas, quién, dénde, etc.”, indica la
specialista.

En caso de crisis es indispénsable que el primer destinatario de la informacidn sea la
somunidad interna de la compaiifa. Si se ha tomado una decisién importante y se comunica
la prensa sin hacerlo primero al interior de la empresa, se genera una situacién angustiosa
en la que los miembros de la organizacién no saben qué pasard con ellos en el futuro, si

ran a tener trabajo o no, etc.

36



Al igual que con el piiblico externo, la empresa debe entregar un mensaje oportuno
con informacién precisa a los individuos que pertenecen a ella antes que a los medios.
a este fin, es preciso determinar cuindo, cémo y quién serd el encargado comunicar.
Zstos aspectos dependen de la cultura, prioridades de la organizacién y otros factores.

En la actualidad, existe una variable de gran importancia en las crisis que enfrentan
s organizaciones: la opinién ptiblica. Se trata de personas activas, con un poder muy
werte. Uno de los ejemplos mas claros fue el de Gas Andes: “se tuvo que pactar por
mucho dinero para que el proyecto continuara y aunque la comunidad no era muy grande,
rmé bastante ruido y logré detener y casi hacer inviable el proyecto”, cuenta la
rofesional.

Gloria Stanley le otorga a las crisis un enfoque informativo. "Las crisis producen un
aso periodistico, una noticia; por lo tanto, la empresa se transforma en el blanco del asedio
=D orteril". Por esta misma razén, los eventos imprevistos que son mal manejados por una
jompaiifa, conducen generalmente a una escalada de rumores, divisién y desinformacién
agrandan la crisis, sobre todo cuando no hay una voceria centralizada ni un mensaje
ico lo _suﬁcientemente transparente.

"Se genera esta situacién, porque cada individuo entrega una versién de los hechos.
Ademas, las distintas informaciones se transmiten como verdaderas y se hacen
nmanejables. Y cuando se expande, se crea una bomba imposible de controlar”, agrega la
profesional.

La desinformacién y la confusién conducen a una divisién entre los actores que s6lo
buscan defender sus propios intereses. "Surgen méis dudas acerca de toda la situacion, se

produce un estado de pdnico financiero y publicitario y, como una medida desesperada, se
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mano a soluciones parches, que terminan por descontrolar la situacién”, explica

Birbara Délano, a su vez, plantea que los accidentes dentro de una organizacién
bién constituyen una noticia. "Por lo general, la experiencia indica que los despachos
ise dan a conocer desde el lugar de los sucesos, reflejan el estado emocional alterado de
personas. Ello se traduce en un fracaso para la institucién que esti sufriendo el problema
n triunfo para el periodista que estd reporteando. Sin embargo, nada se gana cerrando las
rtas o negando informacién: la obtendrin a través de terceras personas distorsionada,

da, etc. en ningiin caso favorable para quien estd pasando la crisis”. (Délano, 1990, p.

Los medios de comunicacién contactan a la empresa con la opinién piblica, por lo
o, éstas debieran cooperar, entregandoles informacién oportuna, veraz, correcta y dando
§as las facilidades para que se lleve a cabo una cobertura adecuada del incidente. “Esta
la tinica garantia de que la versién de la empresa serd expuesta con un minimo de
L . a9

storsiones”.

John Rendon sefiala que para planificar una estrategia de manejo de crisis es
solutamente vital la identificacién de las metas, objetivos, roles y misién de la

FEanizacion constituye una aproximacién a la elaboracién de una estrategia para enfrentar

Sin embargo, para lograr un resultado efectivo, es preciso hacer un diagndstico de
b historia de la empresa en relacion a crisis anteriores y determinar c6mo han sido
mfrentadas, cudles han sido los resultados del manejo y control de ellas y qué factores

acen 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 dreas vulnerables y contribuyen, ademds, a la preparacién de una respuesta
a emergencias. (Swisher, 1996)

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

¢é 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
tradiccién?

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 revisién
te de la informacién disponible que existe acerca de la organizacién. Esto implica

datos adecuados, que sean una guia en la preparacién y contencién de situaciones
Para lograr una estrategia de manejo de crisis efectiva, los ejecutivos enfrentan el

afio de encontrar la mejor solucién posible, basada sobre una evaluacién objetiva de

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

enamiento de ejecutivos en los peores escenarios de crisis.
El control es la primera meta durante una emergencia industrial. Un grupo de
pnas especialmente capacitadas, debe identificar los alcances de la emergencia,
rollar un plan y recurrir a los recursos necesarios para controlar la crisis. (Geraldine V.
vicepresidente de la Asociacién Manufactureros Quimicos, 1987, en Barton, 1993,
)
Una manera de dar mayor credibilidad al manual y evidenciar que existe un riesgo
manente de un potencial desastre, es incluir un listado con momentos dificiles vividos
la compaiiia en afios recientes.
En caso de que este plan de manejo de crisis tenga un caricter confidencial, dada la
or o menor sensibilidad del rubro -desarrollo de software para computadores,
st 'aﬁ militares, alimenticias o quimicas- el encabezado deber4 sefialar dicha condicién,
al que las paginas interiores del documento. Ademas, es muy Ttil precisar la cantidad
jemplares en circulacién, como una forma de evitar la copia de material sensible.

Asimismo, la portada del documento debiera exhibir un niimero de teléfono de
ergencia al cual tenga acceso cualquier miembro del equipo. También serd esencial
sentar una lista de contenidos, dénde se deberi incluir toda la informacién actualizada y
flinente que puede ser de gran utilidad para el personal durante una emergencia. (Barton,
33, p. 197 — 198)

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

2 declaracién formal que indique que estdn en conocimiento del manual de manejo de
. Existen, a juicio de Barton, tres razones especificas para realizar este procedimiento:

Barton, 1993, p. 200)



Usualmente los ejecutivos estdn muy ocupados, debido a sus labores dentro de la
empresa. Por lo tanto, esta declaracién asegura a la alta direccién de la
organizacién que el plan ha sido leido.

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 atencién, es una sefial que
implica que el documento es importante.

El éxito de una organizacién depende en gran medida del esfuerzo conjunto de las
Sonas que trabajan en ella. La uni6n lleva al éxito. Muchas organizaciones grandes y
pefias han logrado sobrevivir a eventos negativos gracias a este factor.

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

o varias crisis. La razén se remonta principalmente, a que no estdn preparadas para
entar un evento negativo, o bien no han sabido coordinar una respuesta conjunta. En
siones, los ejecutivos de la compaiifa actian o hablan impulsivamente, muchas veces
re la base de informacién y datos falsos. Barton, 1993, p. 37)

Laurence Barton (1993) expone un experimento que aclara la importancia de una
paracion adecuada frente a las crisis. El experimento consider6 més de 120 casos
diados entre 1984 y 1990, en los cuales los ejecutivos han sido criticados por el

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

b

Indica que estas situaciones pueden ser descritas como comportamiento
sanizacional, porque las situaciones fueron empeoradas por las acciones de uno o mas

ativos o porque las informaciones eran falsas, incompletas o, definitivamente, erréneas.
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Je los 120 casos estudiados se establecieron tres categorias de problemas basicos:
ejecutivos hablaron sin autorizacién y sin comprensién de la cultura organizacional,
s procedimientos y normas. (43%)
ejecutivos presentaron datos incompletos o incorrectos o un mal mensaje debidos a
a informacion falsa presentada por ellos u otros miembros de la organizacion. (27%)
Ds ejecutivos tomaron acciones que complicaron la crisis. Los pasos seguidos tenian la
atencién de resolver la crisis, pero fueron percibidos de manera opuesta. (22%)
s circunstancias. (8%)
El estudio anterior puede ser graficado con el accidente sufrido por la planta nuclear
ge Mile Island en marzo de 1979, cuando una enorme burbuja de gas amenazaba con
aminar el aire con la radiacién y causar una gran perdida de vidas humanas mucho mas
de Harrisburg, Pennsylvania. El incidente tuvo lugar en medio de una gran
vefsia, generada a partir de la alerta que significaba el poder nuclear y su potencial
gnaza a las personas.
Por primera vez, Estados Unidos se reconocié vulnerable frente a la amenaza
iclear. Los errores comenzaron a sucederse desde el principio. No existia un
edimiento que estableciera quien debia tomar control de la situacién ni como debia
svarse a cabo un plan de evacuacién masiva. Que la amenaza no llegara a convertirse en
gastrofe, fue mas 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
pabajo para responder a las preguntas de la prensa referente a la seguridad de las personas,
» fue posible alcanzar a todos los medios de comunicacién, debido al equipo limitado que
poseia la compafifa. Aquello dejaba ver la escasa preparacion de la organizacidn frente a las
Tisis.
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A esta situacién se agregé el rumor de un potencial accidente que podria matar a
flones de personas. A la vez, los medios de comunicacién se sentfan frustrados al no
der obtener la informacién de la compaiiia. La crisis alcanzé su mdxima expresion: la
ganizacion salié en las portadas de los diarios de todo el mundo. A mas de diez de este
ndente, aliin no existen respuestas para saber qué fall6, pero lo cierto es que la
acién frente a situaciones como la ocurrida era deficiente. (Barton, 1993, p. 38 — 39)
Los seres humanos tienen la tendencia a retener sélo cierta informacién y son més
ppensos a recordar nombres de compaiiias y productos bien conocidos y asociados a
0s, boicot, actos de terrorismo y otro tipo de crisis mucho mas facil que firmas de
mbres poco conocidos.
| contratacion de seguros por parte de la organizacién
El grado de riesgo de una firma es un factor determinante a la hora de escoger
mpafiias aseguradoras y el tipo de cobertura.

Barton coincide en que para prevenir pérdidas en caso de algiin evento negativo,
sten las compaiiias de seguros que cubren dafios inmediatos de una fabrica o las casas de
wecindario. Sin embargo, estas entidades no pueden devolver a una organizacién su
a imagen. Eso depende de la misma compafifa y del trabajo que lleve a cabo antes,
ante y después de una crisis. (Barton, 1993, p. 37)

La mayoria de las organizaciones solicita seguros en contra de incendios,
remotos, inundaciones u otro desastre natural, pero muy pocas lo solicitan para prevenir
mandas legales, derechos de autor, plagio de patente, pérdida de datos si son robados y
didos a la competencia o gobierno extranjero.

Si el nombre de una empresa es conocido, ella es mas vulnerable a exdmenes

wativos de la prensa, organismos reguladores, ciudadanos activistas y otros. En este
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o, Laurence Barton afirma que si un ejecutivo o administrador considera que su
acién es deficiente en alguna de estas dreas, es preciso iniciar un plan proactivo.
, 1993)

Muchos expertos consideran que sin una estrategia visionaria que articule las metas
2gocio u organizacién y que identifique los recursos necesarios para alcanzar dichas
s y anticipar crisis, cualquier organizacién estd condenada a la mediocridad e, incluso,
aso. Es asi, como Henry Mintzberg, en su libro Californian Management Review,

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

2 ello es preciso realizar las siguientes acciones:

La identificacién de las metas, objetivos y misién de la empresa.

dles son los objetivos y metas de la organizacién

Quién estd desempefiando qué actividad o funcién y cuél es la medida de éxito o

Cuil es la misién del comunicador de estrategias y técticas dentro del marco de trabajo

identificado por el administrador.

Determinacién y valoracién de los recursos y las fortalezas y debilidades.
Los recursos que pueden afectar y que afectaran el esfuerzo de la empresa para tratar
deben estar identificados y precisados. Invariablemente, estos recursos pueden ser
mtivos, negativos o neutros. Los recursos positivos deben ser valorados desde la

wspectiva de las fortalezas y oportunidades de la organizacién. En tanto, los recursos



fivos, deben ser analizados desde la perspectiva de las debilidades y amenazas que
2 a la empresa. (Rendon, 1996)

El tiempo es el Unico recurso no renovable, por tanto es preciso tratarlo como un
fso positivo y usarlo sabiamente, o se transformard en un recurso negativo que se
erdiciard y alguien mas manejara la situacidn, el mensaje y la actividad organizacional.
Todo esto conduce a la conclusién de que es necesario tener un plan o estrategia para
tar, prevenir o solucionar crisis. Para esto es preciso determinar involucra una serie

ectos que estdn incluidos en el manual.

Determinacion de debilidades de la empresa frente a las crisis

.~ Para lograr conocerlas, se llevan a cabo las auditorias de una manera activa, en forma
entrevistas o bien, en forma pasiva, a través de cuestionarios, memordndums o
sones. Este paso debiera incluir a estrategas, altos y medianos administradores y
mtivos que puedan ser conducidos por el personal externo e interno. En un mundo de
abios, las amenazas también varian. La flexibilidad es una herramienta ttil para la
acion para poder adaptarse y esta preparada para enfrentarlas.

El conocimiento de la organizacién y su estructura es preciso para lograr determinar
‘debilidades y fortalezas. Estos datos se obtienen mediante auditorias internas. Estas

stigaciones precisan qué tan bien esta preparada la organizacién y cémo enfrenta cada

Como se ha mencionado anteriormente, las crisis son situaciones imprevistas que
ctan a cualquier tipo de organizacién, sin importar su tamafio, condicién o influencia en
ercado. El primer paso para controlar una crisis es, entonces, la realizacién de una

estigacion o auditoria al interior de una entidad.
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El propésito de esta indagacion identifica, entre otras cosas, los alcances de una
en una organizacién. Ella revela las fortalezas y debilidades de una institucién y su
bilidad para desarrollar un manual o plan de manejo de crisis que aumente su capacidad
fa manejar crisis. Sin embargo, es preciso clasificar las materias que se desean auditar.
Mitroff, Pearson y Harrington (1996) la denominan Auditoria de pre crisis. Es una
dagacion acerca de sefiales de advertencia que emite una organizacién antes de que una
tenga lugar. Su objetivo principal es el establecimiento de fortalezas y debilidades de
2 organizacion.

Para lograr reconocer y prevenir sorpresas desag@dables, es fundamental precisar
escenarios de crisis posibles y los que se consideran imposibles también. La
entificacion de las fortalezas y debilidades de la organizacién es una forma de avanzar
icia una gestién de manejo de crisis exitosa.

La manera més efectiva para evitar que la empresa no sufra las consecuencias
ativas de una crisis es la prevencién de éstas. Y el método mas adecuado es llevar a
bo auditorias organizacionales donde se revisen las diferentes 4reas que componen una
paﬁia.

El procedimiento de una auditoria de pre crisis incluye entrevistas a los miembros
aves del directorio o el equipo administrativo de la empresa. Para determinar las
rtalezas y debilidades de una organizacién no es suficiente estudiar los manuales,
)cumentos y programas de entrenamiento de un plan de manejo de crisis. Existen una
erie de preguntas que guian efectivamente una auditoria de pre crisis.

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

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



do como una guia general para explorar aspectos adicionales de una organizacion:

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

¢Cudl es la definicién de crisis en su organizacién?

su opinién, ;Para qué tipo de crisis estd preparada su organizacién y por qué?

¢Para qué tipo de crisis no estd preparada su organizacién y por qué?

osee su empresa un comité de manejo de crisis?

* . Si su organizacién tiene un comité de manejo de crisis, es usted parte de é1?

®  Quién mas forma parte de este comité?

* ;El comité de crisis ha tenido entrenamiento?, ;Qué tipo de entrenamiento ha
recibido?

(Este comité de personas ha sobrellevado un entrenamiento de resolucién de conflictos?
(Existen mecanismos o algiin sistema de advertencia en su organizacién frente a las
crisis?

* ;Para qué tipo de crisis?

* . Es un sistema integrado?

* . Esta dispersado en el seno de la organizacién?

;La deteccidn de crisis es especificamente premiada?

;Es la bisqueda de crisis ocasional o mandatoria?, ;Existe algin beneficio por hacer el
andlisis de las crisis?

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

;Con qué frecuencia realiza estas actividades?

. ;. Qué es lo que testean especificamente estos ejercicios?

. . Estos entrenamientos investigan presunciones clave y dadas por hecho?
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escriba el tipo o rango de mecanismos de contencién de dafio que posee su
gEanizacion.

¢Para qué tipo de crisis?

+Con qué frecuencia son inspeccionados o mantenidos esos mecanismos?

:Con qué frecuencia son revisados los desperfectos de disefio?

Describa el sistema de respaldo y/o recuperacién del negocio que posee su empresa y
Bra qué tipo de crisis ha sido implementado.

Posee su organizacién un sistema formal de respaldo para los sistemas
pmunicacionales y computacionales?, ;Su empresa posee sitios para almacenar en frio
en caliente?

¢ Su organizacidn suele revisar sesiones de crisis pasadas y crisis venideras, no para
culpar a personas individuales, sino para improvisar sus habilidades para prevenir y
responder mejor a futuras crisis?

escriba el estado de la tecnologia primaria de su organizacién.

s [levan a cabo andlisis para comprobar fallas en los modelos?

Se llevan a cabo determinaciones de riesgo formales?

qué manera contribuyen las siguientes caracteristicas de su organizacién a la
revencién o causa de crisis?

Estructura formal de la organizacién

Descripcién de los trabajos

Mecanismos de recompensa

Canales de comunicacién formal e informal?

Estructura de poder o autoridad



;Se llevan a cabo andlisis del factor humano, tomando en consideracién la forma en
gue el personal de operaciones y mantencién puede causar o prevenir una crisis?
escriba la cultura general o mentalidad de su organizacién:

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

* ;La cultura o mentalidad de la organizacién contribuye a un manejo de crisis
efectivo?

* ;Qué accionistas son explicitamente considerados en la formacién y ejecucién de
los planes y procedimientos del manejo de crisis?

. ;Cudles son las capacidades de su organizacién 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 organizacién?

El manejo de crisis estd atado o integrado con algiin otro programa clave, tal como:

* Manejo de calidad total

* Entorno

* Salud y seguridad

.El manejo de crisis es parte del trabajo de todos en la organizacién?
* ., Por qué?
* . Por qué no?
Es aconsejable que las auditorias y entrevistas sean llevadas a cabo por consultores
ializados para conducir y analizar entrevistas. El entrevistador debe asegurar la

ividad del estudio y procurar que las respuestas individuales no sean identificadas.

49




Para lograr elaborar un perfil del manual de crisis de una organizacién y establecer

fezas y debilidades, las personas o entrevistas involucradas estdn generalmente

El Gerente o Jefe de Operaciones

El Gerente o Jefe de Seguridad

El Gerente de Recursos Humanos

El Encargado de Higiene y Seguridad

'El Gerente o Jefe de Medio Ambiente

_El Gerente de Comunicacién Corporativa y Asuntos Piblicos
Agentes Gubernamentales

Agente de Relaciones Piblicas

Personas del Seguro

Jefe de Sistemas de Manejo de Informacién
Jefe de Capacitacién

Jefe de Operaciones Técnicas

Como se ha mencionado anteriormente, el conocimiento global de la organizacién
s s6lo el comienzo en el desarrollo de una estrategia de manejo de crisis. La comprensién
= estos antecedentes contribuyen a facilitar la labor. A través del siguiente listado de
eguntas, John Rendon entrega una guia para determinar los aspectos principales de la

Foanizacion y sus miembros. (Rendon, 1996)



Conocen todos los administradores, la alta gerencia y demdas empleados las metas, los
bjetivos, roles y misién de la organizacién en la cual trabajan?

ada individuo sabe y estd consciente de lo que se espera de €l y su desempefio?

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

os individuos conocen sus propias metas y objetivos?

Conocen los recursos con los que cuenta la empresa?

Otra manera para prepararse consiste llevar a cabo una serie de actividades de
56n para planear el terreno y, de esta forma, conocer mejor la propia organizacién:
gherty, 1992)

Revisar archivos pasados para tener una perspectiva general de las actividades que se
han llevado a cabo en la organizacién hasta la fecha.

=visar el material de conferencias de prensa y/o noticias en general acumulado por el
epartamento de Relaciones Piblicas.

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

inar los memos que han sido distribuidos en la organizacién.

Revisar el reporte 0 memoria anual y llevar minutas o resimenes de las reuniones de
ectorio llevadas a cabo y analizar las del pasado.

Analizar todo el material impreso y las publicaciones distribuidas por la organizacién.
Entrevistarse con ejecutivos claves de la empresa y con miembros del directorio.

Llevar a cabo conversaciones con consultores externos a la organizacién, asi como

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

ar periédicamente las normas, reglamentos, etc. y examinar la misién de la
Eanizacion.

marse acerca de las publicaciones especializadas en las dreas de operacién de la
resa y las preocupaciones de la comunidad y saber lo que ella espera de la
ganizacion.

esarrollar nuevos canales de comunicacion al interior de la empresa con la ayuda de
jofesionales especialistas.

Una vez determinados los flancos susceptibles de sufrir ataques, serd necesario
pinar lo siguiente:

¢ medida puede escalar la crisis y como es posible medir ese rango de escalada?
estarfa violando alguna regulacién o estatuto local estatal?, ;Cuéles serian las
plicancias?

es serian las ramificaciones legales e implicancias medioambientales o efectos
la seguridad de la comunidad?

dles serian los efectos a corto y largo plazo para la compaiiia, sus habilidades para
tguir operando efectivamente y cémo se afectarfan las finanzas?

seria el impacto sobre la percepcién de los clientes sobre la organizacion, sus
moductos o servicios?

Qué grado de conocimiento tienen los empleados y trabajadores de la compafiia sobre

potencial crisis y c6mo se verian afectados?
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é grado de interés despertard en los periodistas y medios de comunicacién en
la crisis desencadenada?

i posible que la crisis actual sea sélo el inicio de una crisis mucho mds profunda,
@ina y devastadora?

“wdles son los potenciales aliados y los posibles oportunistas de su desgracia? ;Cémo
i puede manejar?

A qué fuente externa de recursos podria recurrir la organizacién?

En general, los resultados de una auditoria son presentados como un informe que
Bza los principales aspectos que conforman una organizacién. Asimismo, entrega
=ndaciones para mejorar la gestién de la empresa en el futuro y crea un perfil del

o de crisis que grafica las fortalezas y debilidades de la organizacién.

stablecimiento de responsabilidades y reglas de actuacién en la empresa:
Contactos
Entrega de informacién a la prensa
Entrega de informacién a los empleados

Actuacion rapida

Establecimiento de un listado de contactos
Nombres y teléfonos de los miembros del comité de crisis
Definir la cadena de mando y sobre quien recae la responsabilidad de la toma de

decision.
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cién de la audiencia

El objetivo en esta etapa es el conocimiento del piblico al cual se dirige la
compaiiia, en orden a entregar adecuadamente el mensaje. Este proceso incluye:
Informacién al piiblico interno, el cual debe estar en conocimiento de los hechos,
debe saber quién responde y tener claro cudl es el problema.

Informaci6n a la opinién ptblica.

Entrega de los detalles relevantes a los medios de comunicacién.

jetivos inmediatos del manual de crisis

Restauracién de la confianza en la compafiia.

Mantencién de la reputacién.

Lograr que lo medios de comunicacién publiquen informacién objetiva.

Desarrollar una estrategia de respuestas frente a las preguntas de los periodistas. El
vocero es el contacto oficial entre los reporteros y la organizacién.

blgcimiento de un centro de comunicacion de crisis

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

El comité de crisis debe tener un flujo regulado de informacién. La persona
ada de este grupo de individuos tiene la responsabilidad de asegurar que la
acidn es exacta y relevante. Cada una de las personas dentro del comité debe tener
el trabajo que debe desempefiar, asi como también los roles, misién y cadena de
0.

Es preciso asignar un espacio fisico y equipo adecuado desde el cual la crisis serd

anejada y a partir de la cual la informacién y comunicacién serd difundida.



Definida la audiencia objetiva y el mensaje que se desea transmitir, es preciso
inar el sistema de entrega o difusién de la informacién. Esta fase de comunicacién
tica y existen cinco formas para distribuir el mensaje:

Contacto personal. Es la forma mds valorada de comunicacién y se da de dos maneras:
gontacto directo y contacto indirecto.

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

Esta guia debe sefialar que todas las llamadas telefénicas deben ser derivadas al
irgado de relaciones piiblicas, el cual debe consultar a la alta administracién acerca de
geclaraciones que la empresa puede o no conceder antes de recibir los llamados de los
bdistas y demads personas interesadas en el hecho.
El manual de crisis debe, ademads, precisar a los miembros del comité de crisis y al
- la necesidad de enfatizar los aspectos positivos en las declaraciones efectuadas
ante una conferencia de prensa.
La viabilidad futura de una organizacién puede estar en jaque, por tanto,
jcaciones de que la compaiiia estd manejando efectiva y coordinadamente la crisis,
de aliviar tensiones y temores del ptiblico y demds partes interesadas en la firma.
También es fundamental que el manual de manejo de crisis de una empresa tenga un
ado detallado de recursos que el vocero puede necesitar para representar efectivamente
B compaiiia durante la crisis. Esta lista deberd incluir también, operadores de teléfono y

entes administrativos y el acceso a las maquinas de fax y fotocopias.
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Henry Mintzberg agrega que toda accién preventiva frente a una crisis debiera
los siguientes elementos: (Mintzberg, 1987, en Barton, 1993, pag. 49)

Definir la organizacién.

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

Plantear una direccion 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

cion del manual de crisis. Barton afiade una advertencia. "Existe una relacién entre

'sia y crisis. La crisis estd caracterizada por la sorpresa, una gran amenaza a objetos

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

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

' (Barton, 1993, p. 50)

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

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

izar o anticipar un dafio organizacional.

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

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

dsunos casos, incluso evitan la pérdida de vidas.

2 Qué tipo de organizaciones deberian estar preparadas para una crisis?

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

;Cuiles son los ejecutivos mas apropiados de la organizacién para planear una crisis

| ¥ permanecer inalterables?



macion reservada del manual

El manual de crisis debe recordar a sus ejecutivos la calidad de confidencial del
8l que alli se entrega. Ademds , debe indicar la importancia de no revelar a nadie
imada informacién sin la debida autorizacién del maximo representante de la
facion.

Durante una crisis, el teléfono puede ser una herramienta de gran ayuda, pero
¢l comienzo de una pesadilla si es que inundan las llamadas de individuos
ados por la situacién. Por lo mismo, es preciso dar instrucciones precisas a los
dos de contestar las llamadas, con el fin de determinar el tipo de informacién que
#e dar a conocer.

De pués de revisar la situacidn, el lider del comité de crisis debe precisar cudles de
jpectos mencionados anteriormente pueden y deben ser entregados a las partes
adas de la empresa.

Barton entrega un listado con algunos de los contenidos de informacién acerca de la
ia que se pueden dar a conocer: (Barton, 1993, p. 204 — 205)

Conocimiento de que un accidente o incidente ha tenido lugar.

Estimaciones sobre el monto de los dafios a la organizacién, previa consulta con
agentes de seguros.

El afio de fundacién de la compafiia.

Nombre y descripcién de los productos y cémo se utilizan.

' Naturaleza de 1a propiedad de la firma: privada, piiblica, sociedad, etc.

Naturaleza de la firma en si misma: alimenticia, financiera, turistica, etc.

Nombre, oficina y nimeros telefénicos particulares del director de relaciones

piblicas.
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el drea residencial circundante debe o no ser evacuada o debe tomar precauciones
peciales.

ed de la organizacion.

os y obligaciones de la organizacién.

mbre de los contratistas que trabajaron en el disefio y construccién de la industria.
maciones de dafio como resultado del accidente.

rio y otra informacidn referida a los trabajadores de la compaiiia.

mero telefonicos del domicilio particular del personal clave de la empresa.

mbre de los inversionistas privados de la firma.

gnitud de personal herido, transferido al hospital.

mbre del banco o prestamista de créditos de la compaiifa.

redientes de ciertos productos.

e tipo de incidentes ha ocurrido o no en el pasado.

iqueda de culpables, ya sea individuales o partes comprometidas.
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La Crisis en Perspectiva

Durante una situacion de crisis, resulta muy facil perder las perspectivas. Para
a tomar el control de ella, Meyers y Holusha proponen un modelo que analiza la

e acuerdo a dos criterios: Dimensién y Control. (Meyers y Holusha en Barton, 1993,

La dimensién esta referida al tamafio o monto de recursos que corren riesgos durante

msis. Asimismo, la dimensién se relaciona directamente con la supervivencia de la

También es posible evaluar la severidad de una crisis en una escala de uno a diez, en
i diez implica una grave amenaza para la compaiiia.

El control se relaciona con la habilidad del administrador para influir en las
cuencias de una crisis. Si se observan varias posibilidades o caminos para reaccionar
ia un evento negativo, el grado de control serd elevado, con un puntaje de diez. Por
firario, si existen pocas vias u opciones para actuar, habrd un bajo grado de control,
B puntaje de uno.

Esto se puede graficar a través de una matriz de cuatro cuadrantes que grafica la
Bsion en la linea horizontal y el control en la linea vertical. Esta matriz ayuda a la
jzacion a expresar la relacion entre estos dos criterios durante una situacién critica.

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

e Cuadrante A — Poco Control, Alta

Dimensién
En esta categoria entran las crisis
sobre las cuales el administrador posee

muy poco control para reaccionar, lo cual

amenaza con hundir a una compaiiia. Un
ejemplo lo constituye una pequeifia

empresa que enfrenta altos costos por un

juicio en su contra debido a demandas por

una manejo negligente.

rante B — Alto Control, Alta Dimensién
ia zona representa a una crisis con alto grado de severidad, pero que proporciona una
irol sobre el resultado. Un ejemplo es la toma hostil de una gran compaiifa piiblica. Al
gefensa en contra de dicha accidn, el administrador tiene mayor cantidad de opciones

sonar. Sin embargo, un paso en falso puede poner a la organizacién en las manos del

frante C — Alto Control, Baja Dimensién

#a drea comprende crisis menos serias, que pueden ser manejadas efectivamente. Por
#n paro o huelga del sindicato.

frante D — Bajo Control, Baja Dimensién

e perimetro representa eventos menos Serios, pero con menores opciones para

rias. Un boicot puede caer en esta categoria.

itel Cornell y Restaurant Administration Quarterly, 1987, en Laurence Barton, Crisis in Organiza-
peing and communicating in the heat of Chaos, 1993, p.58
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Esta matriz contribuye a evaluar la condicién de una crisis. Determinar en qué
se ajusta el evento negativo que enfrenta una organizacion, ayuda a establecer un
claridad. Cada posicion 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

)genidrselas para prever el desarrollo de una situacién determinada.

=n las crisis que se ajustan en los cuadrantes A y B, la gerencia debe involucrarse
_te, porque la sobrevivencia de la empresa estd en juego. La estrategia para las
tn cuadrantes B y C debe incluir un manejo activo del evento. En tanto, la alta
fracion no requiere ser incluida en las crisis que caen en los cuadrantes C y D,
este tipo de crisis no pone en peligro la sobrevivencia de la organizacion.

método de encuadrar las crisis en una determinada perspectiva contribuye en una
importante a la planeacién de estrategias frente a los eventos negativos. Sin
. no existe ninguna persona que sea experta en manejo de crisis.

Patrick Lagadec indica que el término experto generalmente conjuga la imagen de
ecialista cientifico o un experto en un campo especifico. Sélo algunos individuos
srado acufiar la experiencia suficiente en el tratamiento de las crisis o han analizado
fe estudio a tal profundidad, que son capaces de ofrecer una verdadera y eficaz
pia a este tipo de situaciones.

Los consejos acerca del manejo de crisis sélo pueden provenir de equipos
plinarios de personas, que trabajan unidas y que poseen la suficiente practica para
una ayuda vital, pero al mismo tiempo discreta, sin sobrepasar los limites de sus
a cada crisis, es preciso componer un equipo adecuado que sea capaz de enfrentar

sblemas especificos y reaccionar con rapidez. (Lagadec, 1993, p. 103)
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Capitulo Cuarto:

Qué hacer antes de una Crisis
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a elaboracion de un manual de crisis

Fodo riesgo puede ser medido, proyectado, previsto y auscultado en un trabajo
D y constante”, sefiala Ernesto Eglinton. Sin embargo, el profesional afiade que para
8 objetivo deseado, es preciso analizar las posibilidades que tiene una organizacién

I crisis y a cudles de ellas es mds propensa, de acuerdo al tipo de sociedad al que

Bl manual de crisis es el desafio de todo administrador. Consiste en un documento
> los procedimientos y sistemas que deben ponerse en marcha antes de que una
mga lugar. El desarrollo de un plan o manual de manejo de crisis contempla tres
fenciales. Cada una de ellas debe ser estudiada cuidadosamente para controlar y

@ar una crisis: (Barton, 1993, p. 175 - 187)

Fase uno: recopilacion de informacién

En esta etapa, la recopilacién de datos e informacién relevante es primordial. Antes
firuir un manual de crisis, son necesarias unas cuantas sesiones para planear en
b un esquema que conduzca a la solucién de un desastre, independientemente de su
Es fundamental revisar la informacién que se usard para preparar una
mcia de prensa. Este material debera incluir los siguientes elementos:

fmtos empleados tiene la compaiifa, Cuél es el valor de sus salarios y qué beneficios
ben y los montos de lo que ello implica a nivel regional o local.

il es el efecto multiplicador que tiene la compaiiia en la economia del area.

lista con todas las localidades con las cuales la compaifiia tiene relaciones

iales, el nombre de los ejecutivos de planta, nimero de empleados que allf se
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_"-m-‘ valor de los seguros de la empresa y averiguar si es que la planta es
endiente de una subsidiaria o estd fusionada a alguna entidad extranjera.

limpuestos y demds pagos que la compaiiia debe realizar a la municipalidad o si es
sfectiia pagos a organizaciones sin fines de lucro.

istado relevante con las disposiciones y normas que la compaififa debe cumplir en
gsquema regular, lo cual incluye inspecciones de organismos de sanidad, higiene,
icio al cliente, entre otros.

il de productos fabricados o distribuidos por la compaiiia, el tipo de maquinaria o
o usado, fechas de las dltimas inspecciones de las agencias federales, etc.

- resefla  histérica a la compaiifa, incluyendo cémo la compaiiia realizé
gisiciones o lanzo nuevas empresas y un resumen breve sobre sus planes futuros.
vez que el comité de crisis ha recibido esta informacién, se procede a la

E etapa.

e dos: desarrollo de los posibles escenarios de crisis

on 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
frentar una compaiiia.

} anilisis y desarrollo cuidadoso de cada escenario de crisis puede ser una
a dindmica y extraordinaria de aprendizaje para los miembros de la organizacién.
ediante debates y la exposicién de argumentos , los integrantes del comité de
eden incrementar el sentido de alerta que una crisis puede causar a una

-
i

n y a los profesionales y sus carreras. (Barton, 1993, p.177)



gjercicio interesante es el de intercambiar los roles que cada uno de los

s suele desempefiar al interior del comité de crisis. Este cambio expone a cada
0 a desafiar sus propias habilidades en un caso que podria ser real. Los roles
ir y entender las motivaciones de cada caracter en el escenario elegido:

adente ejecutivo de la compaifiia

adente del grupo medioambiental

ero de alglin medio de comunicacién

Fesentante del sindicato de trabajadores de la empresa.

gro de la compaiiifa ante los medios de comunicacion.

onista mayoritario de la compaiifa.

I manifestante con carteles frente a la sede central de la compaiiia.

a que el ejeréicio tenga un verdadero sentido, el encargado de coordinarlo debe
f la participacién de todos los integrantes del comité. Barton manifiesta que si se
Special atencion a las declaraciones de cada participante, es posible reflejar la
orporativa de la organizacién, cudles son sus fortalezas y debilidades, en qué falla
ia bien.

lentras se desarrolla el simulacro de crisis, algin asistente debe tomar notas
8 de las reacciones, declaraciones y sugerencias de los miembros del grupo, de
e puedan ser grabados y, posteriormente, evaluados para incorporar los aspectos
g al manual de manejo de crisis.

Sste mismo individuo, puede ser un recurso muy valioso para el equipo de crisis, ya
@rticipa directamente en el desarrollo del escenario ni en el devenir de los hechos,

egar una perspectiva clara y objetiva en el progreso experimentado por el grupo.
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Barton advierte que el tiempo y la duracién son dos factores importantes a
@r. Una sesién de dos horas de desarrollo de escenario es ideal, de manera que los
es permanezcan alertas. Algunas sugerencias pueden contribuir a operar el

suavemente: (Barton, 1993, p. 178 - 179)

wocero no debe informar a los miembros del comité con anterioridad sobre la

eza de la crisis que enfrentardn durante esa sesion.

ocero debe mantener un comportamiento serio, ya que el propésito del ejercicio no

| entretenimiento del grupo, sino que el entrenamiento para enfrentar el desafio de

pnder a las diferentes amenazas que la compaiifa puede enfrentar en el futuro.

msmo, el vocero deberd procurar crear caos, de manera que los miembros del

g0 de crisis, tengan un sentido de urgencia y realidad del manejo de crisis.

prictica deberd incluir llamadas telefénicas, memos, mensajes, visitas de

locales o reguladores, activistas y manifestantes en las afueras de la compaiifa y

I recurso que ayude a dramaticalizar el ejercicio lo més posible. Ademads se debe

L interrupcién de secretarias, llevando mensajes y llamadas telefénicas adicionales.
gdemis se deben asegurar la mayor cantidad de recursos disponibles el cuarto

b al ejercicio antes de que el grupo se retina.

mente, este tipo de ejercicios debe llevarse a cabo en una sala especialmente

pnada para el control de una crisis, sies que la compaiifa cuenta con dependencias

ero puede solicitar la llegada de un fax en un momento predeterminado, asi
abién la llamada de algin reportero para darle mis dinamismo al ejercicio. Los

i del comité de crisis deben coincidir que las reacciones de sus declaraciones y las



emitidas durante la reunién deben ser confidenciales y que ellas no sdlo

fan un propésito de discusién simplemente.

actividades reflejan el comportamiento de la naturaleza humana, el ego, la

ficion que cada uno de los ejecutivos tiene en sus labores diarias. Frente a estas

gs, Barton propone una serie de sugerencias:

n ejecutivo o departamento debe estar autorizado para dominar el

zmto o sesién de desarrollo de escenario, para evitar a aquellas personas que sélo

actividad una posibilidad de surgir en la empresa.

in ejecutivo o departamento debe quedar fuera de la participacién en estas
debe propugnar la participacién de todas las 4dreas de una empresa. Sin

dada la propia naturaleza humana, existen personas més extrovertidas y otras mas

i proclives a sentirse intimidadas por la presencia de altos ejecutivos de la

eciso sefialar que a las personas se les estd pagando por proveer una guia a una

fes estratégicas mds importantes en la toma de decisiones en la historia de una

j No es un momento para demostrar timidez.

amismo, se debiera considerar una evaluacién anénima a las habilidades y

s del lider, con posterioridad a la sesién, de manera que éste pueda revisar y

T su actuacién.

ntas sobre presupuesto deben ser precisadas. Sin embargo, es una instancia
demostrar a los altos ejecutivos que los recursos son una herramienta

gn el manejo de una crisis.
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Fase tres: Comunicando el mensaje de la organizacion:

a vez que se han reunido los datos e informacién necesaria y se han evaluado los
. los ejecutivos de relaciones piiblicas y asuntos piiblicos deben determinar al
de crisis. Ellos deberin presentar ademads, un plan de accién que precise cada una
posibles crisis consideradas por la compafila y entregarlo especialmente al

ento de comunicaciones, el cual deberd determinar los siguientes asuntos:

»

on del vocero de la organizacion en una crisis.

Este individuo debe poseer una facilidad de expresién. Si es preciso, puede recibir
Enamiento especial para responder frente a los medios de comunicacién. Es
discutir la posibilidad de que los voceros realicen cursos de capacitacién en

fies comunicacionales para perfeccionarse.

-

2i6n del centro de control de crisis.

s preciso designar un drea permanente para tal fin y equipada con los recursos
Bs 0 no existe un espacio para ello? Si es que no hay disponibilidad de equipos
miemente para este propdsito, de dénde se pueden sacar los recursos necesarios?,
© de equipos y maquinarias son necesarios? Arranques de teléfono también seran
6 para instalar miltiples lineas para manejar consultas piblicas.

 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
@ para tener en mente: (Barton, 1993, pig.184)

nit€é de crisis debe dar instrucciones claras a sus miembros de tener un

amiento deferente con las personas que llaman a la compafiia para conocer



flles sobre una situacidn. Si se entrega informacién contradictoria o falsa, la
dad de la organizacién completa se puede daiiar.

gaso de que se planteen preguntas o consultas mas técnicas o complicadas sobre
minadas materias, es aconsejable la presencia de expertos que puedan entregar
mmacién sin complicar la situacién.

imperativo que se tomen todas las medidas de seguridad necesarias para la
encia de prensa. idealmente, un agente privado de seguridad o guardia de la
sa puede asegurarse de que no se traspase a otras dreas de la compaiifa. Un
so muy utilizado son las tarjetas de visita, mediante las cuales es mds facil
fificar a los periodistas.

30 una medida de precaucion, los expertos en comunicacién de crisis recomiendan
cualquier tipo de asociacién visible de la organizacién de la sala en que se
a a cabo la conferencia (logos, carteles, afiches, etc.) con el fin de reducir la
sidad de asociacion piiblica.

logos, signos y simbolos de la compaiifa no deben aparecer en el centro de control
i crisis, debido a la posible presencia de fotégrafos que buscardn alguna evidencia

la crisis que enfrenta la organizacién y que puede dafiar su imagen por mucho

deben ignorar materias tan basicas como una adecuada fuente de poder
mca. Los periodistas llegardn al lugar con todo su equipo que estard funcionando
neamente. en este sentido, la organizacién debe asegurar de que no habri fallas,
e esta situacién sélo complicaria alin més las cosas. Un especialista eléctrico

pera evaluar todos estos factores antes de una crisis.
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@imente, debieran haber varios arranques para conectar aparatos telefénicos y
sminas de fax, asi como también mdquinas fotocopiadoras. Al menos, debieran
#ir unas seis lineas disponibles. Asimismo, es aconsejable contratar lineas 800, para
dos clientes, consumidores y la comunidad en general, tengan la posibilidad de
a los encargados de responder las consultas, sin cargo para ellos.

abién es recomendable mantener en stock una docena de aparatos telefénicos y unas

es, nimeros telefénicos, fotografias y datos relevantes acerca de la organizacién.
is, seran necesarias sillas y mesas frente al vocero de la compaiiia, de forma tal
periodistas puedan elaborar sus notas de prensa, mientras atienden a las
araciones de los representantes de la compadia.

o una 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
0 es muy itil, para saber exactamente lo que se dijo y se omitid y evitar futuros
femas a la compaiifa. Junto con lo anterior, una pequeiia presentacién -cinco o diez
gos- sobre las operaciones y productos de la compafifa, otorga a la sesi6én un tono
pofesionalismo.

getalle pequefio, pero importante para mantener el interés de los medios de
gmicacién y otros individuos presentes en el centro de control de crisis, es la
enci6n de refrigerios y pequefios séndwichs o galletas al final de la conferencia.

o es apreciado por los periodistas y demés personas presentes en la sala.
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cién de nuevo material de comunicacion.

encial que los especialistas de comunicacién informen al comité de crisis sobre

material de comunicacién que debe usarse durante una crisis. Esta informacién

referida a cualquier &mbito de importancia que no sea secreto.

i6n oportuna de crisis.

ps especialistas en comunicacién deben sefialar al comité qué aspectos de los
8 de escenarios cubrirdn los medios considerados por el comité de crisis,
2. Se debe explicar c6mo se manejard a los periodistas y qué recursos se
ipara una posterior evaluacién por el grupo y sus abogados.

Bmismo, es aconsejable llevar a cabo crisis simuladas, que involucren un cierto
rpresa. Estos ejercicios deben contemplar distintos escenarios para poner a
3 organizacién. Esto obligard al comité de crisis a hacer declaraciones claras,
ard para tolerar desacuerdos e identificar en cada etapa lo que saben y lo que
m: lo que se debe posponer o suspender.

‘ cio de los autores, Mitroff, Pearson y Harrington (1996), cada organizacién

flizar y ejercitar auditorias de crisis y llevar a cabo simulacros de crisis antes de

as, al menos una vez al afio. Lo mismo debiera realizarse después que una

funcién principal de estas actividades es generar un aprendizaje a partir de los
si es que los hay- que pueden ser detectados en la respuesta de una organizacion.
invaluables a la hora de identificar las fortalezas y debilidades de una preparacién

S Crisis.
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Mlgunas organizaciones realizan actividades de capacitacién a los ejecutivos,
# ¥ administradores para enfrentar a los medios de comunicacién durante el
fo del conflicto. También establecen contactos con laboratorios de investigacién y
D y ponen a prueba sus productos, antes de que suceda cualquier tipo de accidente,

ra de poder determinar las causas de una crisis y establecer un manejo adecuado de

nto con lo anterior desarrollan actividades y estrategias proactivas a largo plazo a
de formar, actualizar y simular una respuesta de emergencia y desarrollar las
es de operaciones criticas. Incorporan, ademds, métodos de prueba,
mientos operacionales de respuesta, los requerimientos técnicos del informe de
& integracién de los estdndares humanos y de sanidad requeridos.

Simismo, la_s organizaciones incluyen en sus manuales de manejo de crisis
f para alertar a la comunidades que las rodean. Contactan diversos organismos de
pales y regionales y aseguran la disponibilidad de recursos adecuados de salud y
ademds de equipamiento comunicacional.

Esta organizaciones también realizan regularmente mediciones del clima y la
oanizacional para descubrir y desarrollar estrategias para el manejo de crisis al
ge la compaiiia.

Msimismo, establecen un sistema de premios por el manejo de crisis en general y la
oportuna de sefiales de advertencia, en particular. Es decir, premian el
mmiento que buscan reforzar, conectando esa recompensa y reconocimiento

ente a la preparacién frente a la deteccién de sefiales de advertencia.
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almente, se aseguran de que la estructura organizacional sea lo suficientemente
t como para lograr en el menor tiempo posible llegar al comportamiento requerido
juna crisis. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996)

organizaciones que se preparan para enfrentar crisis practican simulacros y
i cabo ejercicios de entrenamiento para tantear sus planes y procedimientos. Barton
e la unién de mentes hace mas facil el proceso de formular un plan de manejo de
or lo mismo, el autor sefiala que una semana después de realizado el ejercicio, el
crisis se debe reunir, previa preparacion de los miembros y previa revisién del
de la sesion pasada. Esta reunién consiste en un debate sobre las ramificaciones de
El vocero o lider es el encargado de conducir al grupo a una evaluacién seria
8l periodo post crisis, teniendo en cuenta los siguientes factores: (Barton, 1993)
espuesta inmediata frente a la crisis fue efectiva o las reacciones se enfocaron en
smas irrelevantes y preguntas?

f recursos de la compaiifa se usaron efectivamente y qué 4reas de la compafiia o
fivos no fueron aprovechados adecuadamente?

escala del uno al seis, ;Cémo se pueden calificar las distintas respuestas
idas durante la crisis?

resulté ser el mejor ejecutivo del grupo durante el desarrollo de los escenarios y
27, (seria esta persona la adecuada para encabezar el comité de manejo de crisis
) desastre real? Si es que esta persona accede, ;qué herramientas y recursos
jtar4 para desempefiar su labor en el futuro?

aspecto triunfé la organizacién? ;En qué fall6? ;Qué situacién no logré ser

‘-::.|
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@lar claramente la cadena de mando durante una crisis.
‘ada individuo debe temer un claro conocimiento de sus funciones y
idades en estas situaciones. Esta cadena de mando debe ser distribuida al

e todos los departamentos de la organizacién para evitar que los individuos que no

mdo un entrenamiento y tienen poca exposicion, no dejen perjudiquen la imagen de
wracidn, sin saberlo.

i de comunicacion orientado a los empleados de la organizacion.

i los empleados se enteran de la crisis de la organizaci6n a través de los medios de
16n, el comité de altos ejecutivos perderd credibilidad. A pesar de los afios de
pro del establecimiento de confianza, una falta de comunicacién puede llevar a
la sinceridad de aquellos encargados de controlar la crisis.

‘3: orar el rol de los clientes.

acluso antes de que se haya implementado el plan o manual de manejo de crisis, los
30s del drea de comunicacién de la organizacion deben trabajar en conjunto con el
crisis para determinar cémo la compafifa mantendrd a sus clientes alertas
gl desarrollo del evento.

tecnologia no puede quedar fuera. Es imperioso incluirla tanto en el
gento para enfrentar una crisis, como en el manejo de la misma.

Bs de accion

£l manual de crisis debe incluir, asimismo, una serie de preguntas que guien a los

s del comité en la preparacién de un plan para responder a una crisis particular.
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msideraciones Financieras y legales

El manual de manejo de crisis debiera incluir también una serie de opciones a seguir
@so de un potencial dafio a la viabilidad y posesiones de la compaiifa. Entre los
i gque deben ser discutidos estdn:

orma de interrumpir el comercio de stock temporalmente, si es necesario.

manera de adquirir grandes voliimenes de stock en el caso de una venta masiva por
g de los inversionistas.

o recepcionar a las variadas audiencias, teniendo en cuenta sus diversas
midades de informacién?

30 comunicarse con ejecutivos jubilados u otros inversionistas institucionales con
Eses en la compafiia?

Bo comunicarse con empresas que recomiendan inversiones rapidas y efectivas.?

o llegar a los consumidores: a través de anuncios correo, conferencia de prensa,

mo llegar a los trabajadores de la organizacién, cuyo empleo y salario depende del

ma ej() de la crisis?

seccién destinada a las consideraciones financieras y legales requiere de una
revision y aprobacién del consejo legal de la compafifa y compaiifa de seguro
etida. Empresas que han tomado la precaucién de prever, anticipar y planear una
| frente a posibles crisis, indican que la determinacién y precisién del riesgo ha

g@o a minimizar los costos en los seguros de los negocios.
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Capitulo Quinto:

Los elementos del manual de crisis
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£l comité de crisis

o de los pasos que contempla el manual de crisis consiste en formar y entrenar a

Bpo de personas que serd comocido como el comité de manejo de crisis. Cada
5 del comité de crisis debe ser reclutado por sus habilidades para examinar la
£ion de una manera precisa y basada en los roles propios dentro de la organizacién.
# rol mas importante de este grupo de individuos es facilitar y asegurar que todos los
s del equipo tengan acceso a la informacién que se encuentra disponible y que no
punto de vista dominante. Asimismo, este equipo de personas sirve de eslabén
i encargados de elaborar politicas de accién y los publicos clave, dentro y fuera de
Bizacion. Es importante que, al interior de este comité exista una persona designada
pisar toda la informacién entrante y saliente. Ademads, el comité debe tener un enlace
Sonas que conozcan en profundidad la historia de la organizacién, sus politicas,
mientos, practicas y acciones.
juicio de muchas expertos, el equipo ideal debe ser pequefio y dindmico, que no
los 10 individuos, para evitar discusiones durante el manejo de una crisis,
de la frustracién y las preocupaciones de los ejecutivos clave y que, ademis,
a capacidad de enfocarse hacia una agenda manejable.
£l comité de crisis debe incluir a un abogado, un gerente de relaciones con los
L algunos expertos técnicos de los diversos departamentos de una compaiiia, un vice
e para finanzas, el gerente de telecomunicaciones y un experto en la aplicacién de

sones. El director de la empresa es el que dirige al grupo. El rol que juega cada uno

s individuos es fundamental.
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ante una crisis, el conocimiento de las leyes es esencial, ya sea que trabaje para
fa 0 sea un consultor de ella, el abogado puede ser 1til cuando de revisar el plan de
smismo, puede contribuir a la administracién a considerar cémo deben llevarse a
gclaraciones, para evitar futuras complicaciones a la organizacién.

ador de relaciones piblicas

ge individuo posee alglin grado de entrenamiento en el manejo de relaciones con
de manera que entiende las necesidades de los periodistas que cubren situaciones
o crisis de cualquier tipo.

B el desarrollo de un manual de manejo de crisis, el coordinador de relaciones
geberd coordinar los ensayos para los ejecutivos encargados de hablar frente al
sguladores y los medios de comunicacion.

0s expertos en distintas dreas operacionales

ga organizacién debe integrar en su equipo de crisis a individuos con amplios
mtos técnicos y cuya habilidad contribuya a una buena actuacién durante una
expertos pueden ser entrenados para recibir consultas de tipo técnicas, de

‘entregar una informacién mds precisa a los periodistas y demds miembros de una

de Finanzas
pesar de que el factor humano es el mds importante durante una crisis, lo cierto es
ambién puede provocar serios estragos fiscales a una compaiiia. Es por esta razén

jancista debiera estar preparado en el evento de una crisis.
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B este sentido, un individuo con conocimiento de las obligaciones, deudas, seguros
metidos y la naturaleza de las pélizas, es fundamental a la hora de desarrollar una
\potenciales fuentes de créditos a los que la compaiifa pueda acceder rapidamente,
ser necesario un aporte extra de capital.

e de Comunicaciones

as telefénicas extras, miltiples maquinas de fax, sistemas de correo electrénico
po de moderna tecnologia es esencial para la supervivencia de una organizacién
3a catistrofe.

B experto en telecomunicaciones puede ayudar a una compaiifa a decidir el trazado
piro de crisis y qué tipo de tecnologia de comunicacién, incluyendo procesadores
I maquinas copiadoras, deben estar disponibles en esa sala.

conjunto con un consultor de seguridad, el gerente de comunicaciones puede
la compaiiia a prevenir un acceso no autorizado a informacién delicada.

o en Asuntos Piblicos

pido a que una organizacién cuenta con diferentes organismos reguladores a
srmamental, regional o nacional, un individuo experto en Asuntos Piblicos puede
m ayuda dentro de un comité de crisis.

lente ejecutivo o un representante

individuo debe tener un rol activo en el comité de manejo de crisis, ya que
»s diferentes roles de los empleados, distribuidores, clientes, vendedores y los
fblicos. Sabe, asimismo, exactamente lo que se puede y no se debe hacer cuando
dena un desastre,

femas, este experto debe precisar ubicacién y geografia, en el caso de que un

ral -terremoto o inundacién- ocurra, puede determinar doénde pueden ser
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las operaciones de manera que las funciones bdsicas puedan continuar

pmpidas.

a vez que el comité de crisis ha sido constituido, el siguiente paso consiste en
ir quién estard a cargo de la planta y el departamento de operaciones en caso de que
Bcadene una crisis, de tal manera que no exista duda acerca de quién tomara las
Luego, se deber4 incluir una lista con el reemplazante en un orden apropiado y,

aie, un listado con el resto del equipo.

r las actividades a desarrollar y en qué momento se llevard a cabo cada accién.
p0. debe asignar grupos de trabajo durante una crisis para coordinar las reacciones
istintas dreas de una organizacién. Esta labor es especialmente importante en el
fratarse de una firma multinacional que, en el evento de una crisis, recibira
pente llamadas desde distintas partes del mundo de grupos interesados en la
gi6n de dia o de noche, dependiendo de la regién que se trate.

Jebido al cardcter de confidencial del documento, es conveniente que los miembros
$€ entreguen un listado con sus nimeros telefénicos y domicilios particulares para
zacion en el manual de crisis. Algunas organizaciones denominan este documento

hoja de contacto con el Comité de Crisis. (Barton, 1993)



Los piblicos de una organizacién

Una vez que los objetivos, roles, metas y recursos de la organizacién han sido
kados y las debilidades y fortalezas han sido reconocidas y se han tomado las
mones necesarias al respecto, es hora de definir al pdblico objetivo de una entidad.

i el piiblico objetivo de una organizacién no estd identificado, ni el mejor mensaje
2ma de difusién més apropiado serdn suficientes para asegurar una comunicaciéon
Existen distintos tipos de ptiblicos en torno a una empresa y, por lo mismo, es
efinir cada uno de ellos, con el propdsito de que la comunicacién por parte de la
@ no esté mal dirigida. (Rendon, 1997)

m su acepcion mas general, el concepto de piiblico implica "un conjunto de
& unidos entre si temporal o permanentemente, en funcién de un interés comin”.
IRota, 1980, p.49)

embargo, para efectos del tema que nos ocupa, "se constituyen en piblico de la
8 todos aquellos individuos o sistemas sociales que estdn vinculados en mayor o
o a la institucién dado que la afectan, son afectados por ella, o esta afectacién es
funcién del logro de los objetivos de ambos". (Muriel y Rota, 1980, p.50)

‘el contexto de la planificacion de un manual de crisis, es necesario llevar un
‘todos los piiblicos existentes, tomando en cuenta el grado de relacién de cada
& con la organizacion.

Ia eventualidad de una crisis, los ejecutivos deben estar en conocimiento de su
3 piiblico objetivo. Esta informacién es esencial en el proceso de retorno a la
‘de la organizacién. Por lo mismo, el administrador enfrenta el desafio de

mal es su piblico objetivo antes de que una crisis tenga lugar.
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istintos segmentos de piiblico varian segiin el tamaiio y la complejidad de una
Barton entrega una guia para determinar a los distintos tipos de piblico que
§ @ una organizacion: (Barton, 1993, p.123)

e estan ubicadas las audiencias?

sible contactarlos mediante una convocatoria a reunién en el auditorio de la

iia 0 hara uso de los medios de comunicacién?, ;El correo o un telegrama serdn

onferencia de prensa alcanzaré a todas las audiencias o pasara por alto a aquellas
|as que poseen un interés especifico en esta crisis?

de comunicarse con su piiblico especifico en un dfa o requiere de varios dias
patactar a todos?

informacién precisa y correcta de los nombres y direcciones de los individuos
3 importantes para implementar ese plan?

i usted elaborar un juicio acerca de la composicién demogréfica de su audiencia
fica? Por ejemplo, para llegar a las distintas personas, deberd ocupar un lenguaje
entendible tanto por aquellos que no tienen grandes estudios, como por aquellos

pseen un grado universitario. (Barton, 1993, p. 123 — 124)

tleccién de los piiblicos clave
a vez que el comité de crisis ha establecido un inventario con los problemas
les que una empresa puede enfrentar y ha determinado formas iniciales de

r a aquellas situaciones, es tiempo de seleccionar los piblicos objetivos de la
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bugherty entrega una técnica para lograr establecer cudles son los piblicos
8 de una compaiiia. El método consiste en que el comité de manejo de crisis se
discutir y establecer un listado con los piiblicos clave de la organizacién.
v, 1992, p. 14 - 16)

#ra lograr ese propdsito, es importante pensar mds alld de los grupos comunes e
I aquel conjunto de personas que puede resultar indirectamente afectado en caso
2 crisis ocurra.

pn el fin de facilitar la labor, el comité de crisis puede preparar la lista de los
glave de la organizacidn de acuerdo con las caracteristicas que ésta tenga: tamafio

D pequefia), estructura (nacional o transnacional), objetivo (con o sin fines de

m listado tipo con los piblices de una organizacioén:
joros del directorio

civicos y comunitarios

0s al area de negocios
s comerciales

de gobierno

gias regulatorias
gdores

ps competidores



mtivos de planta
jales del sindicato
rados y pensionados

de ventas y marketing

ugherty indica que tal vez no sea necesario comunicar a cada uno de estos
len cada crisis que enfrente una organizacién, pero al menos, la lista permitira a
acion escoger a aquellos piblicos objetivos en un incidente determinado.

Jna manera alternativa para ordenar a los publicos en orden de prioridad constituye
2 por categorfas de mayor a menor importancia. Esta técnica puede acelerar la
@mcion sobre los piblicos mds importantes.

wisten distintos criterios para clasificar a los piblicos de una organizacién. Devon
tw distingue cuatro tipos de piblico. Cada uno de ellos tiene una relacion mas

lejana a la empresa: (Dougherty, 1992, p.15-16)

Piiblico de decision
§a categorfa tiene una relacién de poder y control sobre los recursos de una
mén. En este listado se incluyen los miembros del directorio, lideres civiles o

mos, agencias de gobierno, accionistas de la empresa, etc.



2. Puablicos funcionales o internos
esta categoria se encuentran los empleados, miembros del sindicato y los

. Ellos proveen una labor y utilizan los bienes o servicios de la organizacién.

Piiblicos normativos
=l grupo de personas atado a una organizacién por los valores compartidos o
similares, pertenecen a esta categoria. En ella se incluyen organizaciones

nales, grupos politicos y organizaciones de intercambio.

Puablicos Difusos
Este tipo de piblico estd indirectamente ligado a la organizacién. Los medios de

acion y miembros de la comunidad se encuentran en esta clasificacion.

Dougherty indica que es fundamental identificar los piiblicos clave a los que se les
punicar durante una crisis. Esta tarea facilita la elaboracién del mensaje adecuado
piblico objetivo.

simismo, recomienda elaborar una lista de los canales de comunicacién
Mes. El medio de difusién de la comunicacién difiere de un piblico a otro. Por
el presidente de la compafifa y los miembros del directorio preferirdn enterarse de

a través de una visita personal y no mediante un aviso en el diario.

s canales de comunicacion para cada tipo de ptiblico
: acuerdo con lo anterior, el listado de canales de comunicacién que pueden ser
& en conjunto o por separado para llegar a cada uno de los piiblicos objetivos son

gntes:( Dougherty, 1992, p.15 - 16)
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ra comunicarse con los medios de comunicacion

mierencias de Prensa
municados de Prensa

istas

comunicarse con los accionistas
leconferencias
imadas telefonicas

§itas personales

A comunicarse con el pablico interno
Imos internos

efines institucionales

mreo electrénico

A comunicarse con la comunidad

sos publicitarios

feoconferencias

eralmente, toda esta labor comunicativa dentro de una organizacién recae sobre
mento de Relaciones Piblicas. Esta area es la encargada de enviar comunicados
& los medios de comunicacion y publicar avisos publicitarios, entre otras cosas.

. este sentido, Dougherty manifiesta que es de suma importancia dejar
sente claras las responsabilidades de cada individuo dentro de la empresa y cudl es

panera de llegar a ellos.



smés estd decir que los trabajadores de una organizacion y sus familiares también
arte de la entidad y necesitan recibir los mensajes que la organizacién entrega.
empleados se cuentan los miembros de la planta, representantes del sindicato y los
& de venta. La importancia de este segmento de piiblico radica en que pueden ser
o fundamental en el esfuerzo comunicativo si se les incluye en el manual de

‘'comunicacién de crisis. (Dougherty, 1992)

I mensaje

idesarrollo del mensaje es fundamental cuando una empresa desea comunicar una
ge crisis. Sin embargo, John Rendon indica que "aunque se tenga el mensaje
§ el mejor sistema de difusion, si el publico objetivo no estd identificado, la
MOn serd incompleta o estard mal dirigida". (Rendon, 1997)

efectividad del impacto de los mensajes depende de que el disefio de éstos
amiento) se realice de acuerdo con las caracteristicas de los sistemas receptores
& - clientelas que los van a recibir. Cada receptor o subsistema de receptores
mracteristicas distintas y diversos grados de complejidad, cuestién que debe ser

#a en las etapas o funciones del procesamiento y de la informacién". (Gilda y Rota,

gonocer a cada uno de los piiblicos que la componen, una organizacién debe
pla tarea de elaborar el mensaje adecuado para cada uno de ellos.

proceso de comunicacién 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
ma version completa de los hechos, entonces se debe explicar que se continuard

fo para entregar una declaracién oficial a la brevedad posible.



a comunicacién oportuna, clara y honesta genera mayor credibilidad y aumenta

mza del piblico que rodea a la organizacion. Asimismo, es positivo dejar un
teléfono disponible para quienes quieran conocer mds en profundidad los

la crisis. (Dougherty, 1992, p. 58)

elaboracién de un mensaje adecuado requiere de una reflexion acerca de las

sticas de los publicos destinatarios de la informacién y las particularidades de la

fisten algunas etapas para lograr la comunicacidn final.

ssarrollo del mensaje

Misten varios factores importantes a considerar cuando una organizacién ha sido
‘por una crisis. El mensaje, mensajero y flujo del mensaje son los principales.
identificada la audiencia a la que la organizacién necesita comunicar, es vital
y desarrollar los mensajes que se desean entregar.

i mensajero o vocero de la organizaci6n es el encargado de entregar el mensaje o
on oficial y debe estar entrenado para responder a las preguntas que se le hagan sin
lcontrol de la situacién o la compostura.

e debe controlar el flujo de la informacién. El vocero debe ser la fuente del flujo
rmacion, previamente revisada por el duefio o gerente de la compafifa. Durante
los medios de comunicacién intensifican su accionar; por tanto, es preciso evitar
persona se transforme en fuente de los hechos, atrayendo consigo graves

encias. (Rendon, 1996)



Jefinicion del mensaje correcto

cada instancia de un evento negativo, existen oportunidades para dar a conocer

§ positivos para la compaiifa. Esto no significa evitar contestar preguntas. Por el
., es preciso atender a la preguntas que se reciban, comprenderlas y contestarlas,

i el mensaje adecuado. Esto es lo que se conoce como activo en oposicidn a ser

& comunicacién de un mensaje debe ser clara y efectiva. Dougherty ilustra un
gie esto, en una situacién generada durante la guerra de Medio Oriente, en 1991. En

2asion, el primer ministro inglés, John Major encabezé numerosas conferencias de

importancia de ello radica en la habilidad de manejar dichas conferencias: cada
2 le hacia una pregunta, el primer ministro inglés asentia y reconocia la pregunta,
respuesta y, ademas, incluia un claro mensaje de preocupacion.

llgunos de los mensajes que se establecieron claramente fueron: oportunidades
lam Hussein de haber evitado el conflicto; comunicaciones regulares establecidas
erno de los estados Unidos; la precipitacion de la guerra debido a la falta de

= nadie queria la guerra, pero Iraq condujo a todos a ella". (Dougherty, 1992, p.

| erear un plan o manual de comunicacién de crisis, el propésito principal es que

wos de una compaiifa, en conjunto con el comité de crisis examinen el negocio de

determinando aquellos mensajes que desean dar a conocer durante una crisis.
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iicion del mensaje correcto
ada instancia de un evento negativo, existen oportunidades para dar a conocer

gitivos para la compafifa. Esto no significa evitar contestar preguntas. Por el

® preciso atender a la preguntas que se reciban, comprenderlas y contestarlas,

i mensaje adecuado. Esto es lo que se conoce como activo en oposicién a ser

jemunicacion de un mensaje debe ser clara y efectiva. Dougherty ilustra un
gsto, en una situacién generada durante la guerra de Medio Oriente, en 1991. En

§i0n, el primer ministro inglés, John Major encabezé numerosas conferencias de

mportancia de ello radica en la habilidad de manejar dichas conferencias: cada
= hacia una pregunta, el primer ministro inglés asentia y reconocia la pregunta,
Bspuesta y, ademads, incluia un claro mensaje de preocupacion.

gunos de los mensajes que se establecieron claramente fueron: oportunidades
m Hussein de haber evitado el conflicto; comunicaciones regulares establecidas
gerno de los estados Unidos; la precipitacién de la guerra debido a la falta de

‘madie querfa la guerra, pero Iraq condujo a todos a ella". (Dougherty, 1992, p.
grear un plan o manual de comunicacion de crisis, el propésito principal es que

wos de una compaiifa, en conjunto con el comité de crisis examinen el negocio de

8. determinando aquellos mensajes que desean dar a conocer durante una crisis.

89



Técnicas para una preparacién adecuada del mensaje

conseguir un objetivo determinado o lograr éxito en alguna gestién, es
ental la preparacién. Con la elaboracién del mensaje sucede lo mismo. No basta
sunicar lo que estd sucediendo al interior de Ia organizacién.

Ademds, es preciso reunir [os elementos necesarios para emitir un mensaje claro,
y eficiente, tomando en cuenta una serie de aspectos. Entre ellos, el

imiento de la forma en que el bien o servicio de una organizacion ha beneficiado a

on Dougherty hace un andlisis de algunos elementos de vital importancia en la
la empresa: (Dougherty, 1992, pag. 20-21)

ué forma ha apoyado la organizacién a la comunidad en la cual opera?, ;En qué
ida han beneficiado los servicios de la organizacién a la clientela?, ;Cudl es el
¢ de seguridad del servicio de la empresa?

woducto de la compaiiia ha beneficiado a los consumidores?, ;Cuél es el récord de
ndad del producto de la firma?

d es la cantidad de productos que han sido vendidos durante el afio?

qué forma ha ayudado la organizacién a los empleados que ha contratado?

intos empleados tiene la organizacién?, ;Han aumentado a lo largo de los afios?
contribuciones ha hecho la organizacién a la comunidad, en cuanto a
stigaciones de campo y actividades culturales, civicas y sociales?

tipo de avances tecnoldgicos, de investigacion e innovacién ha llevado a cabo la
acién?

E tipo de éxitos ha experimentado la alta gerencia o los ejecutivos top?

es el estatus que posee la organizacién en el rubro?
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o ha manejado la empresa crisis previas?
se ha hecho para prevenir que una crisis ocurra? Verificar si se han implementado

1os en el drea de seguridad, control de calidad, entrenamiento de trabajadores, etc.

| la organizacién ha estado envuelta en una crisis o bien ha ayudado a otra
| a salir de un evento devastador, es preciso tomar nota de cdmo manejaron la
os empleados, cémo se llevé a cabo la ayuda a las victimas, cémo aseguraron el
ablecieron vias de solucién positiva de la crisis.

aspecto fundamental es preparar un listado de palabras especificas
fmtes a la jerga de la industria y hacer traducciones a cada idioma para poder
un idioma comiin en caso de experimentar una crisis. De esta manera se estard
B transmision de palabras desconocidas o confusas.

‘preciso determinar en qué manera la organizacién ha investigado y manejado las
reclamos de consumidores y clientes. Asimismo, averiguar si se han violado
medidas de seguridad y verificar si se ha corregido el problema.

ipreciso revisar los diferentes caminos en que la organizacién puede ser percibida
W ciudadano, lider en la industria o rubro, como proveedor de empleos y

de mensajes acerca de estos temas, de manera que puedan ser emitidos durante

mo norma, todo mensaje debe considerar los siguientes puntos a la hora de
f durante una crisis:

o de los mensajes para asegurar que estdn claros, consistentes y poseen
tién 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

lar el problema.

elaborar cualquier mensaje, ya sea a los demds ejecutivos de una compafifa o a

distas, Laurence Barton sefiala que es primordial tener en consideracién una serie

gtos que deben estar contenidos en el mensaje final. El tipo de crisis que enfrenta

gzacién determina las caracteristicas particulares del mensaje: (Barton, 1993, pig.

mo de la voz: conciliador, preocupado, enojado o una mezcla de todos ellos.
enido: comunicacion de los hechos, opiniones, especulaciones o mezcla de todos.
pfor: cudnto sabe un receptor sobre la organizacidn, su staff ejecutivo, el problema

mirenta, su habilidad para solucionar la crisis y acerca de la sinceridad y aptitudes.

ste tipo de variables varia en cada situacién negativa y segtin las caracteristicas de
azacion, por lo tanto, los mensajes deben ser cuidadosamente planeados para

a meta propuesta.

os elementos del mensaje

ido de difusién del mensaje
2 forma de difusion del mensaje es un elemento esencial. Toda organizacién debe
¢ un listado actualizado con los piblicos objetivos -interna y externa- de manera de

informes precisos y oportunos en el caso de presentarse una crisis.



Fuente

La fuente de la informacién es un factor fundamental para asegurar que los datos
gos sean fidedignos. El encargado de comunicar o vocero debe contar idealmente,
grado de credibilidad por parte del piblico objetivo, amplias habilidades
ionales y, ademds, una vasta experiencia y sentido de la responsabilidad.

nismo, la organizacién debe establecer un sistema para proveer mayor
pion, en caso de ser necesario. Para desarrollar una estrategia comunicacional

. las caracteristicas del mensaje deben estar relacionadas con el grado de

pdad de la crisis.

efroalimentacién

e factor contribuye a establecer la efectividad de la comunicacién y o mensaje de
mizacién para con sus piiblicos objetivos. Es una herramienta itil para comprobar
# de una crisis- la efectividad de respuesta de la compaiiia frente a la crisis, si

viados los mensajes correctos, etc.

mbién contribuye a precisar los mensajes puntuales para alcanzar a determinados

s medios de comunicacion

Bo 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 comunicacién lleguen sélo en los
- criticos es una buena estrategia. Lo periodistas constituyen un recurso

e de comunicacion.
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El cardcter imprevisto de un hecho despierta curiosidad y capta la atencién del
3. En el caso de noticias complejas, que van mds alld de un accidente, el piiblico
orientacién sobre su relevancia. "La noticia es el imin del periodismo, la

16D basica que mueve a Jos medios de comunicacién. La fascinacién por la noticia

a desviacion reporteril. Todos buscamos la novedad". (Sohr, 1998, p. 83)

para relacionarse con la prensa
Antes de entrar en contacto con los periodistas, es fundamental seguir una serie de
® para lograr una comunicacién efectiva:
arar un borrador de prensa con los hechos primordiales y obtener la aprobacién del
grior jerdrquico en la zona.
dger en el lugar afectado un recinto, lo més aislado posible, para recibir y atender a
eriodistas.
seguir teléfonos u otras facilidades para los periodistas.
fener, si es posible, café y refrescos para la prensa.

informes parciales de los progresos que se estin logrando en caso de una
encia en desarrollo.
s periodistas desean acercarse al foco de los incidentes, aplicar todas las medidas
ridad vigentes y, en caso de que ello sea imposible, explicar claramente las
pes de la negativa.
eso hay que elaborar comunicados constantemente y enviarlos, aunque no sean
ios. eso contribuird a mantener una relacion abierta y estable con los medios. No
wlvidar que los pertodistas serdn quienes hundan o saquen a flote a la empresa

e una crisis.
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Sstos elementos forman parte del consejo que se le puede dar a cualquier empresa
nir situaciones indeseables. Sin embargo, dependerd de las caracteristicas de la
ie10n para saber como darles forma y aplicarlos.

£s preciso destacar la utopfa de crear un manual general de resolucién de crisis
¢ a cualquier organizacién. Hay pasos comunes y basicos que posee cualquier plan
@l de manejo de crisis; sin embargo, cada uno de ellos debe adaptarse a la realidad
la empresa a la cual sera aplicado.

il trabajo en conjunto con los medios de comunicacién es un proceso lento, que
enzar con mucho tiempo y preparaciéon. Lo primero es contactar a los medios y
n listado lo suficientemente completo como para alcanzar a toda la audiencia que
Se debe incluir, ademas, nombres y nimeros telefénicos (oficina, particular, fax,
i celulares) de ‘los medios, los editores y/o directores y los periodistas.

Jna vez recopilada toda esta informacién, es recomendable redactar un

gado estdndar con espacios en blanco para ser llenados en el momento que se

debera haber dos tipos de comunicados. Uno de ellos para informar a la audiencia
de lo acontecido, explicando los detalles més relevantes y las gestiones realizadas
mpailia para solucionar el problema.

segundo, puede ser un parrafo breve para la audiencia interna (empleados,
Stas, clientes). También es aconsejable redactar ejemplos comerciales, anuncios de
publico, comunicados de prensa, editoriales, etc.

Dependiendo de las politicas y procedimientos de la organizacién, se recomienda

i

una completa lista de los periodistas con sus teléfonos al vocero, el jefe,
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s del departamento de relaciones piiblicas, etc. y darles un tiempo razonable para

§cen la lista y la devuelvan con sus sugerencias.

e prensa

ero no s6lo se debe mantener bien informados a los ejecutivos o miembros de una
ti6n. También es preciso tener para los periodistas un kit de prensa. Se trata de un
eso con la papeleria institucional, en el cual hay algunos comunicados de prensa,
as en blanco y negro de los principales ejecutivos de la empresa y, ademds, incluye
pon esencial sobre los antecedentes y la historia de la compaiiia. Ocasionalmente,
thay un listado con el nimero telefénico del vocero oficial o los miembros del
§e crisis. (Barton, 1993, pag. 129)

Ssta es una sabia estrategia, ya que cuando se presenta una crisis, el departamento
pnes piblicas estd abocado a responder llamadas telefénicas y a la organizacién de
ss v conferencias de prensa. Asi, con este sistema, simplemente hay que incluir un
ado especifico sobre los dltimos acontecimientos relevantes de la crisis. Es una
e ahorra trabajo y tiempo.

con todo lo .que ya se ha definido y explicado durante los capitulos anteriores,
fara 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 organizacién. Por lo mismo, el
I mensaje que se les debe entregar es un factor de suma importancia para los
S comunicacionales.

a persona indicada para representar a la organizacién es el vocero previamente
mado para llevar a cabo esta misién. Este individuo debe cumplir con requisitos
s y habilidades comunicacionales adecuadas para representar los intereses de la

{Rendon, 1997)



L& direccion de una empresas debe proveer a los periodistas la misma informacién
mda y honesta que a los demads piblicos, especialmente en tiempos dificiles.
ma vez establecidos los contactos con los medios de comunicacién, es aconsejable
practica el plan desarrollado y verificar en terreno su eficacia. En caso de
§e una crisis real, serd inminente poner en accién la estrategia disefiada.
go de reunir a los periodistas e informar acerca de los acontecimientos dentro de
fas siguientes, es recomendable llevar a cabo las siguientes acciones:
gar un tur por el drea afectada con los periodistas.
wafiar o grabar la conferencia o evento que se lleve a cabo.
un escritorio para llevar a cabo presentaciones al drea de negocios o a otras
§zaciones.
I al gerente o presidente de la compaiifa con una reunién de accionistas.
una publicacién para reportar la crisis a una audiencia o preparar material
#0 a las distintas audiencias.
ente, durante una situacién de crisis el vocero de la compaiiia, debe convocar
lerencia de prensa y entregar un informe o declaracion.

ocasiones en que el vocero de una organizacién no dispone de los datos
por un periodista. En este caso, lo correcto serd pedir unos minutos para
la informacién 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

8 un paso fundamental y debe estar acotado en el manual de manejo de crisis, ya
mala comunicacion o un mal entendido entre la prensa y los miembros de una

pi6n puede ser altamente riesgoso y perjudicial para la organizacién.
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Sin embargo, hay que evitar caer en excesos y responder sélo a las preguntas que
periodistas, sin proporcionar informacién adicional no solicitada por ellos, ya que
de los reportajes perjudiciales son originados a partir de comentarios
entes.

dobre el vocero recae la responsabilidad de ser preciso en su mensaje a fin de evitar
Maraciones falsas o informacién engafiosa perjudique la reputacién de la
ieion frente a los medios de comunicacién.

inchos profesionales de las relaciones piiblicas de una firma han debido lidiar con
azosa situacidn tras efectuar declaraciones apresuradas sin haber comprobado
mte la veracidad de los datos. La credibilidad de este individuo pue(ie verse seria y
manentemente afectada (Barton, 1993).

d manual de manejo de crisis debe considerar la exclusién de comentarios off the
a evitar que posteriormente algin tipo de declaracion sea utilizada de algiin
a cualquier propésito. Asimismo, el manual debe detallar el stock de fotografias
geden reproducir sin permiso durante una crisis y cuales deben ser consideradas por
16n después de la crisis.

simismo, el vocero debera tener la precaucioén de evitar la mentiras, ya que los
is descubrirdn la verdad por otro lado y esto traerd malas consecuencias para la
ad de la organizacién.

| pesar de que el humor es una herramienta que contribuye a aliviar tensiones, en el

? una crisis, este recurso debe ser utilizado con precaucion, ya que un buen chiste

ser divertido en la primera plana de un diario.
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'ambién es aconsejable evitar a toda costa la expresién sin comentarios, ya que ella

e el encargado de comunicacién o vocero no desea revelar informacién, sobre

do es usado como un recurso para finalizar una serie de alegatos perjudiciales.

on 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 informacién
iodistas que hayan hecho investigaciones previas con agentes oficiales,

es y terceras partes. Es una estrategia que contribuye a efectuar un acercamiento

pedios de comunicacion.

la actualidad, en el medio periodistico existe desafortunadamente una

@ entre verdad y hecho. Incluso una mentira puede transformarse en un hecho por

Con el fin de evitar problemas, el mensaje debe incluir tres puntos clave:

§ 1996)

¢ la verdad

pmsistente

r en un lenguaje simple, no complejo

misten distintos recursos para entablar la comunicacion con los periodistas. Cada

s elementos posee caracteristicas especificas y cumple una funcién determinada.

inicado de prensa:

] comunicado de prensa es el recurso utilizado generalmente por una compafiia
glar un hecho o noticia relevante. Sin embargo, en el caso de un evento negativo o
eciso 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, Bdrbara Délano, Ernesto Eglinton y otros especialistas,

a al hacer recomendaciones de lo que es propio sefialar y lo que no se debe decir

Bso de frases cortas para la descripcion de los hechos es fundamental.

i preciso limitarse exclusivamente a los hechos. Evitar entregar informacién sobre las
del hecho, hasta que se haya agotado la investigacién.

) entregar datos personales sobre los trabajadores involucrados en el suceso —en caso
‘existir heridos, muertos, etc.- sin haber informado previamente a los familiares. En
sentido, serd necesario instruir sobre este aspecto a ambulancias y hospitales.
‘wocero deberé dejar absolutamente claro, si es que el incidente ha sido superado, o si

| se estd trabajando para controlar la situacién.

amis se debe especular sobre la naturaleza del incidente, aiin cuando los periodistas
gn para precisar culpables, fallas en los procesos productivos y maquinarias.
go se debe culpar a nadie ni nada en particular, hasta tener una investigacién
#2 sobre lo acaecido.

El vocero, en consecuencia, sélo debe atenerse a la informacién que posee y evitar
mas datos hasta que las investigaciones concluyan. Jamas se debe hacer una
gion de los costos en caso de mediar dafios o pérdidas para la organizacién, ya que
fraer posteriores dificultades, si es que existen seguros comprometidos.

‘Biérbara Délano aconseja lo que debe y no debe sefialar un comunicado de prensa:
dar el nombre de personas afectadas o involucradas hasta no haber informado

n antelacién a los familiares mas directos.

ir de esta medida a telefonistas, porteros y choferes de ambulancias.

100



muy en claro si el incidente ya es un hecho superado o continda su evolucién. En
2aso, es necesario dar a conocer los paso que se estin siguiendo para controlarlo.
culpar a nadie en particular de los hechos. Esa tarea debe dejarse a las
mdades competentes (Carabineros, Bomberos, Investigaciones, etc.).

s estimar el dafio, costos materiales o pérdidas econémicas en que ha incurrido la

pader sélo lo que pregunta el periodista, a no ser que la informacién adicional sea
va e importante.

entir bajo ninguna circunstancia. Si los periodistas se dan cuenta serd considerado
densa peor que la original.

& la expresion “sin comentarios”. Ella implica que el empresario tiene algo que

que si se tiene informacién y no se proporciona adecuadamente, el periodista
ird esa informacidn a través de fuentes no oficiales.

mrarse de que el periodista ha comprendido plenamente lo que se le ha dicho. Es
ble que desconozca el rubro, la jerga que ahi se emplea o algunos aspectos que el
ssario maneja con facilidad. Los tecnicismos sélo dificultan la comprensién a los
idistas y, mas atin a los receptores finales de la informacién.

wez dicho todo lo que se tenia que decir, no se debe agregar nada méds, ni adornar
alabras. Un entrevistador que ya no sabe por dénde seguir investigando, espera

os involucrados en la crisis llenen esos silencios con nueva informacién.
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En relacion a este dltimo punto, Ernesto Eglinton indica que los voceros no deben
lBncos entregando informacién innecesaria; eso dard pie para que los periodistas
B més preguntas de las que se deben o pueden responder.
pecto de la teoria de Barbara Délano, Eglinton agrega que “el encargado de
todas estas estrategias debiera ser un comité creativo compuesto,
mente, por el director de la organizacién en crisis, el editor de la empresa asesora
flodista que estard a cargo del tema para definir cudles son los instrumentos y
que se pueden ofrecer para resguardar las distintas aristas del problema”.
.5 ira de las sugerencias que hace Eglinton es la de mantener una politica de puerta
g el ambito de crisis. Después de definir a una sola persona como vocero, éste
ificar el problema suscitado al interior de la empresa y otorgar una informacién

precisa a los medios de comunicacién.

2l profesional incluye ademés una serie de puntos relacionados al procedimiento de
aresa durante una crisis:

e determinar a quién afecta la crisis y establecer un escenario.

lque establecer un vocero que hable el mismo lenguaje que los periodistas y que sea
0 de identificacion con las personas.

e tener una pauta clara de lo que se debe y no se debe informar.

2s de demostrar falta de conocimiento en un hecho, se debe responder que se estd

idiando la situacion.

Lo que se debe hacer es enfrentar la responsabilidad y hacerse presente, enfrentar la
i dar la cara, reunir informacién y antecedentes, pero a la vez no exponerse, lo que

& tener cubierta la mayor cantidad de variables.

102



idemads, se deberd entregar un comunicado de prensa, incluyendo copias del reporte
la organizacion, biografias de los gerentes de la administracién y declaraciones
raleza y resolucion de la crisis. Lo anterior va acompafiado de los datos
i del vocero y ntiimeros telef6énicos y fax para un contacto rapido.

Jurante una crisis, se utilizan distintas herramientas de relaciones piblicas para
menta. Uno de estos recursos son las conferencias de prensa, cuyo objetivo es
mformados a los medios de comunicacién con respecto de los acontecimientos
organizacién y, también, de las decisiones tomadas por los principales
e la compaiiia, que pueden tener un alto impacto en la comunidad.

comunicado de prensa es un papel impreso de una o dos carillas de extension,
fica los principales acontecimientos o hechos y las respuestas o reacciones que
@ organizacién durante una crisis.

ma declaracién definitiva de la compafiia que puede ser citada por los
L Sin embargo, también puede convertirse en una barrera, cuando los ejecutivos
@anizacién no desean enfrentar personalmente a la prensa, sefialando como
) gue el comunicado sefiala todo lo que hay que decir. En algunas ocasiones,
comunicado de prensa puede agravar una crisis, ya que puede revelar
in técnica, que no corresponde dar a conocer. (Barton, 1993, pag. 129)

) suma, el comunicado de prensa es un recurso muy utilizado por el departamento
pes publicas de una empresa. Sin embargo, debe ir acompafiado de una

oficial, realizada por un vocero, de manera de proyectar una mayor

ad al publico objetivo de la compaiiia.
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51 no existe voluntad de los ejecutivos de entregar una comunicacidn clara y precisa
echos, los medios de comunicacién encontraran la forma de completar su reportaje

les menos confiables, lo cual puede traer serias consecuencias a una empresa.

ferencia de prensa

e canal de comunicacién es muy efectivo, ya que asegura que los medios de
p16n recibirdn un mensaje consistente por parte de un vocero oficial, responsable
los datos relevantes sobre una situacién negativa. La conferencia de prensa es
imienta ttil para diseminar las reacciones de una organizacién frente a una crisis.
miembros del departamento de Relaciones Piblicas son, generalmente,
#s que conocen las necesidades de los medios de comunicacién. Hoy, en un mundo
. comunicacion es global, es imperioso que aquellos individuos de la empresa
s de comunicarlos hechos, posean una preparacién adecuada para asegurar una
BC10N SIN errores.

i embargo, un requisito fundamental para convocar una conferencia de prensa es
ganizacion posea una declaracién clara, precisa y de alta relevancia para ofrecer.

a&s reuniones con la prensa requieren de una preparacién clave. Ellas facilitan una
3 inmediata a gran cantidad de periodistas, lo cual puede ser un recurso acotado y
L Sin embargo, antes de convocar a una conferencia de prensa, es preciso tener
ente claros los siguientes factores: (Barton, 1993, pag.132)

= puede conseguir con la conferencia de prensa?

e alguna alternativa mejor a la conferencia de prensa?

ponder a las preguntas de la prensa contribuird a resolver el problema o, por el

@rio empeorara alin mas la situacién?

104



responsabilidad tiene la organizacién hacia el piblico en cuanto a dar a conocer
ecedentes del incidente y sus planes para mitigar el problema?
weer una declaracién previamente preparada al principio de la conferencia de

contribuird a aclarar materias complicadas?

Barton recopila a algunos expertos en comunicacién de crisis que ofrecen su
 sefialando que aquello que los medios de comunicacién no logran entender o
. lo reproducirdn negativamente en sus reportajes y lo que ven negativo, lo
@n con violencia. Por lo tanto, durante una crisis es fundamental entregar
M6n clara, precisa, evitando el uso de tecnicismos y palabras complicadas.

® mas facil es responder con opiniones, segtin lo afirma Laurence Barton. Sin
L el vocero de la organizacién es -durante una crisis- la imagen de la entidad; por lo
ofrece una opinién que difiere de aquella que tiene la compaiiia, entonces
una contradiccién que dard lugar a falsas percepciones y, posiblemente, una
gedibilidad.

d propésito de una conferencia de prensa durante un suceso negativo, es entregar
me breve sobre los pasos que la organizacién contempla seguir para resolver la
lmismo, es aconsejable entregar observaciones introductorias en los kifs de prensa

& la conferencia para que los hechos sean relatados en forma precisa por parte de la
iealmente, las conferencias de prensa deben realizarse temprano en la tarde, para

gecutivos puedan refinar la informacién que poseen, para asegurar la asistencia de

stas y que éstos dispongan del tiempo suficiente para redactar sus articulos.
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Jma buena prictica es presentar a la prensa un experto -interno o externo- para que

la informacién técnica, previamente revisada y cuidadosamente precisada, para
er las causas de una crisis y los consiguientes pasos a seguir, con el fin de
a situacidn.

idemis, junto con la declaracién del ejecutivo responsable de la compaiifa, un
a que trabaje para la entidad estard en condiciones de entregar un informe més
) sobre los antecedentes de la crisis. Esta estrategia deja entrever, ademds, una

-

iei0n por parte de la organizacién de entregar datos precisos y claros a los medios
cacion.

requisito fundamental es mantener la calma, independientemente de quien sea el
fmrante la crisis. Lo principal es que demuestre tranquilidad bajo un clima de
§ presion. Esta habilidad puede beneficiar ampliamente a una empresa. Lo anterior
itar dirigirse a la prensa con enojo, sentimientos de rabia o frustracién. El tono
3 es de preocupacion por los hechos que acontecen. Si los periodistas perciben una

Bvasiva, contradictoria o evidentemente mala por parte de los ejecutivos de una

se originard una falta de credibilidad que puede ser altamente perjudicial para la

e la misma manera, si es que alguna informacién entregada por el vocero ha sido
oneamente calificada por los periodistas, es preciso que el departamento de
pes Publicas se dirija al editor del medio en cuestién y haga saber el error en el que
mido el reportero. Una de las funciones fundamentales del periodismo es velar por la
fad, veracidad y balance adecuado de la informacion.

Jna vez que la tormenta ha pasado, es preciso que los ejecutivos de la compafiia se

gon los miembros del comité de crisis para determinar y evaluar los resultados del
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mual de manejo de crisis. Es necesario precisar qué aspectos hay que corregir,
ir 0 eliminar para asegurar el triunfo de la organizacién en una crisis futura.

2 detalle fundamental es agradecer a los empleados de la compaiiia, por el trabajo

2 tecnologia juega un papel importante en el mundo de las comunicaciones. Como
a esta realidad, las organizaciones estan interesadas en reforzar su imagen tras las
Bicias de una crisis. Para lograrlo, utilizan diferentes técnicas.

I muchos casos, durante una conferencia de prensa deberd estar presente el
D representante legal de la organizacién, para demostrar a los periodistas la
gi6n de la empresa frente a los acontecimientos y su vulnerabilidad legal.

2 produccién de una nota de video de facil distribucién a la prensa puede ser de
gad. El manual de manejo de crisis debiera considerar estas materias durante la
i de una estrategia para enfrentar crisis.

#mismo, el manual debe establecer la necesidad de llevar a cabo una rutina de
o de la evaluacion sobre efectividad después de 30 dias de sucedida la crisis, con
o de verificar qué se hizo bien y qué estuvo mal.

almente el aprendizaje de lecciones es uno de los aspectos mds importantes en la
acion de una organizacion, ya que ellas proveen una experiencia invaluable en la
de futuros desastres.

su vez, Dougherty plantea algunas razones para mantener y profundizar las
dlaciones con los medios de comunicacién:

fEanizacién tiene mejores posibilidades de controlar el mensaje y corregir la

formacion o la falta de datos.
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rentar a la prensa puede hacer parecer que la situacién no estd controlada y

luso, generar reacciones violentas en los periodistas, lo cual es absolutamente
le.

adios son una via rapida de comunicacién con los demas piblicos involucrados.

asherty recomienda examinar la informacién procesada por los periodistas y

§ requieren datos adicionales de la organizacidn.

b enfrentar a un periodista hostil

gependientemente de la opinién que se tenga de los periodistas, ellos hacen su
a mejor manera posible. Sin embargo, existen excepciones y algunos reporteros
mseguir algo mas que los hechos acontecidos. ;Qué se debe hacer si es que un
ino se queda con la informacién entregada, sino que busca atacar un flanco
Dougherty, 1992, pig. 65-70)

)} forma calmada y educada, se debe entregar la informacién que se tiene
y prometer que cuando se disponga de material adicional, se informari
ente.

eciar la necesidad de querer tener un acercamiento diferente a los demés e
ar a cabo una reunién con algiin miembro de la compaiiia.

ci6n se torna visiblemente tensa y el profesional mantiene una actitud agresiva,
2 seguir seran los siguientes:

mmero es entregar la informacién con un tono de voz tranquilo y relajado. La

fn reflejada en el rostro del vocero, la inseguridad y la inquietud entregan un

e no verbal. Da la impresién de que hay algo que esconder.
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el periodista desea conocer mayores detalles, se debe agradecer la atencién prestada,
gindole saber que no se posee informacién adicional y cualquier dato nuevo se dard a
gocer oportunamente. Se debe puntualizar el interés demostrado por los
esponsales haciéndoles saber que se hard lo posible por atender sus necesidades.

* dltimo, al periodista que insiste en preguntar sobre informacion reservada, se le
explicar que no se pueden dar a conocer este tipo de detalles, por el derecho a
pacidad de los afectados.

_ uaﬁdo las preguntas de los medios de comunicacién involucran materias legales, el
‘debe limitarse a entregar la informacién que sefiala la declaracién oficial de la
lacion, revisada y aprobada por el departamento o asesor legal de la organizacién.
2 es posible sefialar que, debido a la politica de la compaiiia, ese tipo de preguntas
gden ser contestadas por un vocero apropiadamente entrenado o por un especialista.

a raz6n 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
sume el rol de vocero de la compaiifa. Una situacién de confrontacién seria nefasta
Bmpresa.

Sin embargo, es fundamental no olvidar que pese a que los medios de comunicacidén
tipo de piblico importante, no es el tnico. También existen otros grupos de
que requieren ser informados de la situacién que aqueja a la organizacién. Los
gs de las personas que trabajan en la empresa, los accionistas, los clientes y la
ad en que desarrolla su actividad la compaiiia.

iro factor importante es enfrentar la responsabilidad. Se espera de la organizacién
# de modo responsable y responda con acciones concretas e informacién correcta.

denifica hablar de més.
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De caer en esta situacién, posiblemente se estard entregando m4s informacién de la

a y que incluso no esté considerada en el plan o manual de manejo y comunicacion
lo cual abre un nuevo flanco de la organizacién que puede ser atacado. Nadie
i=ado a responder preguntas que no se han preguntado. Por lo mismo, es preciso
er s0lo a lo que se pregunta y, luego, dejar de hablar.

algiin reportero intenta desviar la respuesta para conseguir un objetivo

pado, lo indicado serd echar mano a algunas de las siguientes frases: (Dougherty,

25 una buena pregunta, pero siento que usted necesita saber..."

i5ta es posiblemente una manera de mirar la situacién, pero ante nada puede ser ttil
a desde este punto de vista..."

precio que hayan tratado este tema, porque existen una serie de factores
Ftantes que es necesario comprender...".

2 idea es tomar el control de la situacién y dejar los limites establecidos para
e el periodista consiga desestabilizar al vocero. Es necesario volver a la pregunta
los periodistas y responderla. De lo contrario, se verd dafiada la relacion
f#a con la prensa.

ksimismo, es preciso evitar las preguntas capciosas o mal intencionadas que buscan
reacciones violentas por parte de los miembros de una organizacién. Para
flas, primero hay que identificarlas. Algunas ticticas y consultas formuladas
ente por los periodistas son las siguientes:

Es cierto que...?"

Cuando dijo Usted que....7, ;No quiso decir realmente que...?"

Dué quiso decir cuando sefial6 que...?"
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es su respuesta a...7"

o sabia usted que...?"

{Sabia aquello...?

enemos entendido que..."

tipo de preguntas requieren una atencién especial. Si bien necesitan ser
as, la informacién que se entregue a los periodistas debe ser a la manera del
e la compafiia y no de la forma en que la desean los reporteros. Incluso una
négativa puede ser respondida de manera positiva, pero esta habilidad requiere de
préctica y un profundo conocimiento del mensaje que se desea entregar.

trabajo con la prensa requiere de preparacién adecuada y una practica constante.
Mencia y mucha prictica, se logran resultados muy satisfactorios.

Existen algunos métodos que pueden ser de gran ayuda en esta labor de entablar
gelaciones con los periodistas.

Por ejemplo, ser imaginativo cuando se estd sefialando informacién estadistica. Los
§ se olvidan con facilidad, en cambio, las comparaciones grificas permanecen en la
2 por mas tiempo.

quivar los comentarios "off the record". Todo lo que se dice en una conferencia
-especialmente durante una crisis- es material fresco para la prensa. Todo
ario, declaracion o informacidn es susceptible de ser publicada por los medios de
eacion.

lampoco es recomendable hacer especulaciones. Si bien nadie puede culpar a un
miante de una organizacién por no hablar, si pueden culparlo por especular. Esta

in puede llevar a 1a empresa un problema de proporciones.
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a los periodistas es malo, porque si los periodistas no consiguen informacién
£ oficial, la conseguirdn de quien esté dispuesto a hablar y a cualquier precio.
iactitud dafiard considerablemente la relacién con los periodistas.

mndamental no dejar que los periodistas pongan palabras en boca de quien no
ado ni permitir que bombardeen al vocero con preguntas miltiples con el fin
irlo. Para responder, es necesario enumerar las preguntas y responderlas desde el
inando cudl es el factor principal.

-'irntervalos de silencio muy prolongados entre la pregunta y la respuesta son
esario tener preparadas algunas frases tendientes a llenar esos vacios. Frases

n

por preguntar..."; "Esa es una buena pregunta..." o "Déjeme ver si le he

bien su pregunta..." puede ser muy utiles para no caer en silencios

mirolar el temperamento y no enfurecerse frente a determinadas circunstancias.
itudes, la organizacién puede verse envuelta en nuevas crisis.

mente, analizar como enfrentan otros voceros a los periodistas puede ser una
para aprender a tratar a los medios de comunicacién. La grabacién de
B televisivas y practicas propias también pueden ayudar.

k meta principal de todo este plan de acercamiento y comunicacién con la prensa
conseguir que la crisis sea cubierta por los medios en un dia, mdximo dos.

pfdo la situacién en forma efectiva, esta tarea es perfectamente posible de
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Capitulo Sexto:

ué 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 estd en juego.
con ella, los proyectos de inversién, batallas legales que producen desgastes, la
sdad negativa que impacta sobre las ventas, utilidades y nuevos negocios. La mejor
a para prevenir cualquier crisis es aceptar que cualquier empresa es vulnerable vy,
de, asumirla.
Una comunicacién efectiva es esencial para triunfar en cualquier organizacién.
una crisis, resulta dificil articular una buena estrategia en poco tiempo para
la situacién. (Barton, 1993, p. 122)
No hay tiempo disponible para desarrollar una estrategia completa y los ejecutivos
iscan llevar a cabo la mejor opcién, en el menor tiempo posible. Por estas razones,
mendable que una organizacién planifique con anterioridad eventos negativos para
: plan de acci6n claro.
Saber qué opciones de comunicacién y recursos estin disponibles durante una crisis,
: los ejecutivos a decidir una estrategia para reaccionar efectivamente frente a las
lancias y, también, es una ventaja cuando es imperioso alcanzar a una gran cantidad
Entes piblicos en el menor tiempo posible.
herramientas de comunicaciéon que se utilizan son, frecuentemente, una
definitiva en el éxito o fracaso del manejo durante una crisis. El 4rea de
Piblicas de una organizacién cumple un rol fundamental y significativo en el

comunicativo.
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Contencién de una crisis

Cuando una situacién inesperada golpea a la organizacidn, existen algunas opciones
fener la crisis. Los tipos basicos de contencién y tratamiento de crisis son: (Mitroff,
¥ Harrington, 1996, p4g. 50 - 52)

miento. Radica en la separacién fisica o psicol6gica de la crisis en la organizacion.
eion. Consiste en remover fisicamente una crisis o sus efectos.

=i6n, reduccién y neutralizacién. En caso de no poder remover fisicamente una

b sus efectos, es preciso intentar dispersar los hechos o sus efectos, reducirlos o
ilizar su potencia.

=ndo la contencién o tratamiento no son suficientes para detener una crisis, es
ddecidir sobre la eventual evacuacién dentro de la empresa y de sus alrededores.
uacién no necesariamente es literal. Puede significar el abandono o el fin de la
260 de un producto o una unidad de negocios de la organizacién, debido al dafio
= una planta, fbrica, marca o producto, lo cual haga necesario deshacerse de él,
el resto de la organizacién.

Como en todo lo demaés, 1a evacuacién no debe ser considerada aisladamente; es
notificar a las autoridades piiblicas relacionadas con la empresa, asi como también a
smeros, cuando sea necesario.

Cuando una crisis golpea a una organizacién, la primera reaccién es concentrarse en
ar la situaci6n y reunir la mayor cantidad de informacién acerca de los hechos. Para
foposito serd preciso tener un listado actualizado con nimeros de emergencia y

bs con autoridades para comunicar la situacién.
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Si los hechos se logran controlar y manejar rdpido y de manera adecuada, la labor de
smicar los acontecimientos se vuelve mucho més fécil y positiva. Prevenir incidentes
‘de que ellos ocurran es tan importante como estar en conocimiento de las medidas
mtivas sugeridas. También se aconseja hacer un listado con las posibles desgracias que
tn enfrentar las organizaciones. Mientras mds precauciones se toman, menor es el
\de ser sorprendidos por emergencias.

Laurence Barton (1993), consultor de empresas especializado en el tratamiento de
‘en organizaciones, indica que la comunicacién comercial es algo méas que hablar y
ir efectivamente. Junto con lo anterior, en toda organizacién es fundamental emplear
rategia 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

sluacion de los hechos.

plaracion de la crisis.

avocatoria al Comité de Crisis.

srminacién de un centro de crisis, desde el cual se supervisaran las acciones a seguir
# lomaran decisiones.

erminacién del sistema de comunicacién que se empleard: comunicados de prensa,
lerencias de prensa, visitas al lugar del suceso, etc.

atener un listado actualizado de los distintos medios de comunicacidn.
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A comunicacién: la principal estrategia para enfrentar las crisis

& comunicacién es el flujo vital de una organizacién. A la hora de trazar una

& comunicacional, la empresa debe aplicar la estrategia disefiada para enfrentar
levar a cabo las acciones y decisiones necesarias para lograr una comunicacién
ner €xito en el manejo de la crisis. Con este fin, los ejecutivos de una compaiifa
psiderar los siguientes elementos:

Audiencia o puablico objetivo

Surante cualquier periodo, una organizacién debe estar en conocimiento de su
2 o publico especifico, tanto a nivel interno como externo. Mi4s aiin, cuando tiene
& crisis, las decisiones deben ser tomadas en el menor tiempo posible, por lo cual
imiento es esencial para que la situacién vuelva a la normalidad en el menor
josible.

na vez establecida la audiencia, el siguiente paso serd elaborar un plan de manejo
s especifico para aquella audiencia, ya que la comunicacién varia segin el tipo de
a la cual se dirige. Por lo mismo, para establecer cuales son los tipos de publicos
pretende alcanzar, el comité ejecutivo, el directorio o comité de crisis definido por la
a deber4 responder a las siguientes preguntas:

ué autoridades tienen relacién con la empresa?

én debe actuar de vocero durante una crisis?

€ tipo de activistas tienen mayor importancia y quién dentro de la empresa tiene
or llegada con ellos?

i comiin este tipo de segmentacion en una organizacién?
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audiencias varian en cantidad y complejidad y, también, dependen del rubro,
¥ tipo de organizacién. Con el fin de establecer los distintos piiblicos que posee
manizacion, Laurence Barton entrega una pauta para desarrollar un anélisis objetivo
mos.

es 1a ubicacidn de la audiencia?

: posible llamar por teléfono a las partes interesadas o convocarlos a una reunién
scial en el auditorio de la compaiifa o, simplemente, se comunica a través de la
1sa, se envia un fax o se lleva a cabo un mailing?

ia conferencia de prensa serd suficiente para alcanzar a la audiencia pretendida o
p llegard a aquellos que poseen un interés especifico en la crisis?

posible que la organizacién pueda comunicarse con los interesados en un solo dia o
eso de comunicacién durante una crisis es susceptible de durar varios dias?
‘organizacion posee un listado actualizado de los individuos encargados de elaborar
lan de crisis?, /Existe una forma determinada de mantener los datos actualizados
e los distintos publicos?

La comunicacién debe ser siempre elaborada con un lenguaje claro, simple, preciso

rensible para cualquier tipo de piblico.

Jefinicion de las metas de la organizacion

%ara ser efectiva, la comunicacién durante una crisis debe tener una meta precisa,
" articulada para cada audiencia. Por ejemplo, la meta relacionada con los
idores es evitar que perdure una imagen negativa sobre el producto o servicio que

2 organizaciéon. Cada una de las metas de la organizacién debe estar claramente
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Una de ellas consiste en explicar por qué se estd comunicando con cada piblico, de
nera que la lectura de estas acciones sea: “Porque usted usa nuestro producto, nos

ipamos y queremos que mantenga su confianza en nosotros”. (Barton, 1993, pig.

Las siguientes preguntas son una pauta para determinar las metas de una
Szacién para el disefiar de una estrategia de comunicacién durante una crisis:

e lo que quiere decir, o sélo estd comunicando porque cree que es lo correcto?,

& comunicacién ayudard a poner término a la crisis o, por el contrario, la complicard
i mas?

individuos que estén difundiendo informacién falsa sobre la organizacién?,
sede determinar eso? En este caso, su meta serd informar a sus clientes y, ademds,
riir a aquellos que quieran tomar ventaja de la situacién, que si difunden mentiras
imores, el administrador o gerente tomar4 todas las medidas necesarias, con el fin
oteger la reputacién de su organizacién y, ademds, su lugar en el mercado.
#erminar cudl es la meta de la comunicacién. ;Calmar a las personas o alertarlas
fca de un potencial dafio?

‘organizacién busca retrasar las investigaciones sobre lo hechos o, por el contrario,

Mtiva a investigar sobre las causas de la crisis y promueve visitas al lugar del
parte de las metas, también es importante destinar un tiempo prudente para

‘en los valores, la visién e identidad de una compaiiia. Esto es una inversién en el

£ una organizacion.
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mo de los desafios mds importantes de un ejecutivo durante su carrera, sera
mplementar y evaluar un manual o plan de manejo de crisis. Sin embargo, como
sistema, el mundo experimenta cambios constantes. En las industrias sucede lo
lo tanto, cualquier esquema o bosquejo tendiente a desarrollar una estrategia
venir, controlar y solucionar eventos inesperados y potencialmente devastadores
los cambios que sufre una organizacion.

| aumento del terrorismo, nuevas amenazas competitivas, politicas reguladoras
y cualquier otro factor que afecte el desempeifio de una compaiiia, constituyen
Fosa razén para disefiar una estrategia que se oriente a la definicién y tratamiento
como una parte fundamental en la administracién de la empresa.

labitualmente, es el ejecutivo de mayor jerarquia o el director de operaciones de la
‘guien se encarga de introducir el tema del tratamiento de las crisis, con el fin de
ile suceso y las implicancias que tiene para la organizacién. Y, ademads, sefialar
entos pueden evitarse.

mbién, es preciso manifestar la importancia de prever este tipo de situaciones,
conjugar una respuesta adecuada, en el momento oportuno. Un elemento
ke a considerar es la formacién de un equipo de personas especialmente entrenada
a para lidiar con las posibles crisis que enfrente la organizacién.

lm2 buena estrategia de comunicacién involucra todos los aspectos mencionados y

ala de una manera tal, que el resultado se traduzca en una buena imagen de la

lna vez que la organizacién ha logrado salir del evento negativo y ha conseguido

sus operaciones normales, es tiempo de mirar hacia atrds. Se inicia un proceso
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acién que busca determinar las fortalezas y debilidades del plan o manual de
jde crisis implementado.

%0 esta investigacion se busca, ademds, determinar la efectividad de la respuesta de
ssa frente a la crisis y las posibles causas de ella, cudles fueron sus alcances y, por
i es que la organizacién sigue siendo vulnerable al tipo de dificultad que
Ento.

& meta de esta investigacion es sentar un precedente que permita una actuacion

2 por parte de los miembros de la compaiiia en el futuro.

Jué hacer después de una crisis

a Post Crisis

ventaja de la auditoria de manejo de crisis es que permite evaluar
iwamente el plan de manejo de crisis con las fortalezas y debilidades de la
mon. También sirve para determinar el grado de preparacién de una organizacion
ejo de este tipo de eventos.

Btroff, Pearson y Harrington (1996) plantean que es una buena idea llevar a cabo
8 post crisis, porque ellas establecen una gufa de los aspectos que deben ser
‘en cuenta. Adem4s es una forma de identificar lo bueno y lo malo del plan de
e crisis implementado. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996, pag. 69 - 70)

misten una serie de factores que deben estar presentes durante el desarrollo de la
'sucedié? Determinar los factores o hechos bésicos del incidente.

§ fue la causa del incidente?
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3¢ factores -internos y externos de la organizacién- condujeron al episodio. ;La
ructura, la tecnologia o las personas en la organizacién contribuyeron a la crisis
tencial?, ;Fue el entorno del negocio o de la presidn de los accionistas lo que provocé
debilidad de la compaiiia frente al tipo de crisis experimentada?

irante la respuesta frente a la crisis, ;Qué se hizo bien y que se hizo mal?

@ empresa continua siendo vulnerable al tipo de crisis que la afect6?

tipo de crisis vivida puede conducir a otros tipos de crisis?, ;A cudles?

pasos debe dar la organizacién para prevenir futuras crisis?

Barton agrega un elemento fundamental: la retroalimentacién. Después de una
los miembros del comité de crisis, deben analizar la efectividad del plan
icacional implementado durante el devenir de los hechos, con el propdsito de
gmar su efectividad. Cémo el piblico se enteré de los hechos, cuél fue su reaccién,
gion entre los medios de comunicacién y la organizacién y, por ende, cudles son las
2as y debilidades del sistema, para prevenir errores en el futuro.

ara tal efecto, el siguiente cuestionario analiza la efectividad de la comunicacién a
)objetivos: (Barton, 1993)

valuacion de la relacién con los medios de comunicacion y su respuesta frente

En este sentido es fundamental determinar cémo se puede mantener un didlogo
con miembros de una audiencia especialmente importante. Ademds, es
ental comprobar el grado de receptividad que tuvieron los medios de comunicacién

il rol jugado por el departamento de Relaciones Piblicas de la organizacién.
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Establecimiento de 4reas vulnerables de la organizacién.
Determinar si la organizacién sigue siendo vulnerable al tipo de crisis que la afectd
esta crisis puede conducir o ser causa de otros tipos de crisis y precisar cuéles.

En este sentido, la organizacién debe especificar los pasos que debe seguir en el

10 para minimizar los riesgos de crisis posteriores.

La respuesta del piblico frente a la crisis

Respecto del piblico, es prioritario verificar una serie de factores. La forma en que
seraron de la crisis en primera instancia. Por otro lado, las caracteristicas de la
ffura que recibi6 la crisis experimentada por la organizacién son factores esenciales

fener en cuenta. jFue una cobertura positiva para la empresa? Si la cobertura fue

wa ;Qué razén habia para ello?

Factores que desencadenaron la crisis

Dentro del proceso de investigacién al interior de la compaiiia es esencial
inar qué pasé y qué factores desencadenaron la crisis. Asimismo, €l establecimiento
£ausas del incidente y los factores internos y externos que pudieron haber influido es
fante. El conocimiento de estos detalles deja al descubierto rasgos de la cultura,

iura, tecnologfa , personal y el ambiente de trabajo, entre otros aspectos.

Efectividad de la respuesta

También es importante la determinacién de las acciones que se llevaron a cabo
# la crisis tendientes a controlar la situacién y evitar consecuencias mayores. En este
es fundamental evaluar la efectividad de cada actividad, accién o decisién.

snar qué salié mal al responder a la crisis y qué se llevé a cabo pobremente.
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Asimismo, es conveniente precisar cudn efectiva fue la respuesta y qué parte del
‘unciond bien y que parte funcioné mal. También es necesario determinar qué evento

ado surgié que deba ser incluido en el manual o plan de manejo de crisis original.

Revision de los canales de comunicacién

En este sentido, es trascendental verificar si los canales de comunicacién utilizados
i compailia para dar a conocer los hechos y el devenir de los mismos fueron los
2dos. Es decir, hay que precisar si se consiguid alcanzar al piiblico deseado en el

) deseado, logrando la reaccién esperada por los miembros de la compaiiia.

Revision de los mensajes

Este aspecto es clave en el establecimiento de estrategias de comunicacién. La
2 debe comprobar si es que se transmitieron los mensajes correctos. Ello significa,
cosas:

Erminar si alguien result6 ofendido, aislado de la informacién o, simplemente no se
&6 de los hechos.

si se publicé informacién generada a partir de un rumor. Si efectivamente
:did, es importante establecer la fuente.

mficar qué mensajes resultaron mas efectivos para minimizar el problema y cuéles

msajes fueron menos exitosos.

En la auditoria post crisis también es recomendable realizar entrevistas a los
ros de la organizacién con conocimiento del incidente y a los accionistas para tener

ispectiva ajena a la organizacidn.

124



Sin embargo, es preciso tener en cuenta que no existen dos crisis iguales entre si.
mo, es fundamental precisar las causas y naturaleza de la crisis para comprender
srabilidad de la organizacidn hacia los tipos de crisis en general.
no de los principales aspectos del manejo de crisis es la experiencia que estos
i entregan a la organizacién. Ellos proveen de una serie de conocimientos que deben
silados para evitar crisis futuras. Las auditorias post crisis son una herramienta fitil
sentido y si se aprovechan adecuadamente, pueden ser altamente beneficiosas.
fundamental verificar las omisiones cometidas y revisar los errores, para
de ellos. Qué acciones repetiria y que diferencias incluiria. Es necesario
si la crisis realmente ha terminado o si el alivio es sélo temporal.
fambién es fundamental agradecer a los miembros de la organizacién y a sus
& va que ellos representan el recurso de mayor valor. En muchos aspectos, los
@os de una empresa son tan dedicados a sus trabajos, porque poseen una fuerte
ira de soporte familiar. (Rendon, 1996)
través de determinacién de estos aspectos, la organizacién puede mantener

peion actualizada de sus diferentes piblicos objetivos y, de paso prevenir futuros

s importante reconocer y precisar las sefiales de advertencia para no fracasar en el
) de una crisis. El sistema de monitoreo debe cumplir la misién de detectar
emergentes y controversias, antes de que ellas sucedan y dejen en vergiienza a la
(Barton, 1993, pag. 63)

Pensar en lo peor, nada tiene que ver con paranoia. No se trata de evitar lo

gble, sino estar preparado para ello. Las crisis pueden originarse en cualquier
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o lugar. Ya sea que provengan del interior como del exterior de la organizacion,
es son predecibles, pero muchas otras son imposibles de predeterminar.

importar la forma en que se desencadenen, la labor de cualquier empresario es
anticipar los posibles acontecimientos negativos con un plan, tanto desde el
wista operativo como comunicacional. Ese es el gran desafio que enfrenta toda

n en su administracién.
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Capitulo Séptimo:

1 manejo de crisis en la realidad chilena
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na cultura organizacional reactiva

a cultura organizacional se define como la forma de Ilevar a cabo las actividades
mor de una empresa. No es tangible, pero funciona y es la forma particular de
r problemas”, sefiala Ernesto Eglinton, periodista y asesor comunicacional de Extend
feaciones.

£l profesional agrega que la cultura organizacional es una percepcién que
todos los miembros de la organizacién. Es un sistema de significados
ido. Excede la cultura del pafs.

la cultura chilena, las empresas nacionales no se ocupan de estructurar un plan o
para enfrentar crisis. Los empresarios y administradores simplemente sefialan 'en el
eglamos la carga'. Esto revela una estrategia reactiva que, sin ser, necesariamente
fiene menores probabilidades de éxito", indica Eglinton.

B este sentido, Daniela Lipari, periodista de la firma de asesoria comunicacional
mdica que "el tema de las comunicaciones en Chile est4 recién comenzando. Por lo
&s empresas que no tienen un contrato con una empresa asesora externa de
iciones, cominmente no estdn preparadas para enfrentar crisis y son reactivas”.

8 profesional agrega que en el sentido de las crisis, el tema de la previsién y la
B en Chile no existe. En el plano de las comunicaciones, las empresas suelen
85 comunicaciones o las empresas de asesoria comunicacional que se contratan
dentro de las empresas, como meros intermediarios entre los medios de
20n y la organizacion.

smiela Lipari agrega que "en Chile nadie prevé nada hasta que el problema se ha

nosotros no nos ha tocado recibir empresas con crisis galopante, pero si se da.
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monas trabajan dia y noche en ei problema. Destinan un equipo de profesionales
lamente a tratar de contener la crisis en el menor tiempo posible. Se hace lobby, etc.
2 crisis cuando ésta ya se ha desencadenado es mucho mas complicado”, sentencia
- on al.

Lo que normalmente se hace en Chile es buscar ayuda cuando la crisis ya se ha
enado. Por lo general, en los tiempo buenos -sin crisis-, contratar los servicios de
g2 que disefie una estrategia frente a eventos negativos, se ve como un gasto y no
#si6n. "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 asesoria
ional es visto con un gasto adicional", sefiala Ferndndez.

 su vez, Patricio Sanchez, director del Institute for Executive Development (IEDE)
es preciso que las organizaciones comprendan la importancia de prevenir y
y a anticiparse a una crisis. Lograr este objetivo implica tener en cuenta puntos
ira elaborar un manual de cnisis.

Lo més importante es tener un claro y profundo anédlisis de la empresa; conocer y

debilidades para luego formar un comité de crisis integrado por la alta gerencia,

8 un asesor externo para evitar minimizar los problemas de la organizacién", indica

cio Sénchez adhiere a la postura de contratar a personas expertas. "Por ejemplo,
que logren una buena comunicacién con el exterior ya que las empresas,
mente, no estan preparadas para eso”, sefiala.

Daniela Lipari, a su vez, explica que el manejo de crisis en Chile no va mas alld de

racién de una conferencia de prensa y la elaboracién de los comunicados de prensa
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livos. "Si una empresa estd consciente del tema de crisis, y tiene contrato con una
de asesoria comunicacional, es esta tltima la encargada de proveer las directrices
tamiento de una crisis", aflade.

Jtro de los puntos importantes es usar un lenguaje adecuado frente a la prensa y no
. haciendo las explicaciones pertinentes y diciendo lo que se esté4 llevando a cabo
iolver la situacion.

Algo clave es tener los objetivos, recursos y plazos claros. “Se debe ser asertivo,
¥ claro en lo que se va a decir”. Sdanchez afiade que se deben determinar los
3 de la comunicacién:

tranquilidad o reparar un dafio,

mminar al vocero que debe tener las caracteristicas de liderazgo, credibilidad y

ultimo, hay que destinar recursos para realizar una capacitacién especial
= a enfrentar situaciones criticas o conflictivas. “El problema de las empresas
§ es que la comunicacién organizacional es muy deficiente: hay desconocimiento de
atas secciones de la empresa, de los objetivos de ésta, no hay coordinacién. Si la
acion interna es mala, qué se puede esperar de la externa y menos atin, del manejo
felipe de la Fuente considera que “la estrategia de crisis es la prevencién en forma
@ de hechos o sucesos que pueden amenazar la permanencia de la empresa en el
El primer paso de los tedricos deberd ser, entonces, la esquematizacién de los
el ordenamiento del pensamiento y la creacién de directivas que mejoren las

ies que tome la alta direccidn”.

130



&l profesional esboza cuatro reglas de oro al momento de enfrentar una crisis:

e rdpido y no minimizar el problema. Las acciones deben reflejar que la
a estd haciendo algo con respecto al problema, dindole su justa dimension.

) se sabe el origen del problema, no especular. No hacer declaraciones piblicas de
Mes origenes del problema sin saber la verdadera causa que lo origind.

patar de sacar provecho publicitario de la crisis. Si la opinién piblica no sabe si la
» es verdadera o una campafia de marketing, los eventos podrian confundirla,
ando descrédito para la empresa.

mpresa 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

glmente.

Renato Ferndndez, periodista de la firma de asesoria de comunicaciones Captiva,
2a 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
keting, etc. Asi funciona Capriva. Sin embargo, cada empresa de asesoria
zacional tiene una metodologia particular”, indica el especialista.

Gloria Stanley, por su parte, agrega que es necesario tener una voceria centralizada
mente, tomar la iniciativa en materia de informacidn, ser veraces y transparentes.
r confianza, desviar el centro de atencién cuando la crisis es muy grande para asi
irla y crear lazos permanentes con los medios es fundamental. Asimismo, hay
sformar la crisis en una ventaja y tener bien establecida la imagen corporativa,

we una labor constante en el aspecto comunicacional de una organizacidn.
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an general para tratar crisis comienza con la determinacién de dénde parte la
fundamental encuadrarla en una categoria y precisar si se trata de un problema
blico interno, externo, si tiene connotaciones politicas, etc.

‘na vez definido el origen de la crisis y su naturaleza, el paso siguiente consiste
@r cuiles son los alcances de la crisis, cuél es publico afectado, etc. Esto se hace
3a empresa estd en medio de una crisis", aclara Renato Fernandez

a Délano complementa lo anterior con una serie de pasos bdsicos para
¢ frente a un caso de accidente o incidente:

la mayor cantidad de informacién posible en un plazo maximo de 24 horas.

ar a la oficina principal y al departamento de relaciones piiblicas acerca de los

dentro de ese plazo un plan de accién entre las partes involucradas en una
t gue incluya la instruccién de telefonistas, porteros y personal en general en orden
informaciones y dirigir todas las consultas hacia el vocero o contacto oficial
2 prensa.

=mesto Eglinton plantea que el vocero o portavoz no siempre tiene que ser el que
% del tema ni tener el mdximo de informacién: “si sabe demasiado, puede hablar
do y decir mucho més de lo necesaria, creando flancos a través de los cuales la

2 puede ser atacada”.
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El trabajo con una firma de asesoria comunicacional

Janiela Lipari y Renato Ferndndez coinciden al sefialar que el manejo de crisis
¢ un trabajo conjunto entre la organizacién afectada y la firma que asesora en la
nicacional. Nadie sabe més de lo que estd pasando que las personas que estén
la empresa.

Renato Fernandez sefiala que los servicios bésicos que prestan las firmas de asesoria
ional son: relaciones publicas, marketing y prensa. A ello se suma la gerencia del
» que es la plana més estratégica de la firma asesora. Asimismo, los profesionales
8 el proceso de creacién de un manual de crisis proactivo.

“uando una empresa no tiene crisis, el proceso para crear un manual de crisis que

. cabo las empresas de asesoria comunicacional y, en particular, Captiva es el

*Nosotros vamos a la empresa y le presentamos un equipo de personas que estard
do de elaborar el proyecto del manual de crisis. Luego, nosotros le solicitamos a la
@cion que defina —entre su propios miembros- a las personas que deben integrar un
e crisis", aclara Lipari.

periodista indica que entre los integrantes de este grupo debe haber un
or, un experto en marketing, el gerente general (vocero), etc. A partir de este
el proyecto se va desarrollando de acuerdo con las caracteristicas propias de la
fia. De eso depende si el comité de crisis incluird a un abogado, etc.

La etapa siguiente consiste en una investigacién y conocimiento de la empresa.

pinar cudl es el negocio, el estado de la empresa respecto de la competencia, en qué
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ando dinero y en qué se estd perdiendo. Definir los 'peros' para seguir ganando

£g0, se pasa a determinar -siempre en conjunto- las dreas delicadas de la
2. donde estd el tema, etc. Por qué determinados factores son peligrosos, por qué
e se estan tramitando en el congreso podrian ser perjudiciales en el futuro. Esa
de ir previendo las crisis e ir anticipando cudles podrian ser las crisis de la
2 de aqui a un periodo determinado (tres, cuatro meses o, tal vez, nunca).

2 manera en que se anticipa una crisis, depende directamente del negocio de la
a6n, su publico, cémo se mueve, etc. Por lo mismo, el manejo de crisis y, por
#manuales de crisis son a la medida de cada cliente.

mesto Eglinton agrega que "cada crisis tiene sus propias caracteristicas y sigue un
opio. No existen dos crisis iguales entre si. Por tanto, no existe una receta para
manual que evite todo tipo de acontecimientos", manifiesta, periodista de
unicaciones.

aniela Lipari y Renato Ferndndez indican que el manejo de crisis en Chile se lleva

iesde dos perspectivas:

a ayuda de un plan proactivo -a largo plazo- que busca prevenir situaciones

rma reactiva, mediante la bisqueda de una solucién que logre salvar a la
esa que estd en medio de la crisis. Este es un plan cortoplacista.
La respuesta a corto plazo apunta a remediar el inconveniente, pero no se puede

a tener solucionado el problema en un plazo de tres o cinco dias. La situacién
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do se lleva a cabo un proyecto proactivo de largo plazo, ya que esto implica un
a fondo con el piblico 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 organizacién. Un gran
2s que si un evento es conocido por la opinién ptblica, la empresa debe ser
2 abierta y contar todo lo que sucede a los medios de comunicacién", puntualiza
Lipari.
especialista sefiala que llamar a conferencia de prensa va a depender de la
i y las caracteristicas del hecho. "Por ejemplo, si hay dos yogures envenenados en
, €50 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,
& a nifios, eso se transforma en prioridad uno.

n ejemplo de esto es lo que ha sucedido con Coca Cola, que fue suspendida en
ropa, debido a unos nifios que resultaron intoxicados por la ingesta de esta bebida
a" grafica Lipari.

agrega que "retirar un producto del mercado trae muchos costos, pero aqui lo
e no es perder, porque en una crisis se deben gastar los recursos necesarios para
iella, con tal del limpiar la imagen".

A juicio de la periodista, las personas y los medios de comunicacién esperan —de
era- que las empresas tengan algin tipo de tropiezo o crisis. "Pero pueden llegar
ipidarios en el caso que la organizacién no maneje de forma adecuada la crisis. Aqui

dad de marca no existe".
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'mal manejo en el caso de algln alimento envenenado o con algin contenido

iplica no sacar los productos del mercado, no informar a la poblacién, etc. Una
sonduccién de la crisis implica una informacién oportuna, una conferencia de
] acto, donde se sefiala que no hay ningiin pollo King en ningin lado y si Ud. lo
 llame al teléfono 800... o si sabe que hay un mercado negro avise al nimero
emos 100 mil fiscalizadores repartido por todo el territorio nacional. Tenga la
 que no hay ningiin 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 aqui en adelante, no estd contaminado, porque se han
pdas las medidas de seguridad, higiene, control de calidad si debiera llevarse a
panejo de una crisis. De esta forma se logra asumir el control de la situacién. "En
% no se enfrenta el hecho por miedo o cualquier otra razén, que es lo comun, no se
etender [legar muy lejos...", concluye Renato Fernandez.

s profesionales exponen que para tener éxito en el manejo y solucién de las crisis,
mizaciones deben ocuparse de prever y prevenir. Para ello, es preciso trabajar en el

lazo y conocer la empresa en su conjunto, sus dreas delicadas y su entorno (el

Gloria Stanley agrega que "el primer acercamiento a un manual de prevencion,
> =n buscar indicadores de crisis. Para esta labor es fundamental contar con el apoyo
a gerencia. Es alli donde debieran estar los 'sismdgrafos™.

'El “monitoreo” de las sefiales de advertencia que emite una organizacién implica a

= Eglinton, racionalizar lo irracional. "Esto es como una estrategia militar. Se
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‘un mapa donde se ve qué hacer en cada caso, cudles son las variables que se van a
=tc. Se arman escenarios con distintas magnitudes”, explica el profesional.
lambién, es importante establecer una escala propia de crisis en la empresa para

qué problema puede afectar en gran medida el negocio y la imagen de la

simismo, los especialistas indican que no todos los problemas son crisis. Estos
mientos son -a juicio de los profesionales- una situacién que en un momento

do pone en jaque el negocio y la imagen de la organizacién. "Por lo mismo, el

@so es distinguir entre un problema y una crisis", manifiesta Daniela Lipari.

I después de la crisis ;Qué?

'"=n Chile, la metodologia de evaluacién difiere considerablemente de la de los
mos. La evaluacion post crisis consiste en una, dos o tres reuniones, tras las cuales
e -segin la cultura de la organizacién-, qué resulté bien, que no gustd del
€ se puede aprender, etc.

En realidad, el tipo de evaluacién que se lleva a cabo depende de cada empresa. Por
es importante tener en cuenta lo siguiente:

la cultura de la organizacién en cuanto a definir la forma de hablar del tema del
gejo de crisis.

per una evaluacién global de la crisis y sus alcances.

qué puntos del manual o plan de accién estuvieron débiles, porque siempre hay

débiles, a pesar del manual, porque siempre hay imprevistos. Y como se pueden

yorar para el futuro.
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vez realizada la evaluacidén de la crisis, es la propia empresa la que debe
il piblico objetivo y a los periodistas de que la situacién negativa ha terminado.

e, depende de la crisis y de la empresa.

miela Lipan sefiala que cuando la empresa siente que ha hecho todo lo que ha
m alcance para paliar la crisis, ha entregado toda la informacién que le ha sido
@ llegado a un acuerdo con las personas involucradas y estd todo en marcha, el
mpresario crea un mito que da por terminada 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 aqui
ante, otros proyectos, etc. y ofrecer la exclusiva a algiin medio. De esta forma es
ambiar de tema y generar interés por algo nuevo y positivo", afiade la especialista.
embargo, también es posible que los individuos involucrados —periodistas,
@bjetivo- consideren que la crisis ha concluido. Esta situacién puede ser

a de una evaluacién errénea por parte de la organizacién frente al término de la

| una empresa quiere se proactiva y disefiar una estrategia a largo plazo, entonces
iratar los servicios de una firma de asesoria comunicacional, la cual le pone a su
el equipo de profesionales que la organizacién le solicite, publicidad, un
ategral con prensa, marketing, lobby, armar eventos, creatividad, etc. Es como un
ento de la empresa que funciona fuera de ella. Es un outsourcing. De esta forma la
n puede olvidarse del tema y tener s6lo un interlocutor. A la larga es como un

definitiva, la prevenciéon es la herramienta adecuada para mantener las

4es que rodean a una organizacién bajo control.
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Ba parte importante de ]a preparacién frente a una crisis comprende la simulacién
ato real, idealmente una vez al afio. Esta actividad es recomendable, pero implica

erzo. Gloria Stanley, periodista del Centro Editor 2 comparte esta teoria.

farticipan todos aquellos individuos que pudieran intervenir en los
gentos para que, en lo posible, sea lo m4s parecido a la realidad. De esta manera,
sis ocurre, cada persona sabe qué hacer, a quién llamar, qué comunicado entregar,
e los teléfonos, quién tiene las llave de un lugar determinado, etc.".

| profesional sefiala que la preparacién mental es igualmente efectiva y menos

ga que un ejercicio de crisis simulada.

s empresarios chilenos y su forma de resistir las tormentas

| Gerente de PCI, Patricio Chévez asegura que los chilenos tienen una tendencia a
#odo lo negativo, las acciones preventivas o correctivas no se muestran porque no
fing. El profesional sefiala en este sentido que “constantemente estamos
mdo al espectador y lo dejamos en la situacién del que padece, en un rol pasivo
posibilidades de actuar. Si lo pensamos friamente en la actualidad hay muy pocas
objetivas que avalen una crisis profunda".

2 palabra crisis proviene del griego y tiene dos significados: juicio y oportunidad.
fo tiene dos miradas: una terrorifica y otra esperanzadora, sin que ambas sean
ges. Por ello, seria initil desconocer que estos periodos producen ciertos temores,
& generan tentaciones, pero al mismo tiempo nos abren miles de oportunidades...",

el profesional.
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rmas de enfrentar los problemas son muy diferentes entre diversas personas y

I angustiosa frente a tiempos complejos es una realidad que contagia a una

' Heinz Beck, consultor y ex empresario y ejecutivo internacional, considera
§fe momento mds preciso que la crisis para aglutinar a las personas en torno a
inunes.

B estos momentos se requiere de grandes virtudes. Primero es bésico que los
tengan humildad para saber reconocer clara y directamente -frente a su personal-
no van bien. También es necesario confiar en los integrantes de la

¥on de manera que todas las personas se pongan a buscar soluciones", sefiala el

imismo, 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
8 necesario preservar una cultura que respalde la creatividad y por lo tanto no
error. Porque muchos dicen: sean auténomos, atrévanse a tomar riesgos y
i, pero la primera equivocacién es castigada, generando 1égicamente el susto de
i* volver a intentarlo", afiade el especialista.

airicio Chdvez comparte esta visién y agrega que "cuando todo estd 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

brona, es preciso inyectarle optimismo. Cuando el entorno es negativo, hay que

10 positivo", explica el profesional.
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'ma caracteristica del perfil de ejecutivos chilenos de distintos niveles de mando es
safica el consultor de empresas y académico, Juan Zerén: "Son muy pocos los
S que se atreven a aplicar el especial rol del que dirige. La mayoria se refugia en
recados o el rumor, sin contar los que creen que habla con la verdad y cercania
-'a a su actitud de jefe".

vez la reaccién mds habitual en tiempos de crisis sea pensar que se genera un

® econdmico al que hay que buscarle una solucion desde el punto de vista

©. Una manera rapida y eficaz de lograr este propdsito es mediante la reduccién de
i personal.

i consultor Karl Heinz Beck manifiesta en este sentido que la tentacién de reducir
' puede ser muy grande. "Despedir a las personas puede ser una solucién, pero
mucha desafiliacién y una gran incertidumbre. Ademds, lleva a prescindir de
& que conocen el tema y que cuando la crisis amaina y se desea construir un nuevo
&s preciso partir de cero, formando nuevamente a las personas".

*n este sentido, la experiencia de José Luis Villalba, Gerente de una barraca de
efla que es posible aguantar un temporal con todos los pasajeros a bordo. "Las
m una constante en la vida del empresario. La vida de cualquier empresa es ciclica y

¢ estar preparado para esto, lo cual no significa que siempre se tenga claro el

El profesional agrega que "hay momentos en que no se ve nada hacia delante y se
estar al borde del precipicio, pero no hay que detenerse. Es necesario seguir
mdo y alli debe estar presente la fe y la confianza en el proyecto y la solidez

@l 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

empresario considera que es necesario el ahorro de parte de las utilidades para
los periodos de vacas flacas. Sin embargo, también sabe que eso no es siempre
'y que muchas veces es preciso hay que reducir gastos. La clave estd en saber qué
den ser reducibles.

lunca he tocado a las personas, porque creo que es el recurso de mayor cuidad en

satos de crisis. Sélo ellos son los que ayudardn a tirar el carro para adelante",

Luis Villalba esta consciente que las crisis ponen a prueba los proyectos
-en todo sentido-, es como construir sobre roca o arena. "No sélo en lo
). sino que también en lo humano, uno no puede esperar confianza y lealtad de
gados 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 adhesién a una visién si nunca la ha
. En el fondo, en estas épocas uno recoge lo sembrado en los buenos tiempos”,

: el profesional.

romiso: un valor inquebrantable

y empresas que, cuando se ven sobrepasadas por problemas demasiados fuertes y
#en seguir funcionando en el mismo esquema, tienen -necesariamente- que reducir
s costos, aunque ello implique despidos. Simén Berti, Gerente de Forestal Bio Bio,

e a este tipo de situacion.
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a nadie es un misterio la situacién de muchas industrias madereras, incluida la
io Bio -que desde 1997 no le ha vendido ni un solo palo a Asia, cuando esto
volimenes de venta cercanos al 50% de su produccién- es muy dramdtico.

bien ha sido duro tener que reducir personal, hemos tratado que sus salidas
nos traumadticas para ellos y para el resto de la organizacién. Es asi como a

hemos dado trabajos externos 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

o Fabril (Sofofa) (Lizana, 1999, comunicacién personal)

El economista y ex presidente de la Sociedad de Fomento Fabril Sofofa, Pedro
sefiala que "en general, las empresas no tienen una politica frente a las crisis. Ni
tienen una estrategia disefiada para cuando esto pudiera ocurrir. Ademds, son
as. Normalmente, sélo 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
weas. "Ellas tienen una metodologia determinada para cuando ocurre alguna cosa, pero
meral, las empresas y los empresarios son propensos a no manejar crisis”, sentencia el
monal.

Para lograr manejar un evento negativo, Pedro Lizana indica que "lo primero es
larse a la provocacién. 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 reaccién de las personas. En el fondo, cuando uno enfrenta el asunto
2 noticia. Si emite un comunicado o al mismo tiempo que sucede la noticia, es bien
b a que venir a reaccionar dos o tres dfas después. O que la prensa diga que la

$sa que ocasioné este problema no entregé teléfonos ni recibieron a la prensa’,

Sin embargo, aunque son pocas, existen organizaciones chilenas que son proactivas

‘planifican estrategias frente a las crisis. Gener es una de ellas. "Tienen un grupo de
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#s encargado de comunicarse con una firma de asesorfa de con la cual se deciden los
& accion que debe dar la empresa", resefia Lizana.

1 Chile, por lo general, cuando las empresas presienten algiin problema en su
i la primera reaccién es arreglar los problemas en el camino o 'hacerse los lesos'
is se pueda.

"En nuestro pafs hay una cultura de buscar culpables. Por lo tanto, las personas
 de enfrentar una situacién deben tener mucho coraje y buen desempeiio ante los
# de comunicacién para salir airosos, porque en muchas ocasiones se culpa a
", manifiesta Pedro Lizana.

or lo mismo, el empresario agrega que "el que comunica debe ser el mandamds de
y debe contar con habilidades comunicacionales, lo cual no es facil. Ademis, el
los medios de comunicacién por parte de los empresarios, debiera ser sumamente
- Normalmente, conseguir la entrevista de un empresario es bastante dificil. No
el pafs una educacién a nivel de empresas de apertura hacia loe medios de
cacion. Una forma de cambiar la mentalidad de los empresarios es a través de
arios o conferencias. Pero la transmisién de experiencias comunicativas de otras

es mds util que la teoria", manifiesta el economista.
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los Albers, ingeniero comercial U.C. y Gerente General de Cecinas La
i3 S.A. (Albers, 1999, comunicacién personal)

=l profesional considera que el concepto de crisis empresarial es cualquier cosa que
1 marco normal. En este sentido, puede haber crisis pequeiias, que se solucionan
imente solas o grandes, conflictivas.

Las crisis mas complicadas son aquellas que salen de la empresa y conocidas. Por
un envenenamiento atribuido a productos de la empresa. También puede ser
ala gestién o actuacién por parte de miembros de la empresa a algiin cliente. Ese

erisis puede ser calificada de méds tremenda, porque tiene un impacto en los

Albers sefiala que nosotros como empresarios, nos podemos poner en los casos de

Stuaciones. Sin embargo, se pueden dar situaciones que nunca nos imaginamos que

s relacionadas con los productos:
enenamiento voluntario de productos
br humano en el proceso de produccién o en la formulacién del producto.

fllas en las maquinarias
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mas pequeiias dicen relacién con:
s entre los empleados.

b0 de productos

"_'{iw:‘:,-;zz

i general, los tipos de crisis que nos preocupan son aquellas directamente
s con la clientela y queal interior de la organizacién se toman diversas medidas
aden —en cierta medida- a experiencias negativas que ha enfrentado la compaiifa.
que la elaboracién del producto se ha ido tecnificando, las medidas de seguridad
e calidad varian.

i cuanto a crisis comunicacional, el profesional plantea que “dado que en la
# todo estd relacionado con las comunicaciones, cualquier problema grande de una
puede ser conocido en un tiempo muy breve. Por lo mismo, imagino, que es
freglar una crisis, si es que se tiene una buena comunicacién o se puede empeorar,
existe una mala comunicacién, tanto interna como externa”.

in embargo, pese a estar consciente de la importancia de las comunicaciones, el
indica que no existe ninguna estrategia escrita o manual que permita enfrentar
Sélo existen procedimientos establecidos a los cuales se recurre en caso de
Falgin problema delicado con un cliente. Por ejemplo, si alguien reclama por un
0 deficiente, el Gerente de Ventas —no cualquier persona-, se ocupa de hablar con
midor afectado y acude personalmente o envia a un supervisor a su domicilio, con

& retirar la mercaderia defectuosa y cambiarla por mercaderia nueva y, ademds, se le

B productos adicionales de regalo.
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Por otro lado, si se produce un envenenamiento de productos fuera de la empresa, en
permercado, no contamos con una estrategia determinada para solucionar ese tipo
L os efectos que pueden tener las crisis relacionadas con un producto defectuoso,
mido grandes implicancias, ya que han logrado ser controladas a través de los
sntos descritos anteriormente.

“uando se presentan casos de intoxicacién, 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
2s, no producen dafios muy serios. En estos casos, se llega a un acuerdo con el
, explica Albers.

grega que “luego se inicia toda una investigacidn, para determinar cual fue el

i problema. Depende mucho de la cadena que siguié: si el producto fue adquirido
ambreria o un supermercado, si es debidamente refrigerado o estaba a temperatura
Retc.”.

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
o el producto. Sin embargo, el producto estd en cierta medida condicionado a lo
gde en su entorno inmediato (como los cortes de luz y la falta de refrigeracién). No
. la responsabilidad frente a cualquier situacién siempre recae en la empresa.
cuanto a la disposicién para construir un manual de crisis, el profesional
s que "si, lo haria en el caso de que tuviéramos tiempo y recursos de sobra. Lo
# gue uno no se plantea que va a tener escenarios terribles de crisis. Basicamente, se

# un problema de previsién. Ademas, debido a lo cambiante que es el mundo, no se
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qué punto puede ponerse en cada situacién que pueda tener lugar". Por lo

. Albers sefiala que lo que hay que tener claro son marcos de accién:
mentir. Es distinto engafiar, que no decir toda la verdad.
alar que se investigaran las causas de un hecho determinado.

En cuanto a los factores que tomaria en cuenta para construir un manual de crisis,

10 reaccionar frente a la crisis

inicién de pasos de accién.

guién contratar (tener a mano el nimero telefénico de una agencia de asesoria
mmicacional que se preocupe de todos los aspectos del manejo de crisis.

ir al personal en lo que debe y no debe hacer durante una crisis, para evitar
var una situacién negativo, como consecuencia de desconocimiento por parte de los
pleados y demas involucrados en la crisis.

mtener una conducta cuidadosa para evitar el surgimiento de rumores.

terminar de los escenarios de crisis.

el control de calidad en la fabricacién de los productos.

guir las normas de produccién al pie de la letra.

El empresario agrega que en este momento, ese tipo de plan no es primera prioridad.
mto a mantener una relacién con los medios de comunicacién, Carlos Albers cuenta
contactos ocasionales con los medios de comunicacién. Por lo general, dicen

con entrevistas de corte econémico. Cémo le va a la empresa, cudnto estd

gndo, qué mercado posee, etc.
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‘duardo Spoerer, ingeniero civil estructural U.C. y representante legal de
* & Asociados Ingenieria Ltda. (Spoerer, E., 1999, comunicacién personal)

ste profesional expone cémo funciona su organizacioén. "Existen dos disciplinas
ingenierfa y proyectistas, que interactian en el mismo lugar. Nosotros recibimos
de arquitectura, realizamos los modelos, los procesamos y una vez que
Ds la estructura, la traspasamos a los proyectistas, para que comiencen con el
dibujo y nos entreguen la informacién que necesitamos".

ardo Spoerer agrega que al hablar de crisis, identifica dos facetas. “Crisis del
onstruccién, que esextremadamente sensible a los eventosmacroeconémicos. Y
2 punto de vista més 'micro’, un desequilibrio en los ingresos de los ingenieros, las
5 que estan desarrollando los proyectistas, etc. Eso seria considerado como una
Ema y afectaria mas nuestro trabajo que una merma de proyectos del exterior".
1smo, las crisis que pueden enfrentar los miembros de su organizacién dicen
ron lo que Eduardo Spoerer grafica como crisis comunicacional. “Es un problema
e comunicacion. Nosotros hemos estado mucho al borde de ello, porque al estar

f0s en el trabajo, hay poca comunicacién con las personas”.

otra parte, con la nueva ley de la calidad de la construccién, si ocurre un
.de mal célculo, se genera una situacién extremadamente delicada. "La ley castiga
smte el dolo, es decir la fabricacién de algo con el conocimiento de que posee mala
Sin embargo, el error es parte de la naturaleza humana", indica el ingeniero civil.
spoerer manifiesta que con el paso de los afios su organizacién ha logrado acuifiar
‘experiencia. "Nos damos cuenta con cierta facilidad de los errores gruesos. Los

finos —como en todas las cosas- pasan desapercibidos y no tienen mayor
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acia. Nosotros trabajamos con factores de seguridad que estdn implicitos en las
¥ que son fundamentales en nuestro desempefio”.
=n cuanto a las crisis que pueden experimentar, el experto explica que su trabajo
ado en el andlisis informético. "Realizamos los anélisis dentro de la oficina. Es
quivocarse en la parte de andlisis, dado que estamos chequeando informaciones,
: esfuerzo, el disefio, todo computacionalmente. Sin embargo, nadie es infalible",
& el profesional.
Eduardo Spoerer indica que "por poner un ejemplo, si nos equivocamos en el
'que vamos a utilizar y aplicamos un material con mayor o menor resistencia, eso
e inmediatamente en el disefio, el cual deja entrever una cantidad muy infima de
cantidad muy importante de este material", grafica.
"Por lo mismo creo que la experiencia en este sentido es fundamental, porque los
‘como el descrito no pasan desapercibidos. Es muy fécil darse cuenta de estos
Ahora, si es que se llega a pasar por alto uno de estos errores, ain queda por
la instancia del proceso constructivo. Nosotros vamos periédicamente a la obra, por
I nos dariamos cuenta del error", acota.

embargo, el profesional advierte que "si una persona joven sali6 de la
d y se puso a trabajar inmediatamente en esta disciplina, tal vez no se dé cuenta
Por lo tanto, insisto en que la experiencia es un requisito fundamental. Por lo
a nivel de la asociacién de ingenieros estructurales existe preocupacién de que
Bs que ingresen al drea de ingenierfa estructural cuenten con la experiencia suficiente
sempeflar adecuadamente el cargo o que estén apoyados por ingenieros que lleven

Byectoria mayor".
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| cuanto a su experiencia personal, Eduardo Spoerer indica que nunca ha

Biado errores crasos. Los problemas en el sector construccién derivan, por lo general
al diseflo desde el origen de arquitectura del edificio", detalla el experto.

agrega que “una situacién critica para nosotros seria conflictos internos o tener
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.
da la organizacidn a perecer.

Por otra parte, en tiempos de crisis, el profesional considera que despedir a los
jos de la empresa es malo. "Conseguir a las personas y formarlas, es una inversién
ante, que no se puede llegar y despedir a las personas que trabajan en la
jCion ", asevera.

.as estrategias que esta organizacién posee para enfrentar las crisis apuntan a
ir proyectos, mediante averiguaciones de quienes son los que estdn presupuestando
#cto. 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
ver 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

agrega que "ademds estamos siempre atentos a las nuevas técnicas y asistimos a
mos todos los afios para tener tecnologia de punta. Nos preocupamos del drea de
% v, en general, estamos insertos en todo el proceso de construccién. Ademds, nos

s)amos de estar al dia en todas las materias que nos competen y tratamos de no
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r de profesionales externos. También tratamos de entender todos los fendmenos
wrren, involucrdndonos con los arquitectos, desde el principio del proyecto",
ia el experto.

¥ agrega que "si contara con los recursos, trazaria un plan para enfrentar situaciones
as. Creo que es muy itil, pero es muy complejo y requiere mucho tiempo. Una
a que trataria de implementar serfa cambiar el drea en la cual nos desempefiamos;

f los edificios, con el fin de explorar nuevas posibilidades en el 4rea industrial o

onal, porque lo que importa es poder ingresar proyectos para dar trabajo. Sin
en casos de crisis, los inversionistas paran sus proyectos y no hay nada que hacer.
Lo importante es estar abiertos a nuevas dreas, para lo cual hemos hecho algunas

#s pero nada muy significativo.
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la Bonomi, ingeniero comercial U.C. y Gerente de Marketing de
mo City de Pamela Grant (Bonomi, 1999, comunicacién personal)
@ profesional indica que "una crisis empresarial es cualquier problema que, por

ernos 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 internas,
iones laborales. Para un buen clima laboral y un buen funcionamiento en la
mon es fundamental el tema de las comunicaciones. Ellas son la base de una
#ana. Por lo mismo, las crisis de origen interno pueden ser resultado de malas
iciones, malas relaciones laborales, mal clima laboral, que Ileva a un mal
o de las personas. Esto se traduce en una falta de compromiso por parte de los
3s en el negocio con la camiseta poco puesta.

2 cuanto a las crisis externas, Marcela Bonomi, sefiala que son aquellas originadas
aforno y son de indole econémica o crisis del rubro cosmético, como movimientos
mpetencia 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.
ismo, la profesional identifica las crisis relacionadas con los productos. Ellas
en a reclamos de consumidores. Por ser un producto asociado a la salud de las
g5, un reclamo mal manejado puede provocar un problema gigantesco.

ara este tipo de crisis puntual, nosotros tenemos todo un procedimiento

ado. En el drea comercial se reciben y atienden todos los reclamos de las
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as, se les da una respuesta con asesoria del 4rea técnica de la empresa. Este
sento lo canaliza solamente el drea comercial, es decir el Gerente de Ventas o la
e Marketing.

£l procedimiento que lleva a cabo el area comercial de Laboratorio City S.A es el

a la persona afectada a un dermatélogo, para que emita su informe respecto del
blema.
imir todo el costo del tratamiento y las consultas medicas hasta satisfacer

plutamente al consumidor con las soluciones entregadas por nosotros.

arcela Bonomi sefiala que la crisis comunicacional es el resultado de una mala
racion entre los miembros de la empresa, mal clima laboral, etc. Por lo mismo, est4
nie que las comunicaciones deben ser muy claras, transparentes y conducidas a
de canales formales. Para que todos reciban el mismo mensaje, es preciso comunicar
ente, mediante los canales de comunicacién formal.

ara evitar rumores, la empresa lleva a cabo reuniones con su personal. Como
. la organizacién realiza dos reuniones generales al afio, para dar a conocer a los
ados de la empresa las estrategias, lanzamiento de productos nuevos, lo que se esta
fo en television, los planes que tiene la empresa a futuro, etc.

"La idea de estas reuniones con el personal de la empresa es involucrar a las
as con las actividades que se realizan. Por lo tanto, la empresa se preocupa de

mcar hacia adentro lo mismo que comunica hacia fuera. De esa manera logramos que

sonas estén involucradas y se sientan integradas”, explica la Gerente de Marketing.
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| agrega que "en el caso especifico que surjan rumores, también se convoca a
seneral, en la cual se comunican formalmente todos los asuntos, se clarifican
El medio formal alternativo que se utiliza en la empresa es la comunicacién a
'i sindicato. Generalmente, la gerencia se retne con el presidente del sindicato y a
& esta entidad se canaliza la informaci6n. Si es necesario, se realizan reuniones

marias, las cuales de hecho se llevan a cabo por distintos problemas, varias veces

esde el punto de vista comunicacional, todas las 4reas de la empresa son -
Mes. El 4drea comercial es més vulnerable al medio externo; es decir, crisis
as 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 em-presa. A
clientes y la competencia son muy impresionables frente a los comentarios y
| gue surgen en la calle”, manifiesta la profesional.
£l drea de produccién también es muy vulnerable, porque los productos pueden salir
bsos. “Por ejemplo, una partida de cremas se desestabiliza; es decir, se separa el
aceite y quedan horribles. Esta situacién obliga a retirar todo el lote de
B6n”, explica Marcela Bonomi.
A veces no es que el producto este intrinsecamente malo, sino que estéticamente se
. Sin embargo, si el producto salié definitivamente malo, se retira de los puntos de
& través de los reponedores y las consultoras.
a Gerente de Marketing indica que la empresa posee planes de crisis para enfrentar
es relacionadas con partidas de productos en mal estado. En los casos de manejo

amos del consumidor final son los mas complicados, porque las personas son mas
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tienden a amenazar con ir a la Linea Directa de El Mercurio y armar escdndalos
1516n.

Un reclamo mal manejado puede echar a perder todo un mercado, por lo mismo, se

blecido un procedimiento especial, desde hace MAS O TENOS UNO © A0S 2ROS COR

definidos y puntuales de lo que se debe hacer si enfrentan este tipo de crisis", acota la

onal.

Marcela Bonomi concluye sefialando que "todo plan de manejo de crisis es
ible de ser mejorado y en la medida que se requieren, hemos ido desarrollando los

ientos necesarios para manejar nuevas crisis".
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Entrevista a Juan Pablo Spoerer. Ingeniero Civil Universidad de Chile. Master

acias fisicas Georgia Tech, EE.UU Gerente General de Computerage S.A.

r. J.P., 1999, comunicacion personal)

an Pablo Spoerer, Gerente General de Computerage S.A: define el concepto de
mpresarial desde dos perspectivas. “Desde un punto de vista més general, la crisis
arial es la imposibilidad o dificultad de poder seguir operando como se ha estado
b en el pasado. Es decir, es un cambio que obedece a agentes externos que obligan a
labores habituales de una manera distinta”.

Entre estos agentes externos que dificultan y hasta imposibilitan seguir operando
ente estan, bdsicamente:

Asis econdmica

desarrollo tecnolégico que ha implicado cambiar todo el sistema operacional,
al dia en y transformar los sistemas de informacién, de venta, de

risionamiento, etc.

la crisis del fin del milenio y las nuevas tecnologias, como Internet obligan a
a forma de hacer negocios. Es un problema de indole metodolégica que obliga a
sreativo, reducir personal, porque ya no se necesita la misma cantidad de personas

a cabo el trabajo, etc. Hay que hacer reingenieria para, en definitiva, cambiar la
2 tecnologia afecta al mundo de una manera muy importante y en una mayor
‘tomando en comparacién lo que era la tecnologfa hace quince, diez o 5 afios. "Por

o, 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
i ﬁﬁ'd lado, la crisis econémica no genera ninguna utilidad, sino que restringe la
8 de invertir en tecnologfa. Es una situacién complicada, que nos ha obligado a
%, despedir personal, replantear el negocio e, incluso, nos ha llevado analizar si es
ble continuar con el negocio o si es mejor cambiar de rubro", agrega Juan
T.

8 cuanto a crisis interna, el profesional sefiala que en su rubro este tipo de eventos
anos y van desde la no asistencia de los empleados, obligacién de reducir
. La competitividad, por el efecto que ejercen los mayoristas sobre empresas
pefias se hace dificil de manejar Asimismo, el sistema de informacién es un rea
ble que hasta el momento no es totalmente eficaz. Por lo mismo, se sigue
b mercaderia, porque no es posible manejar el inventario al revés y al derecho.

Bmo una forma de resistir las tormentas, Computerage S.A. se ha preocupado de
ico y diversificar sus funciones. "En la actualidad estamos incursionando en 4reas
Nuestras politicas estdn orientadas a la concentracién en valor agregado, el servicio
. la venta de software, etc. La estrategia radica en la concentracién en algunas
o implica sacar productos y atacar mercados verticales, en ciertas 4reas y no
iodo. La clave esti en concentrarse espacios donde es posible operar y determinar

d para sacar un producto bueno y concentrar ahi los esfuerzos" puntualiza el
‘on el fin de prevenir crisis, Computerage S.A. se ha inclinado por las dreas que no

crisis: los centros comerciales, restaurantes (software), estudios de abogados, etc.

gia consiste en no competir en todas las 4reas, sino responder a la necesidad del

159



Jversificacién del negocio e integracién en mercados verticales como el servicio
Por lo tanto, una manera de reducir personal ha sido creando negocios

la misma empresa a los cuales se destina personal que antes se dedicaba a otras

2 Juan Pablo Spoerer, la crisis comunicacional radica en la rapidez y velocidad
evolucionan las cosas. No hay tiempo para una comunicacién adecuada. Esta
zenera crisis a nivel laboral dentro y fuera de la organizacién, familiar, etc. Es un

‘que abarca varios entornos y que puede llegar a un quiebre importante en todos

‘profesional enfatiza que estos problemas o crisis tienen un aspecto positivo y es
ibuyen a plantearse metas concretas que llevan a ser mas eficiente la gestién de

Wo productos. Sin embargo, no redactaria un manual de crisis, debido a que el

aputacional es intrinsecamente dindmico. No es eficiente realizar un manual,
existe el tiempo suficiente para probarlo, aplicarlo y corregirlo. La tecnologia
smasiado rdpido y los productos caen muy rapido en la obsolescencia, por lo cual
r de redactar el manual, se tendria que comenzar a desarrollar uno nuevo.

B cambio, construiria un plan muy especifico con aspectos menos dindmicos muy

ansabilidad de las personas, en cuanto a delimitar los alcances del cargo de las
as.
mminar las metas, objetivos, la misién, hacia donde va el negocio.

4 no se puede planificar, porque en el rubro computacién todo funciona a corto
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s¢ Rafael Campino. Ingeniero comercial Universidad Catélica de Chile.
) de economia Universidad de Stanford, EE.UU. Gerente General Forestal
ampino, 1999, comunicacién personal)

D ‘ Rafael Campino, Gerente General de Forestal del Sur, considera que la crisis
tiene lugar cuando la empresa queda expuesta a una situacién de opinién
te no tenia contemplada. Ademas, los ejecutivos y empleados no la entienden y
sreparados para enfrentarla.

@ cuanto a los tipos de crisis que puede enfrentar su empresa, el profesional de
2l Sur sefiala que "a mi empresa la pueden afectar crisis principalmente ligadas
=dio ambiente. Esto es porque hay una gran sensibilidad por parte de la opinién
1 especial las personas de altos ingresos-, por cuidar los bosques y no contaminar.
£ion se genera debido a que este segmento de personas habita en Santiago, que es
d muy contaminada y sin parques".

sspecto de los efectos que puede tener una crisis en la empresa, el ejecutivo
& gue no es posible dimensionarlos con exactitud. José Rafael Campino enumera
" ales efectos que una crisis puede tener sobre su empresa:

mala imagen piblica que se traduce en una mayor dureza por parte de las
aciones encargadas de la fiscalizacion.

mdas interpuestas contra nuestra empresa ante los Tribunales por grupos
as y ambientalistas.

gupacion de nuestros bancos por los créditos otorgados a una empresa cuestionada

§ opinién puiblica.
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' otra parte, el profesional enfatiza que existe "la preocupacién por nuestros

relacion a nuestra posibilidad de garantizar la venta de nuestros productos en

manente y estable".

srofesional también reconoce que existen dreas vulnerables en su empresa. "La

s la exportacidn de astillas nativas y la plantacién de eucaliptos en zonas donde

nativo". Para prevenir crisis, la estrategia que se ha desarrollado en esta drea

R lo siguiente:

mtar Eucaliptos donde existe bosque nativo.

wducir madera de bosque nativo propio y s6lo comprarle a pequefios y medianos
10S.

icz que toda la madera comprada cumpla con toda la legislacién vigente y tenga

prmisos de Conaf.

smo, José Rafael Campino indica que si contara con los recursos necesarios,

a un manual de manejo de crisis. "Creo que es una obligacién tener un plan de

ge crisis y estar continuamente actualizdndolo", concluye el profesional.
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sime Beloleo. Médico Cirujano U.C. Encargado de Asuntos Econoémicos de la
lad Catélica de Chile (Beloleo, 1999, comunicacién personal)

sme Beloleo indica que la crisis empresarial es toda aquella circunstancia, interna
- que afecta a la organizacién y que puede llevarla al fracaso, tanto econémico
cional. El Encargado de Asuntos Econémicos de la Universidad de Chile
e "siendo un organismo de salud, al Hospital de la Universidad Catdlica de
mo asi también a la Clinica de la Universidad) la pueden afectar situaciones
§2 vida de las personas. Los tipos de crisis, més que problemas econémicos, estdn
con la confianza que tienen los pacientes en los médicos y en la institucién".

@ 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
3 gue la prevencién de situaciones criticas es absolutamente necesaria. En el largo
\eambio, una crisis significa la muerte de la institucién.

pmo una forma de demostrar el punto expuesto anteriormente, el profesional hace
te reflexién: ";Usted llevaria a su hija a un organismo de salud donde han muerto
por enfermedades 'sanables' o donde algin enfermo haya contraido un virus que
£ su situacién?".

gme Beloleo considera que en el rubro salud todas las 4reas son vulnerables,
odo esta relacionado con la vida de las personas y, por lo mismo, no pueden

ietalles sin resolver o prever". Dada esta realidad, el ejecutivo reconoce que en su

'si se han desarrollado planes y estrategias para prevenir, enfrentar y solucionar
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racias a la creacién de conciencia de todos los altos mandos de la Universidad.
s afios se contrataron los servicios de Gloria Stanley, quien estd a cargo de toda
omunicacional de la UC. Ademis de manejar las relaciones piblicas, la
al realizé un estudio y posteriormente un manual donde estdn indicados todos los
ir en una situacién de crisis. Gracias a este plan no sélo se han evitado los

& con la opinién publica, sino que también los conflictos humanos", concluye el
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El manejo de crisis desde la perspectiva de periodistas:

Rosita Sanchez. Periodista de Universidad de Chile. Forma parte del equipo
snal de las radioemisoras Infinita y Roméntica. (Sinchez, R., 1999,

cacion personal)

a cultura empresarial chilena denota una falta de apertura hacia los medios de
cacién. Respecto del manejo de crisis, la periodista radial Rosita Sdnchez sefiala
&s suficiente tener una mentalidad proactiva, en el sentido de establecer contactos
‘con los periodistas que permitan enfrentar la crisis de otra manera y no tener los
lan graves que se originan cuando la crisis se da a conocer o estalla.

Kiste un elemento que atenta a un resultado ciento por ciento efectivo. Es una
'muy personal, pero considero que nuestra idiosincrasia apunta automéaticamente a
i ciertas reservas sobre ciertas situaciones, tanto a nivel individual como grupal

“e detalles que no deben trascender. Esto dificulta el manejo de una crisis", indica la

Agrega que "muchas veces se tiende a pensar que la empresa sufrié un percance
#al. Que no existe delito por parte de ella. Sin embargo, miembros de la institucién
ender a mantener los problemas a puerta cerrada antes de que salgan a la luz ptblica,
'mantengan una relacién adecuada con la prensa”.

Rosita Sanchez considera que la cultura empresarial chilena es un funcionamiento
dentro, de no comunicar, de no ser completamente transparente frente a la sociedad.

misis se logra mantener en secreto, mejor. "Este aspecto es el que debe ser cambiado.

165



general, en Chile la ténica es abrirse hacia los periodistas y los demas miembros de
fad sélo una vez que la crisis ha reventado", sefiala la periodista.

este. sentido, la profesional considera que este cambio de mentalidad que
el manual o la planificacién ante las crisis es un elemento que puede contribuir a
giertos efectos, polémicas, faltas de transparencia que se producen con las crisis.
dnsisto 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
mformar lo que hay. Pero esa es una postura frente a la crisis, que nosotros
Ente tenemos. Un ejemplo a nivel individual es la violencia intrafamiliar que muy
sces se denuncia”, manifiesta Rosita Sanchez.

\simismo, considera que los manuales de crisis son efectivamente un aporte para
 falta de informacién al publico y contribuir también a la labor diaria del

mo. en el sentido de sufrir menos rigores desagradables en el desempefio de la

- profesional piensa que desde hace ya bastante tiempo ha habido un cambio en la
de las cipulas empresariales, al igual que a nivel masivo. "Desde que la
se abrié a los mercados, también se adopté una postura distinta frente a los
#as. Hoy, al menos en las grandes empresas saben que deben mantener un contacto
nedios de comunicacién con cierta frecuencia. Esta relacién adquiere forma cuando
esa contrata a un periodista o un equipo de ellos que tienen a su cargo la
26n de vinculos entre la empresa y los medios de comunicacién", explica.

Rosita Sanchez ilustra el caso de la C4mara Chilena de la Construccién. "Es una

e agrupa a los empresarios de la construccién. Cada una de la constructoras no lo
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asociadas a la Camara, pueden contar con un equipo de tres o cinco periodistas que
emente estdn enviando informacién acerca de las actividades que realiza la C4mara,
Seminarios, etc.

_a profesional declara que tiene contactos con estos periodistas, quienes la llaman
cuando para informarle acerca de los eventos que se llevardn a cabo, aun cuando
& profesional reconoce que la radio tiene menor impacto que la prensa escrita. "A
fio realizan encuentros de camaraderia con todos los periodistas que durante el afio
) contactados para recibir la informacién de la Cdmara Chilena de la Construccién.
jendiente de si la informacién fue o no publicada", cuenta la comunicadora radial.
requiere informacion para realizar una nota acerca del 4rea de construccién,
ite que se siente tranquila, porque el equipo de periodistas del rubro

#eion le facilitan la labor y le consiguen contactos adicionales, seglin sus

En este sentido, la periodista reconoce que existe cierto manejo comunicacional en
de las grandes empresas en relacién con los periodistas. "Sin embargo, esta
no quiere decir que si una empresa del rubro quiebra se le va a bajar el perfil al
caclara.

¥ agrega que "el caso debe ser igualmente investigado y lo més probable es que la
2i6n que reciba de la entidad afectada lo vaya a confrontar con otras fuentes, lo cual
lzbor propia de los periodistas. No basta con quedarse con la informacién de la
oficial. También es posible recurrir a otras fuentes de importancia, tales como

ades, otros miembros de la empresa y miembros de la comunidad en la cual est4

la firma", explica Rosita Sdnchez.
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Asimismo, la periodista afiade que "la importancia radica en la informacion que s&
> entregar al publico. Si la empresa se lava las manos y sefiala que todo estd
ado y funciona normalmente, mi labor como periodista es informarle al piblico lo
por los ejecutivos de la compania".
También sefiala que es preciso investigar las responsabilidades, teniendo en cuenta
= existian antecedentes que pudieran implicar negativamente a la empresa. Si es que
amparon denuncias en contra de ella, etc. "La confrontacién de fuentes es
=ntal para otorgar a los publicos interesados una informacién fidedigna y completa,
fin de que ellos puedan emitir su propio juicio al respecto”, declara la profesional.
Del mismo modo, agrega que todo depende de las presiones que se reciben por parte
biente en que las personas se desempeiian. "En definitiva, yo no siento ninguna
| a priori por suavizar nada a nadie, porque me voy a cefiir estrictamente a lo que
ue exponerle al piblico", resuelve Rosita Sanchez.

lo personal, la periodista relata su experiencia reporteril en situaciones de alto
"La mayorfa de las veces, uno se topaba con un ente o rostro representativo de la
que manifestaba una actitud totalmente fria -si es que se tenia suerte- el cual
- seftalaba que estaba todo bajo control o en vias de control o que no habia necesidad
gnificar 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 Sdnchez.
agrega que muchas veces no se manejaba gran cantidad de informacién como
gesionar y contrapreguntar. "La tendencia general era siempre a restar importancia a

hos, salvo cuando existia una persona responsable del evento acaecido y la empresa

168




miificada y casi con los pies en tribunales, no tenian problema con dar a conocer
£", cuenta.
mpequeiiecer la crisis era la tonica. Es mas, sdélo daban informacién cuando
a hasta el cuello y la crisis era evidente. En el peor de los casos, no recibian a
as , ni contestaban a sus preguntas. Negaban cualquier detalle. Esto significaba
b para la nota periodistica".
br lo mismo, Rosita Sdnchez considera que la planificacién antes de una crisis y el
miento de contactos con los periodistas no sélo contribuye a incrementar la
Wad y transparencia de la empresa, sino que también contribuye a facilitar la labor
modistas.
"4 nadie le gusta publicar fracasos, desagrados ni crisis, pero negar la informacién
modistas s6lo contribuye a fomentar la relacién amor - odio entre el piiblico y los
#as. Por lo general, se transmiten mas hechos negativos que positivos. Pero eso no
& de los periodistas, en mi opinién", enfatiza.
mi experiencia, la mayoria de las empresas, al enfrentar crisis de cualquier tipo
2 2 minimizar el problema. Eso genera una inquietud que lleva a preguntarse "si es
i 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 situacién, aunque trate
izar , lo que queda es una sensacién de frialdad para transmitir que su empresa
mbién impactada por la gravedad del asunto. La insistencia en bajar el perfil a los

38, sOlo incrementa la sensacion de falta de humanidad, aiin cuando diera a conocer la

a actuacidn de la empresa.
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or lo mismo, considero que el vocero de una compafifa debe ser una persona con
2 y habilidad para transmitir y comunicar la verdad con el debido rigor que
la situacién en cuestion. Es decir, si implica dolor, que el vocero sea capaz de
el pesar".

La periodista agrega que en lo personal, cree que la crisis implica un quiebre en el
miento normal de las actividades de una organizacién. Ello hace muy dificil
" gue habrd un vocero que se preocupard de atender a los periodistas con un céctel,
s atin si ese vocero fuera periodista o estuviera asesorado por uno.

Por ejemplo, si Codelco llama a una conferencia de prensa para explicar
mente todo los alcances de la crisis experimentada a raiz de la actuacién de Juan
Ddvila, no me pareceria tan chocante que hubiera un céctel. Tras tanto tiempo, la
del problema no es la misma. En lo personal me disgustan las invitaciones con
ativo del céctel , etc.", manifiesta la profesional.

¥ agrega que si "en cambio, si se trata de un evento absolutamente actual, el
o del coctel, las galletas, etc. me pareceria raro y un poco chocante. Me pareceria
ante. Ademds, no tengo recuerdo de haber vivido tal situacién. También es cierto
20 depende de la magnitud de la crisis. Facilitar el trabajo a la prensa no tiene
amente ninguna relacién con el céctel o las bebidas", indica la periodista.

Rosita Sanchez indica que si la empresa sélo entrega una informacién oficial sin
& nada adicional, lo acepta, pero empieza a chequear cada uno de los elementos del
kcado. "Por ejemplo, en el caso del incendio de la casa matriz de Correos de Chile,
socuparia de revisar el informe de daiio y de las causas que causaron el siniestro. Pero

hablarfa con los bomberos para corroborar la informacién contenida en el
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go. También averiguaria si es que habian rondines y si es que alguno de ellos
es que habia otros guardias, hablaria con ellos, etc. También hablaria con
, los vecinos de sectores aledafios. Volveria a intentar hablar con otro ejecutivo
: s, a ver si sefiala lo mismo que el vocero", explica Rosita Sdnchez.

a profesional explica que un informe detallado del hecho y sus consecuencias
un gran aporte a la labor periodistica, pero ademids se debe ejercitar la
6n de fuentes. En muchas ocasiones se retine a los periodistas en un salén y se
& lo que ha sucedido, pero se les indica que los técnicos siguen investigando las
2l 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 estan cerradas. En ocasiones, trasciende que a los miembros de la

‘no se les ha permitido hablar y que no se estaba preparando ningtn informe

En ocasiones, las empresas ni siquiera se preocupan por dar una versién oficial de
ios. El periodista puede conseguir informacién a partir de fuentes secundarias: los
‘afectados, las autoridades competentes, Carabineros, etc. Los periodistas dan a
fgque no obtuvieron informacién por parte de la empresa involucrada. Sin embargo,
d suele no inmutarse al respecto. Esto, a juicio de la profesional, se deriva de una
*conciencia por parte de la compaiiia.

n el caso de la empresa constructora Copeva. Esta empresa cometié un error y ha
» una dura sancién. A pesar de que demostré haber cumplido las especificaciones
isterio de Vivienda y Urbanismo. La empresa quedd tan expuesta y en vitrina frente

wea calidad de las viviendas que entregaba, que sufrié 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
ubiese explicado su punto de vista a los reporteros, diciendo que ellos construian
cuerdo a especificaciones proporcionadas por el ministerio de Vivienda y
y hubiesen asumido su responsabilidad frente a la escasa solidez de las casas
i tal vez habria sido distinto.

a, sl la empresa estd en conocimiento de que la calidad de esa construccién
2 calidad suficiente para cubrir las necesidades minimas de una familia, debiera
- haber sefialado a la presa que hacia dos afios que tenian un documento para
ministerio diciéndole que las especificaciones y condiciones de construccién son
& Sin embargo, eso no se hizo.

2 juicio, el factor tiempo es fundamental. Si se informa con tiempo y se dan las
mes correspondientes del caso, la empresa tiene mayores posibilidades de
I a la crisis, con sus costos, obviamente. En cambio, si espera hasta el dltimo
g el costo V;l a ser alin mayor.

2 linea Directa de El Mercurio es un factor influyente en las empresas. Por lo
femen mis a esta seccién de este diario que a la indagacién de los periodistas.
resas que estdn permanentemente preocupadas de quedar bien con las crisis. Por
i la CTC, la cual a través de su gerencia se ocupa de responder a los reclamos y
rlos a la brevedad posible.

Yo hay duda que frente a la posibilidad de que el asunto no saliera al aire, seguro

tarian. Sin embargo, a la hora de tener que enfrentar los hechos, demuestran una
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ad mas abierta y dispuesta a cooperar. Lo que aqui se estd analizando es cémo
i Ia vulnerabilidad en las que los sitda la Linea Directa.

} INP y la direccién del Trabajo también tiene una forma rpida de responder a las
cambio, hay ofras empresas que ni siquiera se molestan en contestar.
sente, las empresas que caen en esta actitud, son las que ofrecen servicios y las
icas. La Linea directa deja en evidencia la forma en que una empresa grande
responsabilidad frente a crisis pequefias, individuales.

la CTC, las denuncias que salieron en TV acerca de los contratistas y
istas que se colgaban de las lineas telefénicas y la llamadas salian facturadas en
s telefdnicas de los clientes de la empresa. Nadie respondia. La televisién mostré
scias durante algunos dias. Ello provocé un impacto muy negativo y comenzé a
pficinas de la empresa con reclamos de clientes alegando cuentas carisimas.

la actualidad, los técnicos de la empresa estdn muy preocupados por los fallos
2as, etc. En este sentido, la crisis fue positiva para la CTC, porque supo revertir la
femostrando preocupacién por su clientela.

' el caso de Chilectra, distribuidor de Energia, se ha visto enfrentado a duras
raiz de las deficiencias que han demostrado las empresas generadoras de energia.
& ser casi una victima de este problema, Chilectra se ha ocupado de instalar lineas
smcia para recibir preguntas y dudas. Asimismo, se movilizan con rapidez cuando
kados por clientes a raiz de un problema particular.

# planificacion frente a las crisis puede evitar que se genere una mala imagen de
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Alejandro Urbina, periodista de la U. de Chile. Es miembro del equipo

ional de las radioemisoras Infinita y Romantica. (Urbina, 1999, comunicacién

ecuerda una crisis grave que se vivié en el afo '68. Se trataba de la crisis
1a, que en esa ocasién, la primera reaccion tendié a minimizar el conflicto.

con el correr de los dias, los estudiantes se abrieron e informaron lo que pretendian

Sin embargo, llegé un momento en que las autoridades no pudieron seguir
lo que sucedia. La federaciones estudiantiles se preocuparon de informar
ente a los periodistas. Habia buenos contactos entre las federaciones y la prensa. Se
ban las actividades que realizaban, etc.

principio no hubo incidentes. Ellos [legaron con el devenir de los hechos.
‘profesores de la época se aglutinaron con los estudiantes, lo cual dio paso a una
£16n mucho mas agil, completa y oficial.

=n Valparaiso, existian pocos diarios: El Mercurio, La Estrella, La Unién. Habia un
& television: la UCTV. En cambio, habia una buena cantidad de radioemisoras.
sntemente, los periodistas radiales llegaban a los centros universitarios, por lo que
ambio de informacidn era bastante amplio.

=n la actualidad, conseguir informacién es mas facil. Hay un mayor acceso. Cuesta
onseguir 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
as. Incluso, muchas personas se ocupan de mantener informados a los medios de

10n.
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Un ejemplo que grafica lo anterior, lo vivié Alejandro Urbina hace sélo unas
manas. El Banco del Estado fue escenario de una malversacién de fondos. La entidad
momica pretendié que este evento no saliera a la luz piiblica. Sin embargo, el periodista
Hi6 una llamada telefénica a las once de la mafiana de parte de un funcionario de la
Stucion, quien le sefialé que le habia extrafiado que la noticia no hubiera salido en los
de comunicacién.

"Se trataba de una noticia bomba. No habia salido al aire porque se estaba ocultando
cién, pese a que en el interior del banco era vox populi lo que estaba sucediendo.
dar a conocer la informacién, me preocupé de verificar la informacién. Recién a la
almuerzo, los canales de televisién 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
inidad. "Yo tenia a una persona muy cercana a mi, que trabajaba justo en la seccién
¢ estaban ocurriendo los hechos. Entonces, a través de ella pude verificar los
=dentes brindados por el funcionario de la entidad. Esta noticia fue un golpe noticioso.
Infinita fue la primera radioemisora que dio a conocer la informacién”, cuenta el
jdista.

Cuando Alejandro Urbina intent$ acercarse a hablar con ejecutivos del banco para
=r una versién mas oficial, le indicaron que no existia una declaracién oficial, pero
tarde habria un pronunciamiento acerca de los hechos. Posteriormente, en la tarde,
amento de Relaciones Publicas emitié un comunicado breve donde se detallé solo
la situacion. "En todo caso , la informacién que consegui a raiz de este contacto

© del banco, fue mucho mds completa y detallada", agrega el profesional.
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Alejandro Urbina cuenta que hace unos cuantos afios, el periodismo era el verdadero
poder del Estado. Recuerda que en los tiempos en que realizaba su practica
tuvo que acudir a reportear un juego de boxeo. El lugar estaba atiborrado de
stas, carabineros y publico. Era tal el caos, que la labor del reportero se vio muy
@da. Incluso vivi6 un altercado con uno de los uniformados, el cual a rajz de toda la
ion le golped la espalda con la luma.

Luego de reportear el evento, el periodista volvié al medio de comunicacién y
1o sucedido a su editor, quien le indicé que diera a conocer los detalles del hecho en
“No alcanzaron a pasar ni siquiera 24 horas, cuando recibi un llamado del prefecto
rabineros de la época -César Méndoza- quien me ofreci disculpas por lo acontecido.
El profesional sefiala que el alto funcionario Ie dijo una frase que aln permanece en
moria: "Las relaciones entre los periodistas y Carabineros deben ser las mejores... .
experiencias, Alejandro Urbina ha aprendido que la comunicacién es un factor
imnental.

"Lo ideal es conseguir la informacién a partir de la fuente primaria. De esta manera
%an lo errores en la entrega de informacién y, sobre todo, se evita profundizar la crisis
iente. No se saca nada con ocultar informacién, ya que de todas formas se va a saber.
mismo, es deseable que sean los expertos los que comuniquen.", concluye el
gonal.

A través de las distintas entrevistas realizadas, ha sido posible determinar que la el
de crisis se encuentra todavia en pafales. Falta mucho camino por recorrer y el
paso es considerar la necesidad de prevenir. Es preciso establecer estrategias para

atar eventos negativos.
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Sin embargo, a la hora de llevar la teoria a la prictica, es totalmente distinto. "En la

dad no hay recetas respecto del enfrentamiento y tratamiento de crisis. Cada empresa
e 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

andez.
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Capitulo Octavo:

Crisis en las organizaciones
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1 La crisis: el primer paso para un cambio.

Las crisis pueden ser interpretadas en forma infinita. Es un fenémeno que puede
en ninguna parte y en todos lados. Es una luz cegadora que nubla el juicio y la
pacidad de reaccionar. Sin una postura definida, las crisis pueden tomar cualquier forma.
es de enfrentar el conflicto, es fundamental darle un nombre a la crisis. Ello contribuye
minimizar la naturaleza incierta de la crisis y reduce su forma barbara a un ambito de
didad conocida y parcialmente manejable. En este escenario, se hace posible el didlogo,
Fatamiento y el compromiso. (Lagadec, 1993, p. 269 — 270)

En la actualidad, aprender a manejar una crisis es un factor de gran relevancia para
lquier organizacién. Es un proceso que requiere de un cambio cultural en las bases de
&s las entidades involucradas en la organizacién. Asimismo, es necesario establecer
formas de organizacion y desarrollar un nuevo conjunto de herramientas. Nada se
sin un esfuerzo especial por parte de cada uno de los miembros de la empresa,
i=nzando por el presidente o dueiio de la entidad.
En general, una experiencia dolorosa es capaz de romper el silencio y el clima de no
fracion en una organizacion. En definitiva, sélo es posible aprender de una crisis si
ente hay deseo de hacerlo.(Lagadec, 1993, p. 315)

¢Crisis...?, ;Manejo de crisis...? Estos aspectos —por lo general- fallan en su
5ion de despertar alguna reaccién. Ello, porque tradicionalmente, la crisis y el manejo
4 no pertenecen al universo de la administracién empresarial, cuyas metas estdn mds
#das hacia la excelencia, la optimizacién de recursos y cambio gradual. Términos

‘caos’ (Peters, 1989, en Lagadec, 1993, p. 317) y sefiales débiles (Ansoff y Mc
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muel, 1990, en Lagadec, 1993, p. 317) son vocablos nuevos en el diccionario de
ainistracion.

La primera conferencia internacional sobre crisis industrial, llevada a cabo en Nueva
en 1986, reveld que a pesar del reconocimiento de que las crisis de proporciones son
itables, la mayorfa de las compaiiias y administraciones estdn débilmente preparadas
& enfrentarlas (Shrivastava, 1987b, p.3, en Lagadec, 1993, p. 317). De ello se
enden las siguiente razones:

preocupante falta de buenos casos de estudio que pudieran entregar practicas
efectivas para el manejo de crisis.
a falta de investigacién y trabajo préctico en esta importante 4rea.
a extrema inadecuacién de herramientas y técnicas de administracién que puedan
sontribuir a la prevencién y enfrentamiento de crisis.

~a ausencia de publicaciones que entreguen a los ejecutivos, comunidades y a los

dirigida al tema de crisis industrial y su manejo.

Lagadec plantea que muchos ejecutivos apelan al sentido comtn y seflalan que 'las
sélo ocurren de forma ocasional y que envuelven sélo a un pequefio grupo de
tizaciones'. Por lo mismo, estos profesionales indican que su tiempo estd mejor
mido si se dedican a aspectos mds importantes. (Lagadec, 1993, p-317-318)

ambio de cultura en los negocios

Hoy, un sinnimero de organizaciones busca reforzar su capacidad de manejo de

5. El primer paso consiste en descubrir la forma de sobrellevar exitosamente el proceso
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‘aprendizaje. Lagadec expone algunas estrategias que contribuyen a facilitar este proceso:

@eadec, 1993, p.325 -339)

Esta transfofmacién implica mantener metas y objetivos claros. En la actualidad, las
bras deben corresponder a las acciones. Una crisis es un momento real. Por 1o mismo,
llevar a cabo acciones y un cambio de cultura organizacional, antes deben
blecerse los principios basicos y un sentido de direccién definido.

Lo anterior implica aumentar el compromiso de todos los miembros de la empresa y
dentar la participacion de todos los altos ejecutivos en ejercicios de crisis. Crear un
sentido de responsabilidad, delegando mayor autoridad y promoviendo el
Entamiento de situaciones o problemas vagos o ambiguos.

Mostrar una apertura y entregar informacién hacia fuera. Entrenar a los miembros

a organizacién en el ambito de comunicacién de crisis, tomando en cuenta las
idades comunicacionales y de manejo de las situaciones.
Lagadec aconseja realizar seminarios de simulacién de crisis, con el fin de proveer a
individuos que pueden verse envueltos en estas situaciones una estrategia y
imientas para una mejor preparacién. Prever el riesgo y verificar los potenciales
80s destinados a acciones de emergencia y sus limitaciones.

A continuacién se exponen una serie de casos de crisis ocurridas en distintas partes
ndo y a empresas de diferentes rubros. Todo tipo de organizacién puede ser victima

gques de factores que echan a perder los productos. Como ejemplo de esto, la

al francesa Larousse sufri6 uno de estos agravios. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996,
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Los franceses son conocidos por su aficién a la buena mesa. Como buenos

ssumidores de champifiones, los franceses utilizan la enciclopedia francesa Larousse
diferenciar entre los hongos venenosos y aquellos que no lo son. El diccionario
iclopédico Larousse publica en una de sus paginas las imdgenes de los hongos que son
stibles y en otra, las de aquellos considerados venenosos. Por un error de impresion,
ngos comestibles fueron rotulados como venenosos y los téxicos como comestibles.
Independientemente de que el hecho fuera calificado como fortuito o que hubiese
realizado intencionalmente por el editor, las consecuencias del error mencionado
rian haber desencadenado una crisis de imprevisible magnitud.
A continuacién se detallan una serie de situaciones y eventos negativos

imentados por empresas nacionales e internacionales, pertenecientes a distintos
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Eventos de crisis

Casos de crisis internacionales

Johnson & Johnson y su producto Tylenol*

Un (buen) ejemplo de Relaciones Piublicas

La crisis experimentada por Johnson y Johnson con su producto Tylenol es

siderado como un cldsico en el manejo de crisis, en cuanto a Ja actuacién frente a
80s catastroficos. A través de una acertada y rapida politica de marketing, con énfasis en
Begias de relaciones publicas, fue posible superar una situacion que resulté altamente
mitosa.

Todo se inici6 el 29 de septiembre de 1982, agravandose al dia siguiente, cuando
odos los Estados Unidos circularon alarmantes noticias sobre tres personas -nlimero
sumentaria a siete- que vivian en un suburbio de Chicago, habian muerto envenenadas
saneto, después de ingerir capsulas de Tylenol Extra-Fuerte.

En ese momento, el medicamento en forma de capsulas y comprimidos
=ntaba al 35% del mercado norteamericano de anal gésicos para adultos, vendidos al

=dor, con ventas anuales que superaban los US$ 450 millones, y que contribuian con

mds del 15% de las ganancias totales de la empresa fabricante. Esto, en un mercado

al de ventas alcanzaba alos US$ 1,3 mil millones.

Casi inmediatamente, el producto Tylenol paso -de forma muy negativa- a ocupar

me espacio en la mayoria de los diarios y noticieros de radio y televisién. Tomada

ga) proporcionado por Emesto Eglinton, periodista de Extend Comunicaciones. Texto de Mario
(director de la Revista de Comunicacién de Brasil. Traduccién y adaptacién de Bdrbara Délano, para
sivamente académico.
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r sorpresa, la Direccién de McNeil Consumer Products Company, subsidiaria de Johnson
Johnson, fabricantes de Tylenol, se reunieron con los mds altos ejecutivos de esa empresa
Fa tomar las primeras y mds urgentes providencias del caso.

Las explicaciones iniciales dadas a la prensa fueron que el producto habia sido
minalmente adulterado, de modo que Johnson & Johnson pasaba de culpable a victima.
obstante, el 2 de octubre, reporteros més acuciosos divulgaron que el cianeto era usado
M0 agente analitico para chequear el Tylenol, tanto como materia prima como en el
cto final, lo cual podria destruir la informacién dada, mds atin cuando Johnson &
mson habia declarado enfdticamente que el cianeto no entraba en la fabricacién de su
to.

Quedaba asi sembrada una duda en el piblico consumidor: ;Las muertes por
menamiento no habrian sido causadas por contaminacién con cianeto cuando era
pcido por Tylenol?

Habia llegado entonces el momento de tomar la gran decision: ;Abrir totalmente las
tas de la empresa a los periodistas que, como abejas en el avispadero, rondaban los
ietes de los principales ejecutivos de la Johnson & Johnson o tratar de librarse del
lema mediante algtn artificio imaginativo?

Lawrence G. Foster, en ese momento Vicepresidente de Relaciones Pudblicas de
ion & Johnson, explica lo que sucedid. “La primera decisién de relaciones piiblicas,
#a inmediatamente y con el total apoyo de la Direccién de la empresa, fue cooperar
smpleto con los medios de comunicacién. La prensa fue autorizada a alertar al pablico
L peligro. Mas tarde se verifico que no se habia citado a ninguna reunién para tomar

ascendental decision. Los envenenamientos exigian accion inmediata para proteger al



msumidor y no hubo la menor duda de la empresa para mantenerse transparente y a
jposicion de fa prensa”.
Inmediatamente después de iniciada la crisis, alguien sugirié a Johnson & Johnson
= lo mejor serfa sacarle el cuerpo al problema y echarle toda la culpa a su subsidiaria, la
20 poderosa McNeil Consumer Products Company, que tendria mucho menos que
mder. Esta sugerencia fue desechada por la Direccién de J & J, no sélo por su falta de
@, sino porque si lo hiciesen, McNeil iria indefectiblemente a la ruina. La poderosa J &
on una firme tradicién de credibilidad ante el piblico era que la que debia asumir todos
costos del problema.
tima era Johnson & Johnson

Era necesario entonces dar la cara, explicarle a la prensa que los componentes del
2o -motivo de los envenenamientos- s6lo eran utilizados en los laboratorios McNeil
t hacer las pruebas, pero no para producir el Tylenol. Y aclarar que la fabricacién de los
2esicos era hecha en edificios separados de los laboratorios.
Esa explicacion fue dada, siendo muy bien recibida por los periodistas que cubrian
sunto. Esto se comprobd, por ejemplo, cuando Jim Ritter, reportero del Chicago Sun
£s. especialista en consumo de mercaderias y el primero en telefonear a la Direccién de
} pidiendo explicaciones (durante la crisis J & J recibi6 cerca de 2500 llamados de
distas) escribié: “era obvio, casi desde el inicio, que J & J era la victima”.
Para comprobar la confianza que ejercia J & J , Relaciones Publicas de la empresa
lecto y catalogé poco mds de 125 mil recortes de prensa, con noticias sobre el caso

mol, todos favorables.
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Por cierto, la Direccién de J & J entendié desde el primer momento que tenia que

ner especialistas al frente del problema, para lo cual creé un comité de estrategia de
iciones publicas, con siete miembros comandados por el presidente de la compaiifa,
tes E. Burke. En ese comité se incluyé a un ejecutivo de relaciones piiblicas y a un
=sentante de la empresa Burson - Marsteller, una de las mds grandes agencias de
tiones piiblicas de los EE.UU y que detenta hasta hoy la cuenta de J&J.

Ese equipo, durante todo el periodo critico, se reunia dos veces al dia, momento en
estudiaba cada cosa nueva que se presentaba y trataba de resolverla de inmediato, en la
fida que iban surgiendo antecedentes. Ese periodo les tomd seis semanas, hasta que todo
5 aclarado y las cosas volvieron a la normalidad.

La principal preocupacién, desde luego, era la seguridad de los 100 millones de
umidores norteamericanos del Iylenol, aunque el problema aparentemente estuviese
1o tan sélo al estado de Illinois y dentro de ésta, a los alrededores de Chicago. Era
i0 no olvidar que cualquier actitud que se tomase tenia que considerar también el
10 que causaria en los millones de consumidores de los otros productos de J&J (tales
remedios, anticonceptivos, tampones, productos para bebé y articulos de primeros
©s) asi como las consecuencias futuras que tendria ante el mercado. Tampoco podian
jados de lado los 38 mil accionistas y los 77 mil empleados, que de una u otra forma
‘afectados sus intereses.

Durante el periodo més crucial de la crisis, las acciones de la compaiifa cayeron

intos y la participacién de Tylenol en el mercado se redujo en un 87%.
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Algunos especialistas, como Jerry Della Femina, presidente del Consejo Directivo

la agencia de publicidad neoyorquina Della Femina, Travisano & Partners Inc., llegaron

La primera sugerencia fue retirar el Tylenol tan sélo de las dreas mds afectadas por
imuertes de consumidores. Pero, el comité resolvié recoger todo el producto existente en
ercado norteamericano, es decir 31 millones de frascos del analgésico, con una pérdida
5$ 50 millones. En ese momento, la participacién de Tylenol en el mercado estaba en
bal 7%.

El retirar el producto no fue aceptado de buena gana por todos. La policia de
i20 y el FBI, que estaban desarrollando una amplia investigacién con la participacidn
W0 agentes y examinando el producto en las estanterias en busca de pruebas de la
acion, estuvieron en contra de la medida, toda vez que encontraban que de esa
a_ dificilmente, podrian llegar a atrapar a los culpables.

La Administraciéon de Alimentos y Drogas de Estados Unidos (FDA) -entidad que
2 todos los medicamentos en los Estados Unidos- también estaba temerosa de que el
Bl Tylenol pudiese aumentar el panico en la poblacién. Para J&J, sin embargo, la
tad del publico estaba en primer lugar.

iemdo en publicidad

-1 dia 1 de octubre, cuando la crisis estaba comenzando, J&J decidié retirar toda la
fad que tenia contratada en la televisién, la radio y la prensa escrita. Mas tarde,
golo mejor, su comité de estrategia de Relaciones Publicas, con el apoyo de la

1a de J&J, resolvié invertir tanto cuanto fuese necesario para divulgar la verdad de
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iechos y entrar en defensa de su producto, para lo cual empleé cerca de US$ 100
anes en los diversos medios.

En esta intensa ofensiva, el presidente de J&J, James E. Burke, no se escabulld,
=ciendo incluso en los principales programas de televisién como el Show de Phil
hue y permitié que los equipos de Mike Wallace y del famoso 60 minutos filmasen
eunion del comité, a pesar de la oposicién que tuvieron algunos directores de J&J que
ideraron que esa postura era exagerada, pero el presidente Burke gand, logrando su
vo.

- Mientras los técnicos de J&J preparaban para el Tylenol un embalaje nuevo, mas
y capaz de evitar adulteraciones, el presidente de J&J aparecia en una
pnferencia (cuyo costo fue de US$ 400 mil) exhibida por la televisién en 30 ciudades
americanas y que fue vista por millones de personas. En esa entrevista, Burke hablaba
reintroduccién en el mercado de las cdpsulas y comprimidos de Tylenol, esta vez con
seguridad, mediante un embalaje con triple sellado.

Para Lawrence G. Foster, vicepresidente de Relaciones Piblicas de J&J, la
1si6n realizada el 19 de diciembre “fue més positiva de lo que yo pensaba”. Mike
e, uno de los periodistas mas polémicos, capaz de avergonzar con sus maliciosas
hasta al mas astuto de los empresarios, felicité al presidente de J$J después del
ama, declarando que “hace apenas unas semanas especialistas en negocios estaban
#ndo en el sentido que 7Tylenol habia acabado. Hoy ellos ven a los hombres que
2 a J&J usando los hechos, la prensa y mucho dinero de una forma que confunde sus
$ augurios. En lugar de cerrarse, J&J se aproximé y controld la situacién, para que no

sospechas sobre el desastre”.
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En cuanto a los medios de comunicacién , el sefior Foster comenté: “nunca vi a la

fensa cubrir un caso con tanta comprension. Me parece que hubo una completa empatia.
9 mds importante es que ellos fueron testigos de que lo nuestro es un negocio responsable.
Y luego agregd: “no se puede separar el lado humano de la prensa de su lado de
isumidores. Los reporteros no fueron tomados solamente por su lado profesional, sino
nbién como personas. Y asi fue como ellos respondieron”.
a vuelta

Tan pronto el nuevo embalaje de las cdpsulas y comprimidos de Tylenol estuvo listo
! producto reinsertado en el mercado, se verificé que los consumidores respondian muy
ablemente a su reintroduccién. Esto, segiin la gerencia de relaciones priblicas de J&J,
eb10 a tres factores primordiales:
Juedd comprobado que los envenenamientos habian afectado a un producto inocente.
=l Tylenol era el analgésico preferido de los norteamericanos.

actué con mucha responsabilidad durante toda la crisis.

Una investigacién realizada por Young & Rubicam dos semanas después de las
muertes, demostré que el 93% del publico norteamericano crefa que ese tipo de

lema podria haber ocurrido con cualquier producto en capsula y que el fabricante no

i ser acusado por eso.

Ademads, Johnson y Johnson utilizé la crisis como una nueva oportunidad de

=ting, siendo la primera industria del ramo que, después de retirar un producto del

#do, respondid a los deseos del piiblico, proporcionando embalajes maés resistentes a la

fracion, los que respetaban las nuevas regulaciones de la Asociacién de Alimentos y

#s de Estados Unidos.
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1 poco tiempo el nuevo Tylenol recuperd el 65% de sus ventas anteriores z la
wo después del regreso triunfal del analgésico en su nueva presentacion, Foster, a
' un comunicado de prensa, agradeci6 a los medios: “les agradecemos la cobertura
quilibrada que desde un inicio dieron a este caso”.

demas, la gerencia de Relaciones Piblicas de J&J se preocupd (tal vez para un
ro) de anotar todos los nombres y direcciones de los periodistas que se
on con la empresa durante el caso Tylenol, colocandolos en un archivo especial.
wdo lo hecho, apunta al lado bueno de las relaciones piblicas y la responsabilidad
sclaré Foster, agregando: “es bueno trabajar en una organizacién que reconoce el
las relaciones publicas y cuya direccién es altamente respetada por el sentido de la
mlidad que tiene ante la comunidad™.

“nalmente, James H. Dowling, presidente de Burson - Marsteller, que fue uno de
& de afuera de J&J que fue invitado a participar en las reuniones de estrategia, dijo
Fan leccion 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”.

_uego agregd que “lo que se debe aprender del caso Tylenol es que siempre vale la
la direccidn correcta en pro de una causa justa, porque mas temprano que tarde,

)esario actuar asi ya que el publico va a cobrar una actitud digna por parte de la

& pesar de una sobretasa de 27% por accién como resultado del retiro de Tylenol
vado, Johnson y Johnson terminé el afio 82 con una renta liquida de US$ 2,52 por
¢ ventas por US$ 5.760 millones contra US$ 2.51 por accién y ventas de US$ 5.400

e del afio "81.
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sua Mineral Perrier”

La crisis del benceno

; : enero de 1990, los empleados de Mecklenburg County Environmental Protection
=nt en Charlote, Carolina del Norte, realizaban el habitual peregrinaje al
icado local para comprar dos o tres botellas de Perrier, la firma lider de agua
en el mundo.

Los cientificos del laboratorio analizaban el agua mediante la disolucién de posibles
#s quimicas peligrosas. Todo hasta el momento transcurria sin problemas hasta que
enero de 1990, un bidlogo del laboratorio obtuvo una inusual lectura en su
metro de masas: algo rompi6 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.

Después de dos dias de comprobacién de los procedimientos y materiales utilizados
ipectometro, se volvid a analizar otra muestra de agua de Perrier. Se compararon y
pbaron otras ocho botellas.

ada una de ellas contenia diminutas cantidades de benceno, un disolvente
il considerado como un agente cancerigeno. El descubrimiento era una bomba e iba
mucho dinero a la famosisima marca de aguas minerales francesa Perrier.

| cuestién de semanas iba a ser necesario retirar de la circulacién mundial todas

de agua mineral: 160 millones, con un costo estimado de 200 millones de

tonio (1998) Marketing, Esirategias y Operaciones. Institute for Executive Development (IEDE)
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Perrier decidié no hacer caso del problema hasta que los laboratorios Meckienburg

ronfirmaran lo que ya habia sido confirmado por informes oficiales de distintos Estados

EriCanos.

No parecia tan importante el problema como para precipitarse en las decisiones.

Las concentraciones de benceno encontradas en Perrier variaban entre 12.3 y 19.9

s por billén, muy por encima del limite de 5 partes por billén permitido por la

€iacion Americana de Alimentos y Drogas (FDA), pero bastante por debajo de los

fes considerados como nocivos para la salud. Una taza de café descafeinado soluble

lene mas cantidades de benceno.

No obstante cuando el Grupo Perrier Americano fue informado del problema, a

upios de febrero de 1990, comenzaron a moverse con rapidez, retirando méas de 70

nes de botellas de los supermercados y restaurantes de Norteamérica.

Todo esto rompia también con una regla basica de direccién de empresas en

zntos de crisis: No hay que minimizar el problema. Antes incluso de conocer las

 de la contaminacion se limitaba al mercado norteamericano.

En Francia, sin embargo, el portavoz de la sede central de Perrier cometié otra serie
es de importancia. Al principio, la reaccién fue inmediata y clara, ddndose los

=conomicos del mercado local francés de aguas minerales y de su participacion y

idos financieros. Pero esta actitud empez6 a cambiar:

El 11 de febrero -dos dias después de la crisis- un portavoz de la Central de Perrier

#ba que el origen del benceno en el agua fue la manipulacién errénea de los liquidos

picza utilizados en la linea de embotellado que abastecia el mercado de USA, los

§ en cuestion acababan de ser revisados y reparados.
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Seglin lo sefialé Perrier, andlisis imparciales de laboratorios independientes

astraban claramente que la fuente natural de agua de los manantiales de Perrier, exhibian
ramente que la fuente natural de agua de los manantiales de Perrier en Vergéze, en el
* de Francia, no se habfa visto afectado por ningiin tipo de contaminacién. Este error se
veria mds tarde contra la propia Perrier.

A todas luces carecia de credibilidad este iiltimo comunicado.

En realidad, Perrier sabia que el problema estaba en las 36 hectéareas de la planta
ig€ze pero no tenia la menor idea de cual era el origen preciso de la contaminacién. No
siquiera transcurridos tres dias cuando, fruto de una frenética investigacién, se
gubrid la causa real del percance.

Empleados de la compaiifa cometieron un error técnico al cambiar los filtros de
%0n vegetal utilizados en la limpieza de residuos e impurezas del agua natural empleado
& gasificacion de Agua Perrier en su origen.

La empresa tuvo que rectificar toda la informacién emitida hasta el momento. A la
6n de Perrier en Parfs no parecia preocuparle la dimensién del problema.

Se convocd a una rueda de prensa el 14 de febrero, cinco dias después de la crisis, v
elebré en una pequefia habitacién insuficiente para el elevado nimero de periodistas
Entes que cubrian el caso del agua mineral.

Para quitar hierro a la situacién en dicha conferencia de prensa se sirvié como
ico agua mineral Perrier .

Gustav Leven, de 75 afios y presidente de la compaiiia, anuncié la retirada del agua
fal del mercado. Leven, haciendo referencia a un anuncio de Perrier en Francia,

mdié medio en broma: “Perrier es la locura”.
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“Toda esta publicidad ayuda a construir el buen nombre de la marca”™ indict
& Zimmer, presidente de la Division Internacional de Perrier.

“on un semblante més preocupado, Zimmer comenté que el agua Perrier
ente contiene varios gases, entre ellos, benceno. Todos ellos deben ser filtrados”.
estaba claro es que si la empresa filtraba el benceno, lo 16gico es que hubiera
) el origen de la contaminacién en la planta de filtrado.

confirmacién de que el benceno estaba presente en el agua con gas fue un
2. El agua mineral es un producto tinico. Igual que pasa con el petréleo (que por
esta s6lo 2/3 menos que el agua de Perrier), la mayoria de los consumidores
dificultad en distinguir una marca de otra a la hora de su consumo. Con esta
2 diferenciacion, el concepto de marca es clave.

marca Perrier, lider en el mundo, fue -como el resto de las marcas rivales-
Wida sobre la base de su pureza. Dentro del concepto de salud de los afios “80, el
80 de pureza de las aguas minerales con o sin gas, fue la razdén principal por la que
mercado mundial de aguas minerales de un 30% a un 40% en un afio.

Tom Pirko, presidente de Bevmark, una de las consultoras de bebidas mds
tes de América expuso su punto de vista, cuando comenzaron los problemas de
or. “Lo altimo que Perrier podia pensar que pudiera ocurrirles es que el piblico
ira que hay benceno en su agua con gas, independientemente de que proceda de un mal
o o no”. Especialmente en América, donde esta empresa se anuncia con eslogans
£ “Es perfecta, es Perrier”.

el principio, el caso Perrier fue un caso {inico de crisis de empresa. Aunque fue el

do caso de retirada total de una marca del mercado (el primero fue el de Johnson &
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ason con el problema de Tylenol en 1986 cuando de forma intencionada se encontré por

snda vez cianuro en sus cédpsulas) era el primero en que la situacién no era por causa

icionada.

Stephen Greyser, profesor de Harvard Business School, considera que cuando el

ema de producto estd asociado a una marca como la de Perrier, los consumidores

b olvidarlo con facilidad.

Segundo, a diferencia del caso de Tvlenol que, en 1982 ¥ 1986 tuvo como resultado
de ocho muertes, el problema de Perrier no tenia un componente grande de riesgo

2 salud.

Para el consumidor de Perrier que no lee de forma asidua los periédicos, no ve

1516n 0 no escucha la radio, la respuesta de Perrier a la crisis consistente en la retirada

fiata del producto del mercado, la reparacion de las instalaciones y reposicion de
del producto, resulta perfecta.

Sin embargo, debido a las confusas explicaciones iniciales en Francia, la noticia
paginas de todos los periddicos del mundo durante dias.

dia haber hecho mejor?

Perrier no tenia que haber ido muy lejos para encontrar un ejemplo a seguir.

D

Marshall Foster, presidenta noruega de la division de Perrier en Inglaterra, se dio
8 de la facilidad con que se podia encumbrar o hundir la pureza y calidad de su marca.
Ella qued¢ altamente preocupada con el asunto Tylenol. Fue por esto dltimo que la
#a Marshall Foster creé en 1985 un comité de crisis en la empresa, formado por
| personas clave en su firma:

| sefior Barret, director de Infoplan, una agencia de relaciones publicas;
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El sefior Thomas, director de marketing de Perrier Inglaterra;

El sefior Whathy, presidente de Leo Burnett, agencia de publicidad de Perrier en
Inglaterra 'y

Wenche Marshall Foster

En caso de crisis, solamente los miembros de este comité podrian hablar en nombre
Perrier o los medios de comunicacién o en nombre de cualquier parte afectada.
Mientras Perrier Paris dirigia de forma inadecuada la informacién con el exterior
os primeros dias de la marea negra, Perrier del Reino Unido (UK) puso en marcha su
i de crisis.

El comité se concentr6 en las oficinas de Perrier en Londres durante los dias
feriores a la crisis, hablando con todo el mundo afectado por el problema. No se
ituvieron conferencias de prensa. La sefiorita Marshall hablé con los periodistas a titulo
Sonal y de forma individual. Hasta que el equipo no estuvo seguro de la causa de la

aminacién, se respondia inocentemente que no sabfa con exactitud lo que estaba

fiendo.
Perrier del Reino Unido (UK) también comprendié en una segunda fase que la

encia de un cancerigeno en el agua, en tan pequeiias cantidades, no suponia un peligro
sus consumidores habituales.

Para tranquilizar a los consumidores de esta conocida marca de agua mineral, la
fesa contratd los anuncios en toda la prensa inglesa con un mensaje claro de que “No

12 riesgo para la salud”.
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Pero no hubo coordinacién a nivel internacional. Perrier que siempre habia hecho

a de su direccién descentralizada y autonomia de negocios en los diferentes paises, veia
mo esta situacion de crisis ponia en tela de juicio esta politica.

En unos paises se llevaron a cabo campaiias publicitarias explicande con lujo de
glles lo que ocurria. En otros paises, en cambio, no se dio explicacién alguna al
sumidor, creando una gran inquietud, fruto de la incertidumbre en el piiblico. Esta
acion contribuyd, ademds, a generar y dar rienda suelta a todo tipo de rumores que
) contribuyeron a complicar la situacién.

Unicamente en marzo de 1990 comenzé a clarificarse la situacién del caso Perrier,
Bdo la empresa esbozé un débil y timido reconocimiento de culpa: los medios de
mnacion de Perrier en USA reconocieron por fin la falla técnica en las instalaciones de
anta de produccion del agua de mesa.

Una falla que, como siempre ha ocurrido en otras situaciones parecidas, no hace
‘mds que inflar el problema. En efecto. Una vez que se produce la crisis de producto,
Bpresa afectada por el problema es mirada con lupa, como podria comprobar Perrier
mas tarde.

Después del shock inicial del descubrimiento de benceno en el agua, Perrier sufrié
e de tropiezos posteriores.

- En Inglaterra, la compaiiia se encontré con 40 millones de botellas de agua mineral
tas. Marshall Foster pasé dias y dias dirigiendo la operacién de reciclado de botellas.
adicamente aparecia triunfante para informar que la mitad de las botellas habian sido
adas, siendo Unicamente criticada por la Asociacién de Amigos del Corazén, por no

reciclado todavia la otra mitad.
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Después de un esfuerzo extraordinario, se consiguié reciclar la totalidad de las

wellas, incluido el empaquetado y los tapones. La poca demanda de vidrio verde que
istia en Inglaterra afiadia un problema adicional a todo el proceso. El agua Perrier,
scedente del anterior reciclado fue, después de la consiguiente autorizacioén sanitaria,
iplemente vertida en el alcantarillado.

No fue sencillo el relanzamiento de Perrier en marzo del 90. A mediados de abril,
i semana antes de la nueva salida a la venta del agua mineral, la FDA arsumenté que la
Empcion de “gasificacion natural” que venfa en la etiqueta era falsa desde el momento en
€0 el origen de la fabricacién se incorporaban separadamente el gas y el agua

La carbonatacién, decia la FDA, era artificial. La FDA también denuncia la
icacion que aparecia en la etiqueta de “bajo en calorias” ya que cualquier tipo de agua
ipre lo es. Perrier tuvo que dar las explicaciones pertinentes en ambos casos.

Cuando por fin parecian superados todos los problemas, y en visperas del

amiento en América, el Centro de Salud de Nueva York denuncié el término “bajo en
0" que excedia el limite fijado por la FDA.
La campafia de relanzamiento de Perrier en América costé 25 millones de délares (4
5 el presupuesto total de publicidad Perrier en América en el afio 1989) y tampoco
vo libre de criticas. Programas cémicos en distintas emisoras de radio, como el que
& como protagonista a “Jill Purity”, un periodista ficticio “Perrier News Network™ fue
sonado por sacar de nuevo a la luz y caricaturizar el incidente del benceno. Como este,
B varios incidentes en distintos medios de comunicacién y publicidad en general.

En un mercado con un rdpido crecimiento y en el cual el lider tiene problemas, los

etidores (antiguos y nuevos) tienden a aprovecharse de la situacién, especialmente en
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gue a caida en ventas se refiere. Este fue el caso de Perrier. Al anciano presidente de
ier le costo el puesto y fue sustituido por el vicepresidente Jacques Vincent.

Las acciones cayeron en picada durante el transcurso de la crisis. En las seis
anas de ausencia de Perrier en los mercados, a los consumidores habituales se les puso
bandeja la oportunidad de probar otras marcas sin encontrar sensibles diferencias. Esto

dujo en un fuerte descenso por paises en la cuota de mercado de aguas minerales.
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Industria de dulces Annabelle”

Algo mas que caramelos

Annabelle es una conocida marca productora de dulces y caramelos en Estados

idos. 50 afios tiene esta institucién que ha sabido mantener en el tiempo su calidad y
icion. Recién en octubre de 1996 sinti6 su primer golpe cuando, para Halloween (fiesta
£2a norteamericana) la compafifa recibié una queja de un consumidor que habia
ontrado larvas de polillas dentro de una barra de chocolates. El insecto no planteaba
stin peligro para la salud, pero, desafortunadamente para la compafifa, la persona se
primero con los medios de comunicacién que mostraron en televisién el pedazo de
imelo en cuestién.

Los periodistas tomaron de sorpresa a los ejecutivos de la compaiifa, quienes
dieron pedir consejo a una empresa especialista (asociados de Fineman). Decidieron
€ar un experto en seguridad de alimentos y a un entomélogo para investigar la fuente

problema. Después comenzé una limpieza completa de su planta para eliminar las

La estrategia se basé en que Annabelle hiciera recordar la reputacién del producto,
lidad ya que la cantidad de nifios que recibirfan el producto infectado era enorme y las
das inevitables; por lo tanto, habia que darle més importancia a la marca que al dinero.
El paso siguiente era comunicar los hechos concretos: cuéles eran los productos
scrados, cudl era el nivel de riesgo, dénde se vendian, ofrecer reembolso, etc.
§4s, se comunico a los distribuidores que el problema seria solucionado rdpidamente,

ado crear un ambiente de calma entre el piblico.

Wsources on the Web. (1998) Versién proporcionada por EMMI Inc., editor de Relaciones Piblicas.
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Mis alld de estos mensajes, se pudo comunicar varios positivos: a la compaiiia le

mporta mas la calidad que las ganancias a largo plazo, es honesta y sincera ya que se
obord a los consumidores sobre el problema, forma parte de un negocio familiar de mas
medio siglo y este es el primer problema que se detecta.

Para darle credibilidad a los mensajes, el vocero fue el propio presidente de
mabelle, quien dej6 claro el hecho que la empresa cerraria hasta solucionar por completo
problema.

El dar a conocer los hechos negativos y positivos no era tarea facil para una
presa que estaba viviendo una grave crisis. Pero se logré invitando a periodistas y
gios, habléndoles con sinceridad y seguridad, entregandoles un comunicado que incluia
listoria de la empresa, la tradicién y calidad constante que habian tenido. Ademds se
aro al vocero para que contestara todas las preguntas que se le hicieran, aunque fueran
sropiadas o muy duras. Por iltimo, se abrié un teléfono de respuestas a los cuales
llamar los propios clientes de la empresa.

Los objetivos de la campafia comunicacional eran mantener la confianza de los
idores, dar a entender claramente cuales habian sido las causas del problema y crear
diciones para reinsertar el producto. Asi se logré que la crisis se transformara en
ituacién positiva para la empresa y su posicionamiento en el mercado.

Los ejemplos anteriores son casos vividos en Estados Unidos, pais bastante mds
ado que el nuestro en lo que a comunicacién organizacional respecta. Sin embargo,
le también hemos tenido casos “clasicos” de manejo de crisis en empresas, entre los
s se encuentran el caso de Agua Potable Lo Castillo, Copeva y otras que han marcado

INO a seguir para organizaciones que pudieran vivir la misma situacion.
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Junto a los especialistas entrevistados para esta investigacion, se intentd analizar los
S mMas comunes péra ir delineando una estrategia que pudiera servir en otro caso con
caracteristicas.

Para Patricio Sanchez, en el caso Perrier falté coordinacién y en vez de haber
teado una estrategia integral y Gnica para atacar la crisis, fue lo que repercuti6 a nivel
dial. “En vez de haber establecido una voz institucional, se atacé el problema de
tas maneras: algunas exitosas y otras no. Por ello, es preciso que una empresa sepa

iparse a los hechos o crisis para tener respuestas a la maxima cantidad de problemas

bles”.
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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 mas grandes

poderosas del mundo, tuvo que retirar millones de latas del mercado Belga ya que
esentaban problemas de olor y sabor.

La razén fue que el 8 de junio, decenas de nifios y jévenes presentaron sintomas de
joxicacion tras consumir la famosa bebida. La noticia llegé a los oidos de los
asumidores alrededor de todo el planeta en cosa de segundos ya que era primera vez que
2 organizacién de esta jerarquia vivia una situacion tan grave como para retirar millones
atas del mercado europeo. Este es el primer punto a destacar. A pesar de lo negativo
= podia ser para la empresa, Coca Cola no arriesgé a su piiblico y asumié el error,
ainando el producto en mal estado.

Douglas Ivester, presidente de The Coca Cola Company, aseguré, a través de un
municado, que "la calidad producto es primera prioridad para la compaiifa y que se
an tomando todas las medidas necesarias para asegurar que todos nuestros productos
aplan con los altos estandares".

Sin embargo, la reaccién de la compaiifa fue tardia, tal como lo reconocié Ivester, al
@rar "deberia haberme dirigido antes a ustedes" en un aviso de prensa creado por la
Ba compaiifa.

El hecho concreto se debié a que uno de los ingredientes de la bebida estaba en mal

0. lo que causd mareos y dolores de cabeza en una cantidad importante de personas.

ema, Andrea. Coca Cola en Europa: El traspié de un gigante. El Mercurio, Cpo D, p. 3. 19 de junio de
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ta Cola retiré sus productos en Bélgica -el pais afectado- y en Francia, Polonia y Espaiia
o respuesta a los acontecimientos ocurridos en el pais vecino.

Como consecuencia de una reaccién tardia, la marca sufri6 reveses importantes: el
nencionado retiro de productos, la considerable baja en las acciones transadas en la
@ de valores de Nueva York y el desprestigio de la compaiiia a nivel mundial.

Aunque es dificil de creer, todas las empresas estdn expuestas a vivir crisis y
atras mayor sea el golpe, més necesario se hace tener un plan de accién y reaccién que
mibuyan a obtener los objetivos deseados. Quedé en evidencia que las empresas, sin
ar su tamafio o importancia en el mercado mundial, también son vulnerables a los
i.: emas.

Otro elemento a considerar es la rapidez con que el mundo se entera de las noticias
@fectan al hombre, lo que demuestra la globalizacién de las comunicaciones. Pedro
b Diaz, vocero de Coca Cola en Chile declaré que “es el incidente de mayor impacto
historia de la compaiifa debido a la globalidad e instantaneidad de la informacién. Por
i le ha dado tanta cobertura... hace 15 afios no hubiese sido tan impactante”.

El 15 de junio, Philippe Lenfant, director general de Coca Cola, dio la versién
al donde explicé el origen del problema y cémo se solucioné con la ayuda de mds de
| personas. FEsta accién debe destacarse ya que hay que decir la verdad, hacerlo
amente y reaccionar de inmediato en la bisqueda de una solucién.

Es precisamente en este punto donde fallé la compafiia transnacional, ya que la
#6n aunque acertada, fue tardfa. Ello tuvo un impacto negativo en el piblico objetivo

empresa, lo que se vio reflejado en las acciones transadas en la bolsa.
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Lo siguiente fue buscar las causas especificas de lo que habia sucedido; era

necesario dar explicaciones mis detalladas, haciendo un andlisis de ]as consecuencias y los
$asos a seguir. Se informé sobre el cambio de proveedores y que la bebida seguia siendo
¥gura para tomar, ademds, se dejé muy claro que el problema no se repetiria ya que el
echo se habia producido en una embotelladora y no en la férmula, producto que se vende

undialmente. Este elemento debe analizarse ya que, en forma muy correcta, Coca Cola

dio una investigacién externa que llegé a la conclusién que el problema habfa sido

icular y no se podria repetir.

Pocos dias después comenzaron a mejorar las cosas. Hubo un repunte accionario y
bebida, a disposicion del 98% de la poblacién mundial, siguié vendiéndose con

'malidad.
crisis de seguridad de productos:

Coca Cola reagrupa sus fuerzas en Europa
Hasta el momento, Coca Cola Co. ha difundido avisos de disculpas sélo en tres

s europeos ~Francia, Bélgica y Polonia- donde la compaiifa de gaseosas tuvo que

ar sus productos debido al riesgo de contaminacién. Sin embargo, con una crisis de

sones piiblicas de pro orciones mundiales, es robable el lanzamiento de una campaiia
p prop p p

wia Furopa —por [o menos- para combatir dafios de mayor alcance a sus marcas.

"Los problemas experimentados por [a compaiiia parecen incidentes aislados,

» POI su cercania en el tiempo", afirma Alex Batchelor, uno

directores de Interbrand de Londres, la compafiia de estudio de marcas que

8BI6 en junio a Coca Cola como la mds valiosa del mundo, en una investigacién

fida en conjunto con Citibank Corp. "Para las marcas internacionales —agrega
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atchelor- ya no hay fronteras geogréficas, y en el manejo de los medios debe ser mds

Publicis y su presidente y director general, Maurice Levy, son serios candidatos a
ar los siguientes pasos publicitarios de Coca Cola en Europa. Publicis ya estd en la
mina europea de Coca Cola y Levy es un hombre de experiencia en la administracién de
sis, reconocido por su trabajo para compafias como Nestlé, Perrier, Renault y Heineken.
La red de agencias, que ya trabaja estrechamente con ejecutivos de la sede de Coca
la en Atlanta, también maneja las "estrategias de comunicaciones y los contactos con los
fi0s durante las crisis", precisa un ejecutivo de Coca Cola en Francia.
Un conocedor de la estrategia de marketing de Coca Cola revel6 que la proxima
pafia "cubriria toda Europa", sélo los tres mercados afectados por el retiro de
uctos. El mensaje subrayard que "Coca Cola estd de vuelta". Publicis serd
siblemente la agencia a cargo.
Durante gran parte de la crisis, ninguna agencia estuvo participando. Ese puede ser
arte el problema de Coca Cola. Bien conocida por experimentar con varias agencias
as diferentes, la respuesta de Coca Cola a la crisis de contaminacién, muy tardia e
£az, carecié de una respuesta coordinada entre las agencias, lo cual puede jugar a
£ de Publicis.

0 de las agencias”
En Bélgica, donde cientos de escolares se enfermaron después de beber productos

i Cola el 8 de junio, la compaiifa respondi6 tardiamente con un aviso en la prensa. En

wteng, J., Crumley, B., Slater, J. Y Gatsoulis, I. A. Tras crisis de seguridad de productos: Coca Cola
Wpa sus fuerzas en Furopa. Revista Publimark. A gosto de 1999, p. 30
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uncio, creado en la propia compaiiia, el presidente Douglas Ivester declaraba: "Deberia
e dirigido antes a ustedes".

Coca Cola y Publicis contrataron después a 500 mil personas para que distribuyeran
letos y cupones canjeables por una boteila familiar Coca Cola gratis para los 4,4
ones de hogares en Bélgica. El anuncio en periédicos de ia promocién también estuvo
reo de Publicis.

En Francia, tan pronto el Gobierno levant la prohibicién a los productos Coca Cola
de junio, la compaiiia se apresurd a difundir un comercial —creado en Estados Unidos
dge Creative y adaptado para el mercado francés- con la frase: "Hoy,. més que nunca,
os las gracias por su lealtad".

En Polonia, una excesivamente ansiosa agencia local de D'Arcy lanzé rapidamente

Wiso en la prensa, que garantizaba la integridad de los productos Coca Cola elaborados

Por desgracia para Coca Cola, aparecieron particulas organicas muertas en el
de algunas botellas de Bonaqua, el agua mineral local de la compafifa. D'Arcy
|a ahora con Coca Cola para idear la préxima medida publicitaria. Las ventas ya se
isto afectadas por una caida de hasta siete por ciento en el nimero de cajas vendidas
ie el segundo semestre de 1999.

s largo plazo, creo que Coca Cola deberia depender del poder de la marca y, como
& después de la crisis del benceno, no apartarse en o fundamental de su mensaje",
i Rob Shinning, Director y Gerente de Ogilvy PR Worlwide de Bélgica. "Creo que
Bs una gran actividad publicitaria en torno a la distribucién gratuita de latas de Coca

concluye.
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a Cola investigada en Chile”
La Fiscalia Nacional Econdémica de Chile (FNE) estd investigando una queja
sentada por Pepsi Co Inc., ya que un acuerdo entre Coca Cola Co. y la firma britdnica

gaseosas y confites Cadbury Schweppes Ple. podria generar un monopolio en nuestro

"Recién hemos comenzado a investigar el tema". sefialé escuetamente un asesor
d de la FNE. PepsiCo ya ha presentado quejas por monopolio ante entes reguladores
peos, que estudian los programas de descuentos a retailers de la compaiiia en el Viejo
linente.

PepsiCo presenté la queja en Chile hace algo més de un mes, segiin la FNE. El
» otorgado a Coca Cola para dar una respuesta vencia al cierre de esta edicidn.

un misterio para nosotros por qué Coca Cola iba incluir a Chile en su anuncio (de
ido con Cadbury) el 30 de julio, en circunstancias que sabian que este pais queria
figar la fusién”, afirmé un portavoz de Pepsi Cola. "Es el mismo tipo de actitudes
tto a funcionarios gubernamentales —agreg6- que le ha traido problemas a Coca Cola
fropa”.

. Tanto las marcas de Cadbury como las de Pepsi son producidas por la misma

telladora chilena, aunque segiin Robert Baskin —vocero de Coca Cola en Atlanta-, la

afia respetara los contratos existentes.

i, Beth v Kramer, Louise. No hay descanso para Coca-Cola. Revista Publimark. Agosto de 1999. Pp.
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“asos de crisis nacionales

Agua Potable Lo Castillo”

La crisis de escasez de agua

En noviembre de 1996, la empresa de agua potable Lo Castillo sufrié una crisis que
in6 por sacar su marca del mercado. Debido a una grave escasez de agua vivida por
do el pais y por falta de reservas de este vital liquido, la empresa vio gravemente
ado el servicio en una importante parte de la zona oriente de Santiago. Los duefios,
Espués de ver que la situacién no tenia salida, decidieron vender la planta a Enersis que
wo un duro comienzo.

En forma muy realista, los nuevos duefios decidieron contratar los servicios de una
ipresa de asesoria comunicacional (Extend Comunicaciones) para que, a través de un
adio profundo de lo que estaba sucediendo, se le diera la mejor solucién posible a los
sumidores de las comunas afectadas y a ellos mismos.

Comenzd asi una vasta campafia comunicacional, con mensajes especificos para
segmento de usuarios, se implementd un plan de contingencia que les permitiera
egar eficientemente dicho recurso durante el verano. Se dividié a los consumidores en
| grandes grupos. El primero estaba formado por los duefios de casa, pues la empresa
2 claro que eran quienes dirigian el manejo de los hogares.

Para mantenerlos informados acerca del estado de la sequia y las medidas que se
aran al respecto (uno de los requisitos planteados por la Superintendencia de Obras

1as a los nuevos accionistas) se habilité un servicio telefénico de informacién

@ Fuente, Felipe. Manejo de crisis en la empresa chilena. El Diario, 8 de agosto de 1997
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onoservicio) que hoy funciona los 365 dias del afio para terminar con el problema de la
famitacién cuando un cliente llama reclamar por su servicio.

En cambio, para el sector que se denomind usuarios -que agrupaba a asesoras del
sear, jardineros y quienes cuidaban las casas en verano- se realizaron visitas educativas
por casa.

El dltimo segmento estuvo conformado por los escolares, ya que se pensaba que
os podian actuar como fiscalizadores en sus hogares. Para crear conciencia en los nifios,
llevaron 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
smpresa (propuesto por los nuevos socios) los ejecutivos de Lo Castillo crearon de un
it€ de crisis. Esta instancia actuarfa cuando la escasez del recurso se agudizara,
zaria y propondria las medidas a tomar para sortear la situacidn, tales como un posible
wnamiento del recurso.

Ernesto Eglinton, periodista encargado de solucionar la crisis durante ese periodo,
ca que Extend realizé una estrategia especifica para solucionar la crisis:

Elabor¢é 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.

Cred la famosa estrategia de los dias pares e impares para regar, la cual fue
eriormente comprada por Joaquin Lavin, alcalde de Las Condes.

Finalmente realiz6 una completa campana en los colegios con lienzos y cred el
SETVICIO.

Eglinton explica que el caso Lo Castillo es distinto a los demdas casos de crisis.

i no se pudo prever nada porque nosotros entramos en el peor momento de la crisis.
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vimos que evaluar la situacién para poder hacerle frente. El ideal hubiera sido planificar,
pararse y anticiparse a la crisis”.

Después de la crisis, Agua Lo Castillo cambié su nombre a Aguas Cordillera,
eneciente al grupo Enersis, pero no invirtié en una campaiia de publicidad: “la imagen
tenfa que proyectar la empresa en ese momento era que todos los recursos estaban
nados a mejorar el servicio. Asi logré satisfacer las necesidades de agua de las
rsonas y credibilidad”.

Hoy, Aguas Cordillera cuenta con un logo, un nombre y una imagen distinta a la de
antiguos duefios: “era necesario cambiar la imagen corporativa porque la marca Lo

llo no aguanté mas. Hoy Aguas Cordillera es sinénimo de servicio permanente y

limiento”.
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mpresa constructora Copeva®

‘ Una construccion que hizo agua

El siguiente caso es una muestra de lo que puede suceder con una organizacién no
preparada para enfrentar problemas con la opinién piblica. En junio de 1997, mds de
000 viviendas (de subsidio) en Puente Alto sufrieron graves problemas de filtraciones
debido a la fuerte tormenta que azot6 al pais ese periodo.

La empresa constructora responsable era Copeva. Este es el primer elemento a
estacar: el problema se originé debido a causas naturales, no controlables por el hombre.
i constructora instalé redes y plasticos para proteger las lozas -cada momento mds

es-, con el objeto de solucionar el problema.

Si bien la intencién era buena, lo dnico que cabia en ese momento era asumir la
ponsabilidad de las consecuencias que vivian las personas afectadas y entregar
ativas de solucién definitivas o, al menos, de largo plazo.

A terreno llegaron el ministro de Vivienda y Urbanismo de la época, Edmundo
nosilla, el alcalde de la comuna, Sergio Roubillard y el diputado socialista Jaime
evez, quienes inspeccionaron los departamentos y decidieron comenzar trabajos de
1struccion de canaletas (que debieron haber estado listas antes de entregar las viviendas),
uacién de aguas y estucado de paredes.

En ese mismo momento, la empresa constructora Copeva —responsable de la
ficacion de esas viviendas- debid presentarse en el lugar de los hechos, con el fin de
frecer una solucién mds definitiva a los duefios de las casas afectadas. Sin embargo, la
miidad no se presentd.

De hecho, Francisco Pérez Yoma, socio principal de la empresa, se enteré de la

posible suspension de Copeva de los registros Institucionales a través de los medios de

Rivas, M*. Octavia. Crisis en la vivienda Diario electrénico de La Tercera www.copesa.cl
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lomunicacion, situacién que demuestra la falta de comunicacién dentro de la empresa, de
isma 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 asumié el peligro y su siguiente accién fue retirar toda
mda que habian enviado a las poblaciones. Mala decisién, sobre todo si se tiene en
& que la opinién publica serfa més dura si se enteraba de que se habia abandonado a
s afectados.

A medida que pasaban los dias, se fue desenredando el nudo. El Servicio Nacional
tenda y Urbanismo (Serviu) también tenia responsabilidad en los hechos, ya que la
#iva que rige el rubro construccién no especificaba el tema de impermeabilizacién y
al criterio de los contratistas, el cual sin duda dejaba bastante que desear.

A pesar de que los medios de comunicacién informaron de esta realidad, la opinién
£a percibié que Copeva era el tinico “culpable” de todo lo que estaba pasando. Esto se
Eflejado en la cantidad de cartas enviadas a los medios de comunicacién que
ssaban desagrado hacia la empresa; se hicieron chistes al respecto y las personas no
#on de hablar del tema por un buen tiempo.

Los “dimes y diretes” tocaron a casi todos aquellos que tuvieron alguna relacién con
blema. De hecho, cuando la ya famosa empresa constructora Copeva demostrd que
viendas habian sido construidas segin las normas chilenas, los ojos se voltearon hacia
linisterio de Vivienda y Urbanismo y la Camara Chilena de la Construccién.

El presidente de la Camara Chilena de la Construccion, Herndn Doren, declaraba
Hlos estdndares habian sido aceptados por el Gobierno, a pesar de las advertencias que
afestaba que la cantidad de viviendas construidas en el afio iban en directo desmedro de
alidad de éstas.

Con el tiempo, el problema se fue aclarando. EI 19 de junio del mismo aflo,
incisco Pérez Yoma, socio mayoritario de la empresa constructora Copeva, anuncié que

smpermeabilizarian los muros filtrados con un producto probado y de gran calidad. Una
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gran noticia y ademds una manera considerable de silenciar a todos los disconformes. Sin
‘embargo, la estrategia se vino abajo cuando se dio la noticia de que habfa 82 nuevos
departamentos afectados en Maipi. Todos ellos construidos por Copeva y sélo con dos
anos de antigiiedad.

La opinién piiblica decidi6 ir contra esta empresa que habia abusado de la confianza
= miles de personas de bajos recursos y, ademés de entregarles viviendas de mala calidad,
ba dandole una solucién de corto plazo.

Por desgracia, los problemas aumentaron. Un rumor sefialaba que Francisco Pérez

fiteradas preguntas de los periodistas, el ministro reconocié haber recibido al animal.
Aunque el acontecimiento no es grave en si mismo, el que hecho de que esta
macion se haya desarrollado durante el periodo de crisis, significé la tumba para Copeva.
esas alturas, ya no quedaba mucho que hacer. Simplemente, habia que limitarse a
sonocer los errores y desaparecer de la television, de los diarios y lo més importante, de
memoria de las personas.

En Ia actualidad, dos afios después del desastre, es posible sefialar que la empresa
26 su objetivo. El costo fue alto, ya que de todos los cambios que debié efectuar la
mpailia, el mds importante fue el cambio de nombre de la organizacién (solucién por la
= también opt6é Aguas Cordillera, tras enfrentar una crisis) y la mantencién de un perfil

» entre los medios de comunicacién.

Circularon algunas versiones que aseguraban el cambio de nombre de la
Structora. Otras apuntaban convencidamente al fracaso comercial de la empresa tras la
8s. Sin embargo, al contrario de los negativos augurios, la debilitada imagen no se

3jo en un desmoronamiento para la empresa’.

.M. Teresa. El rereso de Copeva. Revista Que Pasa: hitp://www.quepasa.cl/revista/ 1407/17.html
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La constructora pudo constatar que la crisis de marca no era razén suficiente para

biar el nombre de la empresa. Aunque para nadie es una sorpresa que las famosas y
lovidas casas Copeva seran un episodio imborrable, esto no significaba que fuera
mposible revertir la imagen de la supuesta mala calidad de sus construcciones, lo cual
anecié en la mente de una parte importante de la opinién ptiblica.

Tras haber trabajado los primeros meses con Tironi y Asociados en todo lo referente
estrategias de comunicacion, Francisco Pérez Yoma se mantuvo en silencio hasta hoy.
asesores comunicacionales de Burson — Marsteller se ocuparon de presentar la versién
# la empresa en relacién con los aspectos técnicos discutidos en el ultimo tiempo. en el
de la vivienda bésica, la constructora tiene plena disposicién de volver a participar en
licitaciones del Serviu, pese al rechazo que pueda enfrentar.

Uno de sus avances es el fin de la suspensién de Copeva de la Camara Chilena de Ia
mstruccion. Esta consecuencia de la crisis —que provino del episodio de los caballos-
vo a la firma alejada del &mbito gremial por seis meses.

La crisis que vivié Copeva fue dura. Hasta hoy, la poblacién recuerda las
ecuencias que tuvieron las lluvias de 1997 en las frdgiles construcciones de la
mizacion y la empresa deberd lidiar con este asunto, mediante una posicién clara

Ecto de sus actividades y a través de la demostracién de que son capaces de construir

=ndas habitables.
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Crisis ambiental

Las consecuencias de la contaminacién

Junto a la especialista Gloria Stanley, nos atrevimos a especular sobre las posibles

wluciones a la actual crisis ambiental que vive el pais. Como punto de partida, se evitaria

tratando de hacer desde hace varios afios. Las personas est4 sintiendo en su cuerpo el
foblema 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 politico y falta
¢ credibilidad bédsicamente-, pero cuando no se tiene argumentos para quitarle importancia
in hecho, no se puede hacer.

Existe un diagnéstico claro y es la gravedad del problema. Para enfrentarlo, se debe
ir que no es sélo responsabilidad de este gobierno sino que de todos los que lo
edieron.

Para solucionar la crisis se debe considerar muchas variables: Chile es un pais en
#sarrollo con muchas industrias, polvo en las calles. Hay un tema de pobreza no abordado
i calles sin pavimentar, crecimiento vertiginoso y mucho més répido de lo previsto, etc.
B embargo, una de las aristas mds urgente y conflictiva es la de los nifios; “ellos son la
lergencia y si la solucionamos, se descomprime el problema”.

Se podria comenzar a desenredar el conflicto dejando tranquilo a los médicos
Bue ellos son los mds afectados en este momento. Son los que tienen més credibilidad y

Hos dicen que estamos mejor, la poblacién lo va a creer. Si dicen que la situacién se les
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fue de las manos, que estdn viviendo un caos, copados y sin alternativas, las mamas creerin
que los nifios se van a morir en el hospital.

Para evitar llegar a estos extremos: “se deberia actuar igual que un terremoto: pedir
fosis extras de vacunas, nebulizadores y lo que estimen necesario”. Si asi hubiera sido,
5505 equipos se podrian haber repartido entre las personas y ellos podrian habérselo
plicado a sus nifios en las casas, dindole tranquilidad a la poblacién. Para capacitarlos a
bs padres, una enfermera podria ensefiarles su uso mientras estdn en la sala de espera o con
1 video explicativo que se mostrara en los consultorios. “Asi los individuos se sentirian
=jor, mds tranquilos y el gobierno apareceria controlando la situacién”, asegura Gloria.
5i el gobierno hubiera actuado asi desde el principio, se podrian haber instalado hospitales
campaiia y haber aplicado todos los recursos posibles y al contrario, se ha tratado de
inimizar el problema y da més rabia todavia”.

Otro elemento que se tiene que hacer para calmar a la opinién piblica es pensar en
politica prdctica para asegurarle a la poblacién que el problema no va a seguir
sudizandose “y no nos vamos a morir todos como en Londres”. Para eso tienen que
mtarse los ministros y personas relacionados al tema y pensar qué cambios hay que hacer
ra que en una cierta cantidad de tiempo el problema quede totalmente solucionado.

Podria crearse ademds un comité de emergencia asumiendo lo grave de la crisis y
arando que este es un problema de muchos afios, pero que el gobierno se hace
Sponsable. Otra alternativa es que se formara un gabinete de emergencia para que nunca
8s se pase un dia de preemergencia, se monitoree en mas lugares y que el pais sienta que

sobierno tomo el control de la situacién
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Luego de esto se deberia informar qué se hizo, qué se estd haciendo y qué se hara

spensién de clases, por ejemplo) y no dejarlo sin manejar. Se deberia hacer un plan
a que en 10 afios (por ejemplo) se terminard con el problema y hacer un COmpromiso
las personas. Si fuera asi, todos tendrian que asumir su responsabilidad: “el
presariado tendria que hacer tal cosa, el Congreso tendria que aprobar tales leyes, la
lacién deberia hacer tales cosas y cada uno deberia asumir su funcién y responsabilidad:

antes de barrer calles y veredas, control entre los vecinos, crear teléfonos para avisar

lemas, ete.”
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La crisis eléctrica®

Una constante amenaza de racionamiento

El 30 de marzo de 1999, los diarios titularon “Acuerdo de ltima hora evitd cortes

siéctricos hoy”. Junto a esta sorpresiva informacién, también se relaté la maraténica
ada de los empresarios de las eléctricas con Oscar Landerretche, Ministro de la
-omision Nacional de Energfa, para evitar los temidos cortes que en noviembre habian
scurecido desde Taltal a Chiloé.

Todos estén de acuerdo en que una de las causantes mas importantes de la crisis fue
i déficit de lluvias; la sequia mds grave del siglo estaba azotando a nuestro pais. Sin
mbargo, la falta de previsién 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
parecerian si no Ilovia. Esta actitud por parte de los involucrados en la crisis evidenciaba
2 falta de preocupacién, ya que no se tomaron medidas tendientes a prevenir o minimizar
Crisis.

A pesar de estos problemas, el Gobierno en conjunto con las eléctricas, decidié
Bmer a prueba la capacidad de ahorro, tanto de las empresas como de la poblacién. En
as de la tarde del lunes 29 de marzo, la prensa publicaba un comunicado del Centro de
sspacho Econdmico de Carga del Sistema Interconectado Central (CDEC - SIC),
aresentante de las empresas, que informaba sobre el racionamiento desde el dia siguiente

mo consecuencia de los bajos niveles de agua en las principales fuentes de suministro del

special Crisis Fléctrica. La Tercera en Internet. Seccién Nacional: Cronica. 2 de mayo de 1999,
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La medida era extrema y produciria el desconcierto y la furia de toda la poblacién.
no es para menos, hasta ese momento se habia publicado muy poca informacién que
liciera pensar en un déficit energético y menos en cortes eléctricos. La escasa informacién
cerca del problema eléctrico sumi6 a la poblacién en un sinndmero de interrogantes y
speculaciones que solamente consiguieron desencadenar la molestia de las personas.

A las pocas horas, Chilectra entregé un comunicado oficial donde se negaba todo lo

ficho por el CDEC - SIC, pero se anticipaba la necesidad de crear un plan de racionamiento
@ra combatir la falta de energia, realidad innegable. Ante esta situacidn, los temores de las
onas se confirmaron: la escasez de agua obligaba a un racionamiento eléctrico. Todo
o tendria consecuencias importantes en los distintos sectores afectados.
El viernes siguiente comenzaron los cortes, a pesar de todas las declaraciones
iciales que se habian hecho negando esta posibilidad. Pocos dias antes, el ministro Oscar
snderretche habia dicho que no habria cortes durante el primer semestre del afio. Muy
tinto a la realidad. Las palabras del ministro de Energia crearon falsas expectativas Y,
lo mismo, la poblacién —al darse cuenta de que el racionatﬁiento eléctrico era
itable- se sinti6 engafiada. Las autoridades perdieron credibilidad frente a la poblacién
bido a la falta de informacién clara y verdadera.

Los voceros comenzaron a contradecirse en distintas explicaciones y excusas, pero
secho concreto era que Chile estaba sin luz. Si el Presidente Frei hubiera firmado el
to de racionamiento en septiembre de 1998 como se propuso, se podrian haber tomado
scauciones. Al no hacerlo, cometié un grave error: exigir que las empresas eléctricas

uieran ofreciendo un servicio sin importar que la probabilidad de cortes fuera mayor.
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esta decision, el precio tendria 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, empeord la situacién,

e el Ministro Landerretche insistia en la normalidad del sistema. l.as criticas no se

seron esperar, sobre todo por parte de los empresarios que veian que el pafs perderia
g2 de 100 millones de délares mensuales a raiz de los cortes.

Los parlamentarios hicieron lo suyo al dar urgencia al proyecto de Frei para obligar
s empresas eléctricas a pagar compensaciones ante el incumplimiento del servicio
acion que sélo fue aceptada por Endesa en primera instancia- y la creacién de una
2 de Defensa de los Consumidores. Los tltimos en escucharse fueron los maés
ttamente afectados: los usuarios.

A medida que pasaban los dias y lejos de encontrar una solucién al problema, los
=s amenazaban con aumentar hasta seis horas por bloque. Las explicaciones eran cada
mas contradictorias, hasta que se vio una luz de esperanza: Nehuenco anunciaba su
%2 a partir de agosto.

En medio de la crisis, y al borde del colapso, cuando los sectores involucrados
bierno y empresas eléctricas- se lavaban las manos, echdndose la culpa unos a otros, el
dente Frei se dirigié al pafs para sefialar las medidas que, a su juicio, serian eficaces
enfrentar la crisis energética y poner algo de orden en este gran desorden. En

itiva, la estrategia del ejecutivo apuntaba a poner "entre la espada y la pared" a las

=sas eléctricas: o realizaban las inversiones solicitadas por Frei, o se arriesgaban a
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sagar el alto costo de multas y compensaciones a los usuarios®™. En este complicado
Scenario, nadie asumia la responsabilidad. Esta situacién sélo contribuia a agravar el
foblema, ya que no existia una posicion clara respecto de lo que estaba aconteciendo.
El presidente advirti6 que el Ejecutivo no dudarfa en aplicar mano dura para paliar
crisis energética. Sin embargo la ciudadania se mostré escéptica frente a las
claraciones del primer mandatario. Esas inseguridades fueron confirmadas al dia
suiente, cuando el racionamiento a los bloques en que Chilectra habia dividido Santiago,
ncrementd en tres horas”.
La informacién contradictoria increment6 la falta de credibilidad de los hab Las
foridades perdieron credibilidad frente a la poblacién debido a la falta de infEn tanto, las
presas eléctricas no tardaron en reaccionaroa la ofensiva del Ejecutivo vy fijaron su
sici6n, condicionando nuevas inversiones a un alza de tarifas que el Gobierno no acepto.
esa ocasion, el presidente del directorio de Colbiin, Emilio Pellegrini, enfatizé que el
sernante estaba "desinformado”. Ello provocd molestias en La Moneda.
La central de ciclo combinado de Siemens habia retomado sus funciones. Sin
bargo, Se vio sobrepasada en su capacidad, lo cual la llevé a una reparacién larga y muy
losa. Esta central aporta cerca del 12% del total de energia que recibe del Sistema
onectado Central.

La crisis eléctrica que afecté a los chilenos durante los primeros meses del afio
una serie de estragos. Las fallas de las centrales se incrementaron, al igual que los

os por falta de energia que provocaren millonarias pérdidas a aparato productivo

#2-Cotapos R., Victor. Entre Gobierno v empresas: Combate frontal. Revista Ercilla n° 3110. 3 de mayo

B0 P.20-22
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- pais. La respuesta del Gobierno y las empresas eléctricas fue tardia y, los mds
judicados por el mal manejo de esta crisis, resultaron ser los consumidores finales.

Aun que la lluvia finalmente llegd, la sequia quedd atrds y en la actualidad existe
superdvit de agua caida cercano al ocho por ciento, las autoridades sélo aseguran el
mal funcionamiento del suministro eléctrico hasta abril del 2000.

Ademds, 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

| elemento. Por lo mismo, el fantasma del racionamiento no desaparecera facilmente.

i€n responde frente a los dafios derivados de los apagones?”

En cuanto a los cortes de suministro eléctrico, ellos ocasionaron innumerables

fico del Servicio Nacional del consumidor (Sernac) considera que "al cortarse el
istro, muchos consumidores sufrieron un dafio directo que va desde la pérdida de
camentos que se almacenan en frio hasta la imposibilidad de mirar televisién. Desde
mto de vista del consumidor, estos problemas son igualmente atendibles".

Asimismo, Monsalve considera que las empresas del 4rea eléctrica son las
pnsables de estos dafios. Sin embargo, el especialista indica que la que responde ante el
idor, segin la ley, es la distribuidora, que estd obligada a indemnizar a un

idor que es capaz de comprobar los perjuicios ocasionados por el corte de energia

Sin embargo, el Gerente de Asuntos Publicos de Chilectra S.A., Guillermo

utegul, seflala que "la empresa no tiene ninguna responsabilidad en el

ial de Energia. Ediciones Especiales de El Mercurio. 29 de abril de 1999. P. [,3y 5.
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fesabastecimiento de energia eléctrica que afecté al Sistema Interconectado central (SIC).
smplemente, Chilectra se limit6é a cumplir con el decreto de racionamiento del Ministerio
Economfia, en el cual se establecen las medidas que se deben aplicar para hacer frente a
2 déficit de energia eléctrica".

Por lo mismo, el profesional sefialé que la legislacién del sector es clara al indicar
“en caso de racionamiento, las disposiciones de calidad y continuidad del servicio no
imputables a las empresas distribuidoras". Y concluye que "los desperfectos son
Jducto de un mal funcionamiento de los propios artefactos eléctricos y no del sistema”.
En este tema atn persisten las tensiones entre el Gobierno y la empresas eléctricas
pecto de los criterios para el pago de las compensaciones por los cortes eléctricos a los
f fueron sometidos los usuarios del servicio de electricidad en los meses pasados. De
. algunas generadoras han presentado recursos judiciales, alegando que el pago de
ensaciones de todo evento corresponde a una ley posterior a la firma de contratos con

distribuidoras, por lo que no se puede aplicar el criterio”.

lecciones de una crisis

Se destaca la necesidad de insistir en los esfuerzos para interconectar
géticamente los sistemas. Landerretche indica que "sin las centrales de ciclo
binado, la situacién habria sido catastrofica. Ello, sin mencionar la dura sequia que
5 enfrentar el pais".

El plan de contingencia presentado por el gobierno en los meses pasados, abordé

srandes frentes: la produccién de energia adicional y la contencién del consumo. Estas

fes eléciricos: Distribuidoras pidieron a generadoras que informen criterios para el pago de

aciones. Sefiales Econdmicas de La Segunda. 26 de septiembre de 1999, P. 21.
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sedidas buscaban fortalecer los compromisos directos de todos los usuarios y actores del
istema. Landerretche concluye sefialando que "una cosa es clara: si no llueve, vamos a ser
slnerables incluso con el esfuerzo de generacién adicional".

A juicio de Landerretche, el marco regulatorio deberd prever claramente cémo se
ven enfrentar las situaciones de emergencia.

En definitiva, se dice que las crisis terminan por ser beneficiosas. Y quizas ésta no
i la excepcidn, porque gracias a la escasez de electricidad se ha abierto un debate para
inar las alternativas de generacién més adecuadas vy las fuentes energéticas del
ro. Dado que en perfodos normales, la demanda del pafs seguird creciendo en un ritmo
zano al siete por ciento anual, la opci6én termoeléctrica estd ganando cada vez mis
pios.

Entre los errores que se cometieron en el momento de enfrentar el problema
irico, estuvo la tardfa reaccién que tuvieron las instituciones directamente involucradas
la crisis. El manejo tardio de la situacién y el hecho de que nadie quisiera asumir la

onsabilidad de los acontecimientos, causé estragos en las distintas dreas de la

- s

on.
Entre las lecciones que dejé esta crisis se considera establecer una serie de medidas
lentes a prever situaciones similares a la vivida en los meses anteriores. Entre los
fes que se cometieron en el momento de enfrentar el problema eléctrico, destacan la
reaccién  que tuvieron las instituciones involucradas en la crisis y el manejo
iente que condujo a un racionamiento obligatorio. En definitiva, los més afectados
la crisis energética fueron aquellos que no podian hacer nada frente a ella, méds que

ir disposiciones del Gobierno referentes al tema.
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futuro eléctrico:
{Qué sucederd maniana?

Tras la crisis eléctrica, una preocupacién ronda la mente de los expertos: las
iciones inmediatas frente a los apagones no existen. A juicio de Hugh Rudnick, la crisis
ica presenta un efecto préctico: "Probablemente las compras de tecnologia van a ser
 cautelosas. No se escogerd aquella que esté del todo probada, aunque sea mas barata".

hecho que la turbina de Nehuenco seguird rondando por mucho tiempo mads en la
ria colectiva.

El futuro eléctrico se ve incierto, porque pese a que en las ultimas semanas la
i6n deficitaria de agua se ha revertido, la amenaza a nuevos cortes de luz no ha
arecido.

Los personeros de Gobierno no se atreven a asegurar que no habrd més
amiento en el futuro. Sin embargo, la crisis eléctrica que vivié el pais dej6 lecciones
evidenciaron la necesidad de una mayor prevision frente a situaciones de sequia y la

cién de mejorar estrategias para combatir eventos negativos de esta naturaleza.
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Hospital Clinico de la Universidad Catélica de Chile*

Un caso de crisis sin consecuencias

Un incendio siempre es un suceso grave y noticioso, sobre todo en un lugar de

encia de salud y donde hay pacientes internados. Normalmente los periodistas
reran al lugar del suceso, para informarse de todo lo que pasé, cudl fue la causante del
estro, s1 hay o no heridos, cudles son las consecuencias, etc.

Sin embargo, existen algunas excepciones a la regla. Tal como lo de muestra el
Biente caso de incendio ocurrido en la Clinica de la Universidad Catélica y al cual no
© ni un sélo periodista 0 medio de comunicacién. La razén de ello es simple y es que el
o fue resuelto con tanta calma, tranquilidad y eficiencia, que ningtin medio alcanzé a
tarse de lo que habia sucedido.

El domingo 29 de septiembre de 1998, el Hospital Clinico de la Universidad
ica sufrid un accidente que pudo haber tenido graves consecuencias.

A las 14:30 se inici6 un incendio en el segundo subterrdneo. Ello causé alarma entre
mpleados del lugar. Aunque el siniestro parecfa ser muy importante, en forma
pila se dio inicio al siguiente plan de accién:

e dio aviso al médico que cumplia los roles de director de la Clinica en ese momento,
guardo Valenzuela. El profesional llamé a los bomberos, quienes acudieron al centro

astencial sin hacer sonar las sirenas, con el objetivo de no causar pénico entre los

lenzuela, Eduardo. 1999. Comunicacidn personal.
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Se procedié a cerrar -en forma muy discreta- todas las puertas de las piezas del
hospital. Si algiin paciente preguntaba qué estaba pasando, se les decia que habia un
pequefio problema con ias salidas de ventilacién que se resolveria en pocos minutos.
Esto permitié que el humo que fue subiendo por las cajas de ascensores y que entré por
ias ventanas, quedara solo en los pasillos y no entrara en las habitaciones del hospital.
El fuego comenzd a crecer y las personas comenzaron a inquietarse por la cantidad
smberos que entraban al edificio. Sin embargo, la tranquilidad de las enfermeras y la
fe signos visibles, tales como Ilamas, contribuyé a que todos guardaran calma.

A las tres horas, el siniestro habia sido controlado sin ningin problema ni
scuencias para los pacientes o el hospital. Las acciones que se llevaron a cabo son
' de las medidas que incluye el manual de crisis de la Clinica de la Universidad
fica para realizar en casos de incendio. El Doctor Valenzuela —al igual que todos los

ibros de la organizacién- tenfan un conocimiento previo de las instrucciones que

goa el manual.

228



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
resas que fabrican estos productos. El resultado fue el retiro de miles de sobres de las
aterias del comercio.
La razén radicé en que el uso de las sustancias mencionadas para reemplazar el
en productos en polvo —no rotulados correctamente como bebidas destinadas
Sivamente a regimenes de control de peso- dejé en evidencia una serie de riesgos que
a0 a la poblacién sana y, especialmente, a los nifios.
Segiin estudios realizados en animales de laboratorio, se ha comprobado que estos
orantes artificiales estdn bajo sospecha cientifica de ser cancerigenos y resultan
rables para un organismo infantil.
El problema comenzé a tomar forma en marzo de este afio, cundo el diputado y
PPD, Guido Girardi, plante6 los efectos que causaban los componentes
forantes que contienen los refrescos en polvo. A raiz de estas declaraciones, una
is5ion  del ministerio de Salud se abocé al estudio de los ingredientes de estos
Wctos. En su calidad de miembro de la Comisién de Salud y Medio Ambiente, Girardi
ifesté que la irregularidad se extendia también a algunas marcas de flanes, jaleas y
mes de consumo masivo.
Ademds, quedd al descubierto el subterfugio de la publicidad engafiosa utilizado por

fabricantes de esta linea de productos. Ello porque los productos eran presentados

isillo, Daisy (1999) Las victimas inocentes. Revista Ercilla N°3117 — 9 de agosto de 1999, p. 44 — 47
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nalmente al piblico como "jugos naturales" extraidos de frutas, en circunstamcias
&l contenido real de substancia natural era minimo y, en altisimo porcentaje, se trataba
smpuestos quimicos.
Estos antecedentes desataron una verdadera sicosis entre los consumidores, con la
iente polémica. Las autoridades, empujadas por la presién ejercida por la opinién
iea, 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
@rias.
El conflicto generado por los productos cuestionados no era ningiin misterio. Ya en
1. el Servicio Nacional del Consumidor (Sernac) publicé un estudio sobre 27 muestras
#irescos no dietéticos con sabores de frutilla, frambuesa y guinda que obtuvo idénticos
dos a los del ministerio de Salud. Sin embargo, no tuvo mayor repercusién. Ambos
probaron en los "jugos" la presencia de ciclamato de sodio y sacarina sédica en
sdades variables que, en la mayoria de los casos, no estaban especificadas. El
brimiento preocupé a los encargados de la investigacién del Ministerio, pues la
blacion observada fue de nifios con peso inferior a los 20 kilos. Segin recomendaciones
la Organizacién mundial de la Salud, (OMS), "la ingesta diaria admisible (IDA) de
ina para las personas es de hasta cinco miligramos por kilogramo de peso corporal.
tanto, el ciclamato no debe superar los 11 miligramos".

Los expertos de la comisién del Ministerio consignaron en sus conclusiones: "La
centracion de edulcorantes es significativamente alta: Para el grupo estudiado (nifios de
Kilos de peso), s6lo dos vasos al dia alcanzan los niveles cercanos y, en un nimero

portante, se sobrepasa la IDA establecida para el ciclamato". Afiadieron que no podia
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‘considerarse que es la poblacién infantil la mayor consumidora de refrescos en
wbre todo en época estival.
a polémica se arm6, porque lo que los padres estaban dando a sus hijos desde
s y bajo engailo, eran refrescos de tipo diet con edulcorantes artificiales. Ernesto
investigador del INTA, es imperativo que los menores de diez afios no
an ciclamato ni sacarina, pues "si existe un riesgo para las personas, los nifios
iEs expuestos que un adulto, debido a su menor masa corporal".
En tanto, la encargada del Laboratorio de Aditivos del instituto de Salud Piblica,
2 Lucas, sostiene que es preferible que la poblacién se exponga a la menor cantidad
de productos quimicos, porque en cantidades superiores a la ingesta diaria
ible, dichas sustancias aditivas producen riesgos potenciales para la salud.
El engafio por parte de la industria fue poner en el mercado productos que se
sian endulzados sélo con aziicar —adn cuando contenian edulcorantes artificiales
dos-, sin una especificacién clara y honesta en la rotulacién de los envases.
Temprana
Si bien, nunca se han confirmado los efectos nocivos de los edulcorantes en seres
amos debido a la imposibilidad de llevar a cabo una investigacién, estas sustancias son
hosas de provocar efectos variados, como el cancer, lo cual se basa en estudios
zados con animales de laboratorio.

En 1878 se descubrié la sacarina, producto sintético empleado inicialmente como
aco. Posteriormente, al masificarse se inscribié como el primer edulcorante alternativo

izado por el hombre. Esta sustancia es absorbida principalmente en el estomago y

ninada por via urinaria y por deposiciones. El mds econémico de su clase tiene la
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wopiedad de endulzar de 200 a 700 veces més que el azicar y carece de todo valor
ptritivo.

Su uso se cuestiond por primera vez tras el resultado de un estudio de alimentacién
A ratas , que se llevo a cabo en Estados Unidos y que demostré que las dosis administradas
lovocaron tumores vesiculares. Bast6 esa conclusién para que en 1970, el Congreso
iiteamericano suspendiera su comercializacién. Desde 1981, el Programa Nacional de

ologia de ese pais define a esta sustancia como "potencialmente cancerigena para el

La misma investigacién sepulté el uso del ciclamato —compuesto descubierto en
' que posee un poder edulcorante 30 veces superior al del azicar-, al advertirse que el
¥ que provoca es acumulativo y mayor que el de la sacarina. Segin la encargada de la
dad de Nutricién del mit_listerio de Salud, Cecilia Castillo, es necesario revisar la
16n y uso del ciclamato en Chile. "La ciclohexilamina, que es su principal metabolito
tancia en que se degrada) es, con toda probabilidad cancerigena". El 37% del ciclamato
absorbido  por el intestino y un 63% queda disponible para su conversiéon a
exilamina por la flora intestinal.

Como no existe estudios concluyentes respecto de si el consumo de ambos
fcorantes aumenta la incidencia de cancer en poblaciones humanas, la OMS les
iene su aprobacién como aditivos. Ajustdndose a estos criterios, Chile incluye en el
amento Sanitario de los Alimentos en vigencia desde 1997. En todo caso, el articulo
B estipula que "sélo se permite usar edulcorantes no nutritivos en los alimentos para
enes de control de peso y en los alimentos con bajos contenidos en grasas y calorias”,

e obliga al fabricante a indicar en la rotulacién, en forma destacada, la ingesta diaria
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sible en miligramos por kilogramo de peso corporal, segiin los valores recomendados
OMS y la Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
mtacion (FAO). Una norma clara en su redaccidn, pero que las industrias dedicadas a
boracion de refrescos en polvo obviaron en la practica.

Economia en los costos es lo que hace que la balanza se incline hacia un lado u otro.
smpanias incorporan endulzantes a los refrescos en la procura de competir con precios
ajos. En el mercado nacional, el kilo de ciclamato o de sacarina fluctda entre dos mil
‘mil pesos, lo cual es mucho més barato que el azicar que, ademds, no es posible
miraria, lo que redunda un mayor volumen del producto.

El frecuente incumplimiento del Reglamento Sanitario se expresa en el nimero de
nos que sustancia el Servicio de Salud Metropolitano del Ambiente (Sesma). En lo
a corrido del presente afio , el total asciende a 89, todos por productos mal rotulados.
ellos se cuentan 16 procedimientos que se siguen en contra de compaiiias de refrescos
Mvo.

Declarando que siempre actud con estricto apego a las normativas legales, Corpora
montes dio el primer paso y retiré del mercado sus refrescos Zuko, Hickory Hill,
_____ Yupi y Flash. Esta accién fue imitada por las demds industrias, pero con
sendente rapidez los productos fueron repuestos sin los edulcorantes artificiales, los
les fueron reemplazados por 100% de azicar o por una mezcla de asesulfame-k
ulzante autorizado) y aspartame (nutrasweet), un aditivo aceptado internacionalmente y
+ ha superado todas las pruebas cientificas relacionadas con la seguridad del consumo

EaNO.
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ras hacerse piblicas las irregularidades detectadas en la elaboracién de los
©s en polvo, el ministerio de Salud formé un equipo de trabajo que se encargé de
ser nuevas normas de rotulacion. Al respecto, la jefa del Departamento de estudios
ductos del Sernac, Mabel Puerto, hace hincapié en que "la nueva rotulacién debera
er toda la informacién posible acerca del producto”, y en el caso de bebidas para
fmes especiales, tendrd que definir el limite de ingesta diaria para prevenir
mas de salud.

El caso parece ya superado. La sicosis que provocé la denuncia piiblica estd dando
i 1a tranquilidad de la poblacién, que advirtié el animo de los fabricantes por ajustarse
mormas de elaboracién, mientras la autoridad entendié que se debe actualizar el
mento Sanitario de los Alimentos, para sellar los resquicios que podrian hacer
€ otro tipo de irregularidades en el futuro.

¥enda del Aspartame

Desde hace unos meses es posible ver a través de Internet —a nivel mundial- una
dera camparia del terror en contra del popular edulcorante conocido con el nombre
ial de nufrasweer. Se trata de un articulo cargado de imprecisiones acerca del
fame y sus riesgos sobre la salud.

Lo cierto es que ha causado gran curiosidad, pues el documento no posee una base
ifica alguna y, mas bien obedece a una extrafia y obsesiva odiosidad de su autora, una
ericana identificada como Betty Martini.

Al articulo alguien le agregé el nombre de una tal doctora "Nancy Markle", como su
ladera creadora. Es asi como llegé a los computadores de los chilenos. Sin embargo, en

#ro pais, no sélo ha impactado por su alarmante contenido, sino también porque
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zrd en su divulgacién a Patricia Valdés, funcionaria de la Universidad Catdlica de
. La afectada comenté en revista Ercilla (9 de agosto de 1999, p.44) que recibié un
B electrénico como cualquier usuario y se lo remitié a un amigo que consume el

ieto. Hasta ahora, nadie se explica c6mo su nombre estd actualmente recorriendo el

Este edulcorante no nutritivo fue descubierto en 1965 y autorizado por la
wnistracién de Alimentos y Drogas de Estados Unidos (FDA) en 1981. La encargada
rograma de Control de Alimentos del Ministerio de Salud, Luisa Quipreos explic6 que
hay estudios que demuestren riesgos en su consumo, por lo que simplemente hay que
arlo como un producto que genere cancer". No es absolutamente inocuo, por
£sto, y la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) establecié su "Ingesta Diaria
fisible” (IDA) en 40 miligramos por peso corporal. A juicio de Nutrasweet Company,
Scticamente imposible que alguien consuma suficiente aspartame para alcanzar la IDA.

ma que " una persona de 65 kilogramos tendria que consumir en un dia el equivalente a

fabletas o 18 latas de bebida o 21 potes de yogur endulzados con él para sobrepasarla".
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Manuales de crisis:

Pensar en lo impensable

En el manejo de crisis, una de las reglas cardinales sefiala que los miedos del
Miblico generalmente no son apaciguados por las 'investigaciones cientificas o las
obabilidades'. La mayoria de las personas no son cientificos o ingenieros y,
=cuentemente, los individuos son altamente escépticos respecto de los 'expertos'.

Con el fin de probar este punto, Ian Mitroff (1996) expone el caso de la linea aérea
ericana USAir cuyo vuelo 427 no llegé a destino. Efectivamente, el 8 de septiembre de
, el avion de esa compafiia aérea americana se estrellé en las cercanias de Pittsburgh,
#ando a sus 132 pasajeros. (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996, p. 185 - 192)

Luego de informarse acerca de la tragedia, los medios de comunicacién notaron que
rataba de quinto accidente de USAir en cinco afios. Desde entonces, ya habian fallecido
5 de 200 personas. Esta particularidad asombré a los reporteros de la tragedia desde el
€ipio.

La pregunta que rondaba en la mente de la mayoria de las personas era obvia.

miste algln tipo de patrén en estos accidentes aéreos...?, ;Estas tragedias eran

Ependientes —como lo indicaban los ejecutivos de la compafiia- 0 estaban vinculadas

si...?". "¢Desde que la linea aérea USAir enfrentaba problemas financieros, habia
50 de efectuar servicios de mantencién, entrenamiento y reparaciones...?".

Por otra parte, ;La compaiiia estaba en condiciones de probar que no ha dejado de
a cabo los servicios de mantencién, entrenamiento y reparacién...?, ;Sus

edimientos se correspondian con las normas y estandares establecidos?
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primeros informes se concentraron en el hecho de que la compaiiia de aviacién
‘envuelta en la dltima tragedia y tenia un historial de problemas menores —como la
ia de las compaiiias de aviacion- los cuales habian sido arreglados segiin estandares
subernamentales.

El presidente ejecutivo de USAir aparecié en un nimero pequeiio de foros
10disticos para rebatir los alegatos y argumentos que apuntaban a una vinculacién entre
s accidentes ocurridos en los idltimos cinco afes. En esencia, el ejecutivo indicé lo
iente:

No existia un patrén respecto de los accidentes.

Los eventos eran independientes entre si.

Como un testimonio a su creencia acerca de la seguridad de USAir, el profesional
sefialé no tener ninguna duda o miedo respecto de que algiin miembro de su propia

familia viajara en cualquiera de los aviones de la compaiiia.

Sin embargo, a pesar de las buenas intenciones de su declaracién, sus respuestas
velaron una falta de comprensién de aspectos fundamentales del manejo de crisis. Como
ha indicado anteriormente, el poder de la credibilidad de la informacién inicial es uno de
factores principales a la hora de agravar o mitigar una crisis. Sin embargo, la
claracion del presidente ejecutivo que manifestaba su negativa a que existiera un patrén
e los accidentes y que, ademads, el ejecutivo permitiria viajar a cualquier miembro de su

milia con USAir, puede o no haber convencido al piiblico en general.
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Lo que no estd claro, es si esa declaracién puede por si sola establecer su
redibilidad o no. A juicio de Mitroff (1996), el presidente ejecutivo de USAir debid
alizar lo siguiente:

Hay que saber que las preguntas de indole legal estin presentes en cada crisis. Por lo
mismo, hay que ser extremadamente cuidadoso al efectuar comentarios acerca de una
crisis.

Es comprensible que los ejecutivos de la linea aérea quisieran evitar alguna
percepcién o creencia de que los accidentes seguian un patrén. Sin embargo, estos
individuos debieron saber que aquel detalle era justamente lo que el piiblico temia.

El truco, por supuesto es acoger esos temores sin intensificarlos, lo cual esti lejos de
ser facil. Pero a menos que se lleve a cabo esta tarea, las personas sentirdn
probablemente que estdn siendo tratadas con aire protector y que sus miedos estén
siendo descartados o rechazados.

Por lo mismo, el presidente ejecutivo de USAir, debié manifestar algo similar a lo
lente: (Mitroff, Pearson y Harrington, 1996, p. 188 — 189)

"En mi mente, sé que los incidentes no estdn conectados de manera alguna. Sin
argo, 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
diata y acabada inspeccién de seguridad de todos nuestros aviones. Es lo que le
oS a nuestros pasajeros. En este sentido, nos aseguraremos de la integridad de
iros aviones, con el fin de recuperar la confianza del piiblico".

Mitroff considera que a pesar de la tragedia ocurrida, no recomienda que se castigue

i compaiiia con la prohibicién de volar. En cambio, aconseja que la situacién sea, al
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Enos, considerada. El autor explica que para muchas organizaciones una prohibicién o
stigo es probablemente mds impensable que la propia crisis. Cualquier tipo de respuesta
jue sea contemplada, debe ser considerada y evaluada con cuidado.

Mitroff indica que todos los procesos, estrategias y planes son iniitiles, a menos que
organizacién esté preparada para comprender que todas las crisis crean emociones
derosas en los individuos afectados. Ademds, esta comprensién debe ser complementada
on el aprendizaje de la organizacién de cémo enfrentar y sobrellevar los patrones de
Egacion que estdn generalmente presentes en una crisis. La negacién es enemiga de la

inistracion de los detalles del manejo de crisis y la consideracién de acciones
pensadas.

En definitiva, el manejo de crisis no es sélo un asunto de mejores politicas técnicas,
ocedimientos y manuales, sino que depende de la dedicacién de las organizaciones y de
seres humanos que trabajan en ellas de enfrentar la realidad. A continuacién, los
Sores de The essential guide to managing corporate crises (1996), exponen lo que ellos
asideran 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 organizacion.

Los criterios que deben desarrollarse, implementarse y aplicarse con el fin de crear una
estrategia que movilice a una organizacién a generar una respuesta frente a la crisis.
Las opciones y mecanismos de contencién de dafio.

Los mecanismos y procedimientos del proceso de recuperacién de la organizacién.

Una guia de revisién post crisis.

Un listado con los accionistas mas relevantes.

239



Asimismo, el manual incluye un historial de auditorias de pre y post crisis que han sido

También debe incluirse un historial de las reuniones llevadas a cabo por el comité de
crisis, los entrenamientos frente a eventos negativos y simulaciones de crisis.

El objetivo siguiente es mostrar la diferencia entre lo que Mitroff y sus
zboradores considera un manual de crisis adecuado e inadecuado.

La mayoria de los manuales de manejo de crisis contienen informacién propia de
# empresa y rara vez es compartida con el piblico general. Compaiifas como General
ic y Gillete poseen planes de actuacién frente a las crisis y no permiten que esa
lormacion sea revisada por personas externas a la entidad. Sin embargo, Laurence Barton
pone el caso de una organizacién cuya informacién confidencial no representa una
focupacion, sino, por el contrario. la entidad estd deseosa de compartir su manual de

nejo de crisis. Se trata del Westside Community School District  de Omaha, Nebraska.

on, 1., 1993, p. 223 . 226)
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tside Community Schools (Omaha, Nebraska)

\DE COMUNICACION DE CRISIS

a las relaciones con los medios de comunicacién en situaciones de emergencia
Este plan pretende ser un complemento para otros procedimientos y guias para lidiar
fuaciones de emergencia. Debe ser revisado anualmente y distribuido a todos los
del distrito que pudieran verse afectados por una crisis.

maciones de Emergencia

| Es siempre una ventaja para el distrito cooperar con los medios de comunicacién.
mbargo, durante una crisis la cooperacidn con la prensa es una necesidad fundamental.
colegios siempre estin abiertos al escrutinio piblico.

Ello también incluye a los periodistas. No todas las noticias son buenas noticias. Sin
2o, no hacer noticia frecuentemente provoca un efecto negativo en el piiblico. Por lo
0, trataremos de proveer informacién oportuna en todo momento. El objetivo de este
es ser utilizado en situaciones de emergencia, cuya seriedad y alcance llaman la
2ion de los medios. El caso del tornado de 1975 es un caso puntual. La implementacién
del plan debe ser determinada por el tamano 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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Antes de una Emergencia

* Designar a un Coordinador de Comunicaciones de Emergencia (CCE) y a otro
individuo con el mismo cargo para que se puedan alternar. El coordinador no debe
estar directamente involucrado en los esfuerzos para resolver la situacién de
emergencia por si mismo, como por ejemplo, el superintendente. Sin embargo, debe
ser una persona que esté familiarizada con el trabajo habitual de los medios de
comunicacién. En la mayoria de los casos, el director de Comunicaciones puede ser
designado.

=n 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
denia que el Coordinador de Comunicaciones de Emergencia, a su reemplazo y las
ds personas designadas son los unicos miembros de personal que estdn autorizados
Wra hablar con la prensa.

os miembros de este comité designado deberan asistir a reuniones organizacionales y
revision.

eleccionar un centro noticias primario y una o dos habitaciones secundarias para el
mismo fin, durante la emergencia. Estas salas serdn el centro de operaciones de los
iodistas, las cuales deben estar aparte del drea designado para lidiar con la crisis
misma. El o los cuartos escogidos deben poseer disponibilidad para realizar
tonferencias de prensa, con muiiltiples teléfonos, arranques eléctricos, maquinas de

sscribir  y también refrescos. Es necesario elegir otras salas para este mismo fin, en
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de que la emergencia imposibilite el uso de las habitaciones anteriormente
Sienadas.
Coordinador de Comunicaciones de Emergencia debe encargarse de la distribucién
- tarjetas de identificacién para los periodistas de los distintos medios de
imunicacion.

a breve version del plan debe ser distribuida a todos los medios de comunicacién.

ante una Emergencia

' emergencia debe ser reportada de inmediato al superintendente, quien informar4 al
pordinador de Comunicaciones de Emergencia, quien a su vez se encargara de activar
plan y de dar aviso a los demas miembros del equipo de crisis acerca de la naturaleza
la emergencia. El superintendente notificardA a los miembros de la Junta de
sucacion y los mantendrd actualizados. A su vez, estas personas pueden encargarse de
smvocar a los medios a una conferencia de prensa.

empleados deben referir todas las preguntas y dudas de los reporteros al
“vordinador de Comunicaciones de Emergencia. Los periodistas deben ser referidos al
entro de noticias de emergencia. Los informes serdn distribuidos en ese lugar.
ksimismo, las entrevistas y la recopilacién de informacién estaran dirigidas por el
Loordinador de Comunicaciones de Emergencia y el equipo de crisis que estd a su

argo.

Fodos los miembros del equipo de crisis deben estar dispuestos a colaborar y mantener
ma actitud de cortesia hacia los medios de comunicacién. Sin embargo, deben referir
fodas las preguntas de los reporteros al Coordinador de Comunicaciones de Emergencia

CE). Dependiendo de la situacién, otra persona que no sea el CCE puede ser
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signado como vocero y debe responder a las preguntas formuladas por los reporteros,
sando sus habilidades al maximo. Este individuo puede ser -por ejemplo- el director
!l colegio donde ocurrid la emergencia. Las respuestas deben ser honestas y, por sobre
0. se deben evitar las especulaciones y las suposiciones. En caso de no tener
smocimiento acerca de determinado aspecto, el vocero debe sefialarlo a la audiencia e
idicar que esa informacidn se investigara en el menor plazo posible.

este sentido, es preciso cumplir con los prometido y entregar los datos a los medios
& comunicacién a la brevedad, para que los periodistas puedan cumplir con su labor
es de la hora de cierre. Para ello, se deben seguir los siguientes pasos:

Jevolver los llamados telefénicos a los periodistas que solicitan informacién acerca de
os acontecido, una vez que los datos han sido debidamente recopilados.

Mo usar la jerga del rubro educacional.

o hablar off the record.

No pida ver la informacién, antes de que sea usada.

iformar siempre al Coordinador de Comunicaciones de Emergencia o al Departamento
de Comunicaciones cuando se ha mantenido una conversacién con los periodistas. Esta
practica elimina las declaraciones contradictorias.

No dar exclusivas a algunos miembros de los medios de comunicacién. Todos los
periodistas tiene igual derecho a conocer y recopilar datos para realizar su trabajo. Esta
es una de las razones clave para tener implementado un saién especialmente destinado
para recibir a los medios de comunicacién y realizar conferencias de prensa.

Los medios deben ser provistos con la siguiente informacién:
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Hechos y no especulaciones. En suma, se trata de entregar los elementos clave del
suceso: Quién, qué, cuando, donde, por qué y cémo:

¢ Qué sucedio?, ;Cudndo?, ;Dénde?

¢Cémo y por qué sucedié? (No especular si no se conocen las razones del hecho.
Indicar que se estdn investigando los acontecimientos)

¢Quién estaba involucrado? Proveer informacién sélo si se han notificado muertos o
heridos y siempre teniendo en cuenta las politicas del distrito, respecto de dar a conocer
informacion confidencial.

enialar alcances y naturaleza de heridos y dafios en la propiedad -sin mencionar montos
dinero-, otros tipo de dafios y seguros comprometidos.

"otografos y otros no deben ingresar al escenario del incidente si atin existe peliero en
area. Sin embargo, una vez que el peligro ha sido contenido. se debe permitir el
mgreso a estos profesionales.

En pleados deben ser informados acerca de los detalles de la situacién a la brevedad
posible.

toridades y lideres politicos de la comunidad también deben ser informados con

ipidez por personal designado si la gravedad de la situacién asi lo amerita.

Después de una Emergencia

Si la situacion lo requiere, se deben realizar arreglos para que los medios de
romunicacion sean escoltados hasta el lugar del incidente.

ecurrir a otras fotografias si la confidencialidad no permite la toma de fotografias de

personas ni de la escena del incidente.
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esarrollar en el menor tiempo posible comunicados de prensa que indiquen

mformacién acerca de la toma de decisiones de la compaiiia relativas al incidente, cada

=7 que se juzgue necesario. En el momento que se considere oportuno, es aconsejable
apresa gratitud a la comunidad, policia, al departamento de bomberos, equipos de
smergencia y a los empleados por su ayuda. Esta actitud transforma en positivo una
ituacién que podria haberse convertido en una historia negativa.

Coordinador de Comunicaciones de Emergencia o delegado debe desarrollar un
hivo en el cual se establezca un sumario de los resultados de la implementacién del
Man de Manejo de Crisis. SE debe realizar una evaluacién que determine cémo oper6
ste manual durante la emergencia y qué aspectos de el mismo pueden ser mejorados.
Ssta labor debe realizarse en un plazo maximo de dos semanas, aprovechando que la

aformacion atn esta fresca.
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Devon Dougherty expone dos manuales de manejo y comunicacién de crisis. Se
el plan de comunicacién de crisis del departamento de Relaciones Publicas de la
loteles y Resorts Marriot y un manual detallado de accidn frente a las crisis que

Cruz Roja. (Dougherty, 1992, p. 131 — 143)

Plan de comunicacion de crisis

de la cadena de hoteles y resorts Marriot
En el evento de una emergencia, la primera y mds importante responsabilidad de
wopiedad hotelera es velar por la proteccidn y bienestar de sus huéspedes, visitantes y
gados. Sin embargo, en la lista de prioridades, la comunicacién de una emergencia a
pedios de comunicacién ocupa un lugar muy importante. En este sentido, los duefios de
opiedad deben asegurarse de entregar a los medios informacién oportuna y precisa
£a de los acontecimientos.
ocedimientos a seguir
Si un hotel o resort se ve enfrentado a una situacién de emergencia que requiere de
puestas a los medios de comunicacién, el siguiente plan de relaciones piblicas debe ser
lementado:
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 Piblicas de Marriot de Western/Pacific, la cual se encargara
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| contactar a las oficinas de Relaciones Piblicas en las corporate casa matriz
ediatamente.

El director de Relaciones Publicas de la oficina Marriot de Western/Pacific discutird la

situacién en detalle con el encargado del hotel que presencié el incidente, con el fin de

- ayudarlo a preparar un plan de accién de Relaciones Piblicas que incluya una respuesta

oficial , un manejo adecuado de cualquier situacién que ocurra en las dependencias v,

ademads, llevard a cabo llamadas telefénicas a los medios de comunicacién para hacer

seguimiento del hecho.

Una vez que el plan de accién ha sido acordado y aprobado por un representante

corporativo de Relaciones Piiblicas, debe ser discutido con todos los miembros del

romité ejecutivo de la compaiiia en el menor plazo posible.

La siguiente guia es parte de las instrucciones que recibe el encargado del hotel que

rié la emergencia y debe ser seguido, sin importar la gravedad de la emergencia que

= estd experimentando.

=l Gerente General -o su designado- es el tinico miembro del staff del hotel que debe

lizar una declaracién a los medios de comunicacién.

Los empleados de la propiedad tienen la estricta prohibicién de hacer declaraciones,

entregar informacién, comentar la situacion o hablar con la prensa.

Uperadores de la central telefénica y los demas empleados deben referir los llamados de

a prensa directamente al vocero designado, quien debe proveer la respuesta aprobada.

as especulaciones y las opiniones de los empleados a cualquier persona estdn

prohibidas. En tiempos de emergencia, los rumores vuelan y pueden provocar un

248



impacto devastador sobre las personas involucradas y la opinién Publica después de la
emergencia.

Cuando una emergencia involucra a los departamentos de policia o de bomberos, es de
archivo ptiblico y la informacién 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 comunicacién el nombre de una victima o la condicién 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) victima(s).

No entregar a los periodistas estimaciones de pérdidas en términos monetarios hasta
que un agente de Seguros calificado pueda constatar los dafios. Ello puede tomar varios
dias, por lo que se debe informar a la prensa que los dafios no han sido determinados.
Evitar ser presionados.

No permitir que los miembros de los medios de comunicacién realicen paseos por las
dependencias de la propiedad sin una escolta apropiada. El Gerente General debe
escoltar a los reporteros, fotégrafos y/o camarégrafos a través de la propiedad sélo una
vez que la situacién ha sido discutida con la oficina regional de Relaciones Piblicas 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 posicién del departamento de Relaciones

Piblicas del lugar.
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preciso mantener un registro de todos los llamados y visitas de os medios de
unicacién que estén relacionados con la emergencia en el lugar del incidente.
ismo, se debe grabar lo que se indica a cada reportero o editor.

quier pregunta que no esté directamente relacionada con la emergencia del hotel o
rt, debe referirse al equipo de Relaciones Piiblicas de la cadena de hoteles y resorts
arriot. Por ejemplo, si el administrador de una de las propiedades de esta cadena esta
siendo cuestionado por suicidio cometido en las dependencias del lugar y el reportero
desea saber cudntos suicidios tienen lugar en la cadena de hoteles y resorts de la
compaiiia Marriot a nivel mundial cada afio, el administrador debe referir al periodista
a la oficina central de Relaciones Piblicas de la empresa.

Asimismo, cualquier cambio en la situacién de emergencia o en la declaracién oficia
debe ser conocido con anterioridad por la oficina regional de Relaciones Piiblicas de la

compaiiia.

ina de Relaciones Piiblicas Marriot en Western/Pacific

Director Regional de relaciones piblicas Oficina:
Casa:

Coordinador de relaciones publicas Oficina:
Casa:

Asistente de relaciones publicas Oficina:
Casa:
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Contacto con la casa matriz o centro de operaciones

Dias de descanso de la oficina de Relaciones Pudblicas de los hoteles y resorts

arriot

Cuando un administrador posee un niimero telefénico que funciona después del
orario de trabajo, se contacta con la central corporativa de seguridad, el cual funciona las
2 horas del dia. Ellos contactan inmediatamente a un miembro del equipo de relaciones
Miblicas y le informan acerca de la situacién de emergencia acontecida en alguna de las

ropiedades de la compaiifa Marriot.

Conduciendo entrevistas de Crisis

La clave para llevar a cabo entrevistas de crisis exitosas es mantener la calma. Los
adistas de la prensa electrénica e impresa perciben en un vocero nervioso aterrado a un
widuo que no cuenta toda la historia o que no estd en control de la situacién. El Gerente
ieral o vocero debe intentar mantener un estado relajado y de absoluto profesionalismo
mte todo el tiempo. A continuacién se detallan algunos puntos para tener en
isideracion a la hora de enfrentar entrevistas de crisis:

No otorgar entrevistas hasta que la situaciéon de emergencia ha sido totalmente
controlada. El Gerente General debe evitar dar entrevistas cuando sus trabajadores estdn
preocupados de rescatar huéspedes o prestando declaraciones a la policia o bomberos.
antener siempre la declaracién oficialmente aprobada.

Contestar de manera honesta y sélo a las preguntas que ha sido formuladas. No entregar

informacidn adicional.
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evar a cabo las entrevistas en un lugar seguro de la propiedad o lejos del escenario de
la crisis.

No responder a las preguntas de los medios de comunicacién en frio. Es fundamental
adquirir un conocimiento bésico acerca de las preguntas que plantean los periodistas,
con el fin de planear una respuesta coherente. El vocero debe conocer los hechos del
incidente.

la policia y/o el cuerpo de bomberos permanecen en la escena de la crisis, es
secesario dejarles saber que los medios desean llevar a cabo una entrevista. Asimismo,
feben conocer lo que el vocero planea decir a los periodistas.

Requerir informes de los diarios para repetir citas y notas para una mayor precision.
fundamental ser accesible con la prensa. Si se otorga una entrevista a un diario o la
elevision, es obligatorio entregar el mismo tiempo y disposicién a los demas miembros
= los medios, quienes se han hecho presentes en el escenario de crisis para cumplir con
labor de informar a la opinién piublica.

Resumen

Las situaciones de emergencia son mejor mancjadas por personas que han recibido
preparacion previa. Se trata de personas que poseen un plan de accién y que son
ces de implementarlo con rapidez. Este plan, junto con el apoyo del equipo regional de
aciones Piblicas permitird una mejor preparacién y manejo por parte de los miembros

‘hotel o resort frente a cualquier situacion de emergencia.
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* La Cruz Roja Americana

PLAN DE COMUNICACION DURANTE UNA CRISIS

En cualquier tipo de situacidén desastrosa —tan simple como ua incendio, una
mundacion o un terremoto de proporciones- la informacién es importante para las victimas
los afectados por el hecho. La difusién de informacién rapida y efectiva a los
involucrados o afectados por un desastre, puede significar la diferencia entre la vida y la
muerte. En el largo plazo, esto puede contribuir a facilitar el manejo de los esfuerzos de
salvamento.
En cualquier desastre, la Cruz Roja Americana se hard presente para proveer sus
sfuerzos con el fin de ayudar y confortar a las victimas. Los comunicadores de la Cruz
Roja ~individuos responsables de los asuntos plblicos, las comunicaciones y relaciones
2on los medios de prensa- deben proveer informacién oportuna a la Cruz Roja, los clientes,
joluntarios y otras audiencias clave.

La preparacién comienza con la comprensién de la dindmica de una operacién de
acorro durante un desastre y de las distintas audiencias que los comunicadores necesitan
‘canzar. Ademds, es fundamental tener una clara apreciacién de la misién de la Cruz Roja
mericana y un conocimiento del rol que cumplen los comunicadores de esta entidad al
oveer alivio a las victimas de un desastre.

El plan de comunicacién de la Cruz Roja Americana explica los conceptos y define
§ pasos que llevan a una comunicacion exitosa durante una operacién de rescate en medio
* un desastre. El plan ha sido disefiado como una gufa de entendimiento para equipo
munerado y voluntario. Es un accesorio para los Asuntos Piblicos I y II.

Asimismo, este plan reconoce que las situaciones varian segtin la naturaleza de la

iastrofe, el panorama local y los recursos disponibles. Los procedimientos recomendados
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e manual pretenden ser una guia para comunicadores asignados local y
almente. Mientras cada paso en el proceso es importante y debiera ser seguido, Ios
0s para implementar cada accién deben estar dirigidos por el director de operaciones

ate y socorro local.

El enfrentamiento efectivo de una crisis

Las medidas de accién definen pasos especificos de comunicacién para implementar
A sonido, un plan flexible de asuntos piiblicos que se adapte a un amplio rango de
aciones problematicas. A pesar de los mejores esfuerzos desplegados, un aprieto puede
erger. Las situaciones de crisis son complejas. Por lo mismo, es necesaria una estrategia
Bidadosamente desarrollada que minimice un potencial conflicto que impida que los
fuerzos de la Cruz Roja Americana lleguen a sus clientes.

Una crisis ocurre cuando eventos inesperados amenazan con dafiar la habilidad de la
z Roja para cumplir su misién. Una crisis comunicacién es el resultado de informacion
onea o correcta- que circula en la comunidad y obstruye la habilidad de transmitir
s a los clientes y partidarios de la Cruz Roja.

Las estrategias en los escenarios de crisis se aplican a desafios comunicacionales
en la mayoria de los casos son resultado u ocurren durante una operacién de rescate,
medio de un desastre. Muchas de las técnicas pueden ser efectivamente usadas para
ejar una crisis o lidiar con desafios comunicacionales relacionados con otras dreas de
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lenga presente lo que est4 sucediendo y lo que puede acontecer

Es preciso practicar una comunicacién preventiva, observando los signos de
'mas inminentes y no ignorar las marcas de una situacion fuera de control.
#mo, se debe practicar una comunicacién proactiva, mediante una transmision clara,
iente 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 y medios de
micacion, é‘stos estan mejor preparados para comprender el rol y las necesidades de la

Roja.

La misién
En toda comunicacién con el publico, el rol de la Cruz Roja Americana debe
fizar siempre lo siguiente:

La Cruz Roja Americana es una organizacion humanitaria, liderada por
iarios, quienes proveen alivio a las victimas de desastres y ayudan a las personas a
enir, preparase y responder frente a emergencias. Esta labor la realiza mediante
icios que se condicen con los fundamentos de la congregacicn y los principios

entales del Movimientos Internacional de la Cruz Roja.

a mision de una operacion de rescate mayor durante un desastre es:

Junto con el alcance del programa de servicio de desastres de la Cruz Roja, la
On consiste en proveer un servicio oportuno y efectivo a las victimas de un desastre
a satisfacer las necesidades bdsicas y asistir a victimas del desastre que no poseen
rsos, con el objetivo de comenzar y completar sus esfuerzos de recuperacion después

\desastre.
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La misién de los comunicadores de la Cruz Roja en un desastre es clara y debe ser
un principio que guie todas las acciones:

Desarrollar, implementar y evaluar estrategias de comunicacion que promievan
s servicios y destaquen la imagen de la Cruz Roja Americana. Junto con lo anterior, se

20e diseminar la informacion a personas afectadas por un desastre y proveer otro tipo de

Stencia con esfuerzos de auxilio.

Definicién de roles

El rol del comunicador divisional durante un desastre puede ser asumido por
erentes 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 informacién, no como controlador de ella. El trabajo de
municador consiste en asegurar que la informacidén correcta alcance a la audiencia
=tiva en el momento oportuno. El comunicador divisional debe reportar directamente al
ector de la operacion de rescate y auxilio quien es el trabajador de servicios de desastre

fisional responsable del manejo de las operaciones de socorro.

Oficina de Asuntos Pdblicos

El Oficial de Asuntos Piiblicos es un Comunicador de la Cruz Roja entrenado para
tres y asignado para operaciones de socorro a nivel nacional. Este individuo trabaja en
ajunto con el (los) comunicador(es) divisional (es) local(es) y otros miembros de rescate,
@ desarrollar una comunicacién clara, consistente y efectiva acerca de los esfuerzos de
te y socorro. El Oficial de Asuntos Publicos reporta directamente al director de las

Eraciones de auxilio quien es designado por los servicios de desastre.
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ndares y metas de desempeiio

Los siguientes son estandares de desempefio para el oficial de Asuntos Pablicos:
Todos los refugios de la Cruz Roja estan interna y externamente identificados como
dependencias de la Cruz Roja.
La ubicacién de los refugios de la Cruz Roja y cualquier sitio o campamento de
alimentacion fijo o mévil, son creados dentro de las ocho horas siguientes de conocido
el desastre.
Informes diarios son efectuados a organizaciones de medios de noticias en la ubicacidén
de servicio de despacho y disponibilidad de los servicios de la Cruz Roja a las victimas
de un desastre.
Se provee informacién en la apertura de todos los centros de servicio de la Cruz Rojaa
los medios de comunicacién locales no menos que 24 horas antes de que abra cada
centro.
Informacién sobre el manejo de 6rdenes de desembolso y namero de teléfono de la
cuenta y sus funciones es distribuida a vendedores locales dentro de los siete dias
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 operacién de
salvamento en el mismo dia.

Las siguientes son las metas de desempefio para el Oficial de Asuntos Piiblicos:

Apertura de una operacién 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 informacién acerca
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ubicacion de los refugios, las actividades de la Cruz Roja en el desastre y guias
obre la linea de emergencia y donacién, 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 conversacién basados en la hoja de los hechos.
Dentro de las 18 horas de llegada, hay que establecer una relacién con el comunicador
divisional local‘o administrador en el drea de desastre y definir las responsabilidades de
lidiar con ia prensa local.
Dentro de las 24 horas de llegada, precisar las necesidades del equipo de
comunicaciones (por ejemplo, maquina de escribir, computadora, fax, beepers) y
presentarselas al director de operaciones para su aprobacién.
Dentro las 24 horas de llegada, compilar las listas de los medios de comunicacion.
Dentro de 48 horas de llegada, determinar la necesidad de miembros adicionales de
Asuntos Piblicos 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 accién preliminar para
someterlo a aprobacién del director de operaciones.
Continuidad

Mediante el uso de salidas piblicas y mediales (diarios murales, escuelas, tiendas,
). asegurarse de que las victimas del desastre reciben informacién adecuada de los

icios de la Cruz Roja.
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ssponder a las preguntas de la prensa a la brevedad posible, con el fin de faciliu W

Mcacion oportuna de las historias de la Cruz Roja y hacer todos los esfuerzos

scesarios para asegurar precisién y puntualidad en los mensajes de los medios.

elarar todos los comunicados de prensa con el director de operaciones o su designado.

gar una copia final del comunicado al director de operaciones. Enviar al centro de

peraciones de la casa matriz y a los servicios de desastre y de Comunicacién Externa

wpias de toﬁos los comunicados de prensa. Proveer respuestas oportunas a las

eocupaciones acerca de aspectos negativos que puedan poner en riesgo la confianza

publico hacia la Cruz Roja o que impida que la organizacién pueda entregar socorro

¢ auxilio durante un desastre.

~onvocar reuniones diarias con los miembros del equipo y los oficiales de operaciones.

‘resentar un informe diario de actividades de Asuntos Pidblicos al director de

Dperaciones.

tablecer con el director de Operaciones la necesidad de corﬁunicacién interna formal

¥ canales apropiados.

Asegurar que el material 1impreso no se contradice con los estdndares grificos de la

Cruz Roja.

Basarse enteramente sobre las politicas y aspectos relevantes de la obtencién de
=CUTSOS.

Asegurar un uso adecuado de la identificacion de la Cruz Roja y un lenguaje apropiado.

Proveer soporte y coordinacién para tures VIP y agenda de desarrollo, para aprobacién

del director de Operaciones, para eventos que pueden llamar la atencién del piblico.

Monitorear la cobertura de los medios y mantener una bitdcora medial en forma diaria.
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wordinar respuestas para los medios de prensa nacionales con el centro de
smunicaciones Externas de la casa matriz.

levar a cabo las tareas del Oficial de Asuntos Piiblicos de acuerdo a un estandar de
paducta, apariencia y experiencia técnica aceptable, y en una manera consistente con
& mision y metas de la Cruz Roja Americana.

Jdevar a cabo las tareas del Oficial de Asuntos Publicos de acuerdo a un estandar de
nducta, apériencia y experiencia técnica aceptable, y en una manera consistente con

2 mision y metas de la Cruz Roja Americana.

Cierre de una operacién

=copilar un informe narrativo final y registrarlo con el director de Operaciones antes
e abandonar el drea de desastre. Referirse a ARC 3015, Seccién XI, para formato y
ieporte.

=l informe narrativo incluye registros de prensa, archivos de noticias y otros materiales

relativos a las actividades de Asuntos Piblicos durante las operaciones de desastre.

Comunicacién Externa — Casa Matriz Nacional

Director, Comunicacién Externa

ainistrador, consulta puablica administrador, Gerente de Relaciones de
Prensa, Asociacion de medios publicitarios
Comunicador divisional / Oficial de Asuntos

Piiblicos.
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Los miembros del equipo de Comunicacién Externa de la Cruz Roja Americana
disponibles las 24 horas del dia para proveer apoyo a los esfuerzos de Asuntos
licos en un desastre de proporciones.

te las horas de trabajo (Lunes a Viernes, 8:00 AM. a 5:30 P.M. hora oeste, llamar
202) 639-3200; Después de las horas de trabajo, llamar al (202) 737-8300 y pedir al

ador contacto con la Asociacion de Relaciones de Medios.

¢ Cuando llamo a la Divisién de Comunicaciones Externas?

Llamar cuando la determinacién del informe de dafio preliminar indica claramente que
ha ocurrido un desastre de proporciones.

Llamar cuando la prensa nacional (cualquier medio que tenga una audiencia nacional)
comienza a cubrir el desastre. La Comunicacién externa se encarga de manejar los
contactos nacionales con los medios de comunicacién.

Llamar cuando Usted crea que existe un problema de comunicacién o que éste esté
surgiendo. Comunicacién Externa puede contestar preguntas relativas al desarrollo de
operaciones y proveer consejo para la resolucién de conflictos potenciales en su origen,
cuando adn son pequefios.

Llamar cuando un problema de comunicacién puede extenderse a otras dreas. La
divisiéon de Comunicaciones Externas pueden mantener informadas a las dreas acerca
de algin 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 preocupacién de desastre

comunicacional. La divisién de Comunicaciones Externas puede servir como una tabla
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sonora para sus ideas y puede ofrecer ofras soluciones y aproximaciones que pueden
ealzar sus esfuerzos.

amar cuando se precisa un anuncio de servicio piblico producido por una
radioemisora local.

Division de Comunicacion Interna — Casa Matriz Nacional

La Comunicacién Interna coordina el flujo de informacién hacia el sector nacional
2 Cruz Roja y‘ unidades de campo y contribuye a dar forma al contenido y productos de
punicacion para la administracion.

te las horas de trabajo (Lunes a Viernes, 8:00 AM. a 5:30 P.M., hora oeste), llamar
2029 639-3474.

(Qué productos o Servicios puedo esperar de la division de Comunicaciones
Internas?

El drea de Comunicaciones Internas coordina la escritura y distribucién de articulos
ra una comunicacion rapida, como Boletines de Informacién Divisional, que son
enviados a unidades de campo por AMCROSS.

Comunicaciones Internas escribe y transmite boletines ejecutivos en forma regular o
especial y que comunican informacién de primera importancia administrativa a los
ejecutivos en el campo via AMCROSS.

Todas las areas, especialmente las unidades mas pequefias que no poseen tecnologia
AMCROSS, pueden usar el centro de consulta divisional. Quienes Ilaman pueden
precisar preguntas a un representativo de Comunicaciones Internas o escuchar las
noticias mas relevantes acerca de la organizacién. Llame al 1-800-234-4ARC vy

seleccione la opcién consulta divisional.
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En cooperacion con otras unidades de la casa matriz nacional, Comunicaciones
Internas coordina kits de informacién especial y mensajes clave de manejo enviados
por correo expreso o de primera clase.

LComunicaciones Internas son responsables por la revista administrativa bimensual Cue

in. destinada al liderazgo de la Cruz Roja.

;Cuando debo recurrir a la divisién de Comunicaciones Internas?

lame cuando posea alguna pregunta acerca de un CIB o un EB, o cualquier otro medio
omunicacional

lame cuando posea dudas acerca de alguna politica administrativa de la Cruz roja
‘durante una operacién de rescate o una crisis.

lame a Comunicacién Interna cuando tenga alglin comentario o queja acerca de la
sfectividad y claridad de las comunicaciones emanadas desde el comando nacional
hacia las unidades de campo. Asimismo, usted puede llamar al representativo del centro

= consulta divisional al teléfono 1-800-234-5ARC.

ddentificacién de las audiencias

En un desastre, las victimas y otras audiencias necesitan informacién acerca de los
erzos de rescate. Cada audiencia tiene distintas necesidades de informacién y la recibe
mves de distintas fuentes.

Es esencial comprender estas necesidades y fuentes especificas para asegurar que la
acién alcance la mayor cantidad de personas de una manera oportuna y no se
erdicien valiosos recursos o energia. Antes de comenzar el proceso de comunicacion,

sreciso definir quien es quien en esta amplia categoria de audiencias y cuél es la mejor
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era de alcanzar a cada una de ellas en cada situacién. En general, se identifican los

pientes tipos de personas:

Victimas de un desastre. Son personas que han resultado heridas, separadas de sus
familias, que han sufrido dafios y han perdido sus pertenencias o de algin modo
ecesitan de asistencia inmediata.

oluntarios y donadores potenciales. Son individuos preparados y deseosos de asistir
con sus esfuerzos de rescate, pero que no saben a quién contactar o dénde acudir para
llevar a cabo su propdsito.

rabajadores del desastre. Son personas y organizaciones —incluyendo la propia Cruz
-Roja- que tienen la tarea de asistir con esfuerzos de rescate y auxilio y necesitan
‘comprender la amplitud y los detalles de la asistencia disponible, de manera de poder
acomodarse a las necesidades de las victimas de un desastre.

Oficiales de Gobierno. Oficiales ptblicos de la ciudad, el condado, el estado y
federales, quienes necesitan entender la labor que lleva a cabo la Cruz Roja con el
propésito de coordinar los esfuerzos en la escena o comunicar el empefio que se ha
puesto en las tareas de socorro a sus constituyentes.

Lideres comunitarios. Miembros del mes6n de la divisién local de la Cruz Roja, etc.

‘Todos ellos son compaifieros en la movilizacién de recursos y soporte para las victimas.

Generalmente, los medios de comunicacién entregardn la informacién més amplia;
embargo, la comunicacién directa que no es transmitida a través de la prensa
scuentemente puede alcanzar a algunos grupos de personas de una manera todavia mas
jortuna. La comunicacién directa puede incluir cartas personales o visitas a lideres

munitarios, oficiales de gobierno, grupos religiosos u organizaciones civicas. Los
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ios de servicio piiblico y los comunicados de prensa también pueden alcanzar los
ales de comunicacion interna de grupos u organizaciones especificas, al igual que los

ativos.

En un desastre de proporciones en el que la division local requiere de asistencia de

ntos publicos regional o nacional, las audiencias para la comunicacién de la Cruz Roja
| probablemente mas grandes, diversas en sus necesidades y son mds estrictos en la
idad y el tipo de informacién que requieren. Los esfuerzos de rescate y socorro y el
tre en si mismo probablemente atraen una cobertura mas extensa —y hasta nacional-
' parte de los medios de comunicacién. Como un resultado de la expansién de las
esidades de comunicacién, el personal local de la Cruz Roja experimentard una

Banda creciente de su tiempo, sus recursos y sus habilidades.

ensibilidades

Es fdcil predecir las crecientes demandas que tomardn lugar en el equipo de
anicaciones de la Cruz Roja durante un desastre. El pablico estard hambriento de
macién y nuestra propia organizacién estard operando a una alta velocidad. Sin
argo, lo que puede ser més dificil de predecir es la forma en que esas demandas
dardn a los propios comunicadores.

El oficial de Asuntos Piblicos debe prestar atencién a las sensibilidades del personal
#l de la Cruz Roja. Los miembros de ia division de Asuntos Piblicos —remunerados y
mtarios- pueden estar sobrepasados en sus capacidades de trabajo, estresados o
lBustos. En el apuro de asistir a las victimas, a veces es fécil que los trabajadores de

mera linea se vuelvan reactivos y pierdan el sentido de las prioridades. El comunicador
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$a division local puede ser un técnico que al asumir el rol de comunicador se sienta
epasado. El comunicador divisional también puede preocuparse acerca de los contactos
ales con los medios de comunicacion que han tardado afios en establecerse.

Al mismo tiempo, el equipo de la divisién debe comprender el rol de los
bajadores del desastre asignados operacién que ha sido administrada a nivel nacional. El
ipo de Asuntos Publicos asignado por las operaciones de la casa matriz son un
smbros de un sistema conocido como Recursos Humanos de Servicios de Desastre
, en 1nglés). Ellos comprenden los desafios que plantea la respuesta a un desastre
fatras se mantiene un servicio de entrega normal. Ellos pueden necesitar tiempo para
tisar las necesidades particulares de la audiencia local, mientras consiguen informacién

3 los medios de comunicacién nacionales.

I'rabajo de equipo y coordinacién

Una vez asimilado el rol de cada uno de los integrantes de la Cruz Roja, hay que
bcarse sobre un elemento fundamental de su trabajo: la consistencia. El trabajo en
'» nto es fundamental para que la entidad tenga una sola voz. Esto requiere contacto
ular por teléfono, fax e informes personales. Es fundamental conocer la contraparte de
mios Piblicos en las distintas 4reas, las operaciones de rescate durante el desastre, y
surarse de que la casa matriz comparta informacion, ideas y recursos. Encuentre la

ma de ayudar al equipo y hacer que sus esfuerzos sean més exitosos.
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Metodologia general utilizada

La metodologia empleada se cifié a la investigacién, anilisis, descripcién e
cion de los principios, mecanismos y técnicas que existen para elaborar un manual de
y comunicacién de crisis que contribuya a la prevencién, contencién, control,
amiento efectivo y solucién de eventos negativos para las empresas.

Con el fin de cumplir con los objetivos expuestos con anterioridad, se recurrié a la
slta bibliografica disponible en libros, revistas en las dreas de economia, marketing,
ismo, publicidad, psicologia y relaciones publicas. Este material fue complementado
entrevistas personales a siete empresarios chilenos, siete periodistas y expertos en
brias de comunicacion a empresas y dos médicos.

Ademds, para complementar e ilustrar la investigacidn, se describieron algunos
conocidos de crisis que han golpeado a conocidas empresas nacionales e
fmacionales.

Asimismo, los principios de la investigacién fueron llevados a la practica, a través
fisefio de un manual de manejo y comunicacién de crisis a una empresa del rubro de

mieria y construccion.
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Conclusiones finales

Las crisis han pasado a formar parte del diario vivir de las personas. Las
aciones no estdn ajenas a esta realidad. El tema del manejo de situaciones negativas
fquirido gran importancia en los tltimos afios. Los empresarios chilenos han tomado
fiencia de la necesidad de anticipar y prevenir incidentes adversos que puedan
prometer la estabilidad de la organizacién.

¢COmo hacer mas competente la gestién de una empresa frente a las crisis?, ;Cémo
puede manejar el flujo de comunicacion de una manera més efectiva?, ;En qué forma se
de lograr que los miembros de una compaiifa actien de manera coordinada y eficiente
mte un evento negativo?, ;Como entablar una relacion con los periodistas y lograr que
itan lo que la empresa quiere dar a conocer?
Estas son sélo unas pocas interrogantes que rodean el tema del manejo de crisis.
la actualidad, las situaciones adversas estdn a la vuelta de la esquina y afectan a
lquier tipo de ofganizacién, sin tomar en cuenta sus caracteristicas. Si bien existen
presas que se han preocupado de estudiar planes de accidn para desarrollar estrategias, lo
o es que la cultura empresarial chilena atin tiene un vacio respecto del tema del manejo
oTisis.

En efecto, a través de informacion recopilada y analizada en esta investigacién, se

i podido concluir que la mayorfa de las organizaciones chilenas no poseen un manual o
establecido para enfrentar crisis de ningiin tipo. Por el contrario, muchas empresas
ccionan frente a las situaciones criticas y hacen uso de una herramienta de doble filo: la

wrovisacion.
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Este mecanismo puede ayudar a una empresa a salir de un incidente inesperado. Sin
embargo, la falta de coordinacién y comunicacién entre sus miembros no pasa inadvertida
ante los medios de comunicacién. En su afdn comunicativo, los periodistas buscan fuentes
que den respuesta a sus interrogantes, aunque no sean oficiales.

Esta situacion tiende a agravar mds los problemas de una organizacién. Por lo

mismo, se hace necesario desarrollar una estrategia clara y precisa que entregue una guia
qgue detalle los pasos a seguir en la prevencién y tratamiento de las crisis.
Sin embargo, este listado de acciones es sélo un medio para lograr el objetivo de
prevenir y controlar situaciones criticas. No es una meta en si misma. Para asegurar un
esultado eficiente, toda accién que emprenda una organizacién durante una crisis, debe
@puntar a un propdsito concreto, previamente definido y basado en las caracteristicas
propias de la empresa.

En este sentido, lo primero que debe realizar una empresa que desea desarrollar un
con estrategias de comunicacidén para prevenir y enfrentar crisis, es realizar una
swaluacion de las fortalezas y debilidades que posee. Este informe entrega un listado con
bs aspectos propios de la organizacién que se deben considerar en la creacién de un
ranual de crisis.

Respecto de lo anterior, la realidad chilena revela mayoria de las organizaciones no
leva a cabo una evaluacion para desarrollar un plan de accién frente a situaciones
inesperadas y con potenciales resultados negativos. Por lo general, los empresarios dicen
estar muy ocupados para realizar un estudio con las caracteristicas propias de su
organizacién. Ello explica la falta de coordinacion y la deficiencia en la respuesta de una

empresa frente a situaciones criticas.
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Asimismo, son pocas las empresas que poseen contactos formales con los medios
‘ecomunicacién. Ello responde —generalmente- a una falta de apertura por parte de los
presarios chilenos hacia los periodistas. Existe una reticencia a ventilar a la opinién
blica el quehacer interno de una organizacion.

El creciente desarrollo de las comunicaciones ha llevado a que las crisis
presariales formen parte de la vida diaria. En este sentido, los medios de comunicacién
sden a reportear los eventos negativos, ya que ellos son los que mds impacto causan en la
%nién piiblica. Sin embargo, los periodistas s6lo cumplen con su labor de informar.

Por lo mismo, el gran desafio de los profesionales del 4rea de comunicacién
lganizacional es impulsar a los empresarios y administradores a crear estrategias de
municacién proactivas que contribuyan a coordinar las acciones que llevan a cabo los
lembros de una compafiia en pos de la prevencién, contencién y solucién de las crisis.
Esta labor facilita la tarea de los ejecutivos en el momento de tomar decisiones
iportantes respecto de un evento negativo y, ademads, contribuye a alivianar el trabajo de
5 periodistas, al facilitarles informacion clara y precisa respecto de los acontecimientos
= rodean a la organizacion.

Es preciso sefialar que la investigacién se basé —en su mayor parte- en bibliografia y
anuales de crisis diseflados para organizaciones americanas. Se debe destacar que existe
ma gran diferencia entre la cultura norteamericana y la chilena. A raiz de estas diferencias,
necesario adecuar los principios esgrimidos en los planes de crisis americanos a la

1dad chilena.
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En primer lugar, es preciso evitar un manual con exceso de detalles, ya que el
sario chileno prefiere las estrategias mds coucisas y comprensibles. La descripcidn
rada puede conducir a confusiones indeseables.

Sin embargo, debemos aprender de los norteamericanos su tendencia a la
encidn de situaciones negativas y desechar la inclinacidn de los empresarios chilenos a
visar sobre la marcha. Las acciones de una compaiifa deben tender a establecer y
tener una imagen corporativa positiva.

A su vez, los periodistas también cumplen una labor importante en momentos de
s. Ellos —como transmisores de la verdad- deben difundir los hechos que acontecen en
torno y, por supuesto, en las empresas, aunque ello signifique dejar en evidencia las
as practicas de una organizacion.

Asimismo, los periodistas y profesionales que se desempenan al interior de las
resas tienen una doble tarea: velar por los intereses de la empresa, sin olvidar los de la
edad. Es decir, estos profesionales deben tender al bien comin, mediante un trabajo
ordinado y efectivo al interior de la organizacién, con el fin de entregar un servicio cada
mejor.

En este sentido, la planificacién de estrategias proactivas contribuye a hacer maés

iente la labor del comunicador organizacional.
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VII. ANEXOS
Manual de Crisis de Profund Ltda.
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rofund Ltda.

Introduccion:
Con el objetivo de aplicar la teorfa investigada en esta memoria, se opté por una
oresa del rubro de ingenieria y construccién. Profund Ltda. es la organizacién a la cual

le realiz6 un manual de crisis, tendiente a especificar los pasos que deben ser tomados

paciones de emergencia.

Profund Ltda. plante6 su interés por disefiar un plan de accién frente a eventos
gativos, ya que el rubro de construccién es muy susceptible a vivir situaciones de riesgo
e pueden involucrar la vida de las personas (accidentes laborales, derrumbes, fatiga de
aterial, etc.) y, por lo mismo, impedir la continuidad del negocio.

Para ello, se llevaron a cabo una serie de entrevistas con los duefios y ejecutivos de
empresa mencionada. Se realizaron visitas a terreno para comprender el método de

mbajo que lleva a cabo la companiia.

Historia de la empresa

Profund Ltda. es una organizacién de ingenieros civiles, fundada por Carlos
suzmdan M. , en Concepcién, en 1983. Ingeniero civil de la Universidad de Chile, Guzmén
1di6 integrar al equipo a su hijo, recién titulado de Ingeniero Civil de la Universidad de
‘oncepcién. Al poco tiempo, se unié la hija mayor del ingeniero, Norma Guzman,
soresada de Derecho de la universidad penquista. Por lo mismo, se desarrollé como una
smpresa familiar, cuyas metas y objetivos eran satisfacer las necesidades del ambito de

rbanismo y construccion de la zona sur de nuestro pais.

27T



Entre los proyectos més importantes realizados por esta compaiiia, se encuentras &

mastruccién de la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Concepcion, Aserradem
sauco, uno de los més grande s y modernos del pais, caminos mineros y forestales, etc.
Tras la muerte de su duefio -en 1997-, la empresa se vio enfrentada a una situacion
ficil. Con el pasar de los afios, el duefio de Profund habia creado lazos afectivos con
wos los empleados de la empresa y, por lo mismo, la ausencia del socio principal genero
ambiente de tristeza y desmotivacién que llevo a la entidad al borde de la quiebra.

La direccién de la empresa se vio seriamente afectada, tras la desaparicién de su
der. Esta situacién generé una seguidilla de inconvenientes que acabd por afectar la
unicacién entre los integrantes de la organizacién. Sin embargo, tomé las riendas del
egocio Carlos Guzman J. -actual Gerente General de Profund Ltda.-, logrando encausar a
% empresa en sus actividades.

Paralelamente, el rubro construccién debié enfrentar un golpe alin mayor: una de
is peores crisis econémicas que ha vivido el pais en las dltimas décadas. A raiz de este
vento negativo, Guzmén eché mano a un proyecto que habia quedado en el olvido. Se
rataba de Proes M.R., un estabilizador quimico de suelos que se presentaba como una
slternativa al pavimento tradicional -producto de alto costo y lento en aplicacién-.  El
imer objetivo de comercializacién fue demostrar los beneficios de Proes a los escépticos
ngenieros y constructores, todos ellos acostumbrados al anticuado método de
pavimentacion.

Ademis de su precio- 25 por ciento menor al pavimento tradicional- Proes tiene

una muy répida aplicacién -en dos horas- y un eficiente control de polvo en suspension.
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#tos aspectos han contribuido al éxito del producto, ya que se trata de un aporte concreto a

‘modernizacién y a la lucha contra la contaminacién ambiental.

Actividades de la empresa

Profund Ltda. fue creada con la misién de desarrollar la gestién de ingenieria civil,
lo cual se ha especializado en la realizacién de estudios de proyectos de mecdnica de
elos -posee un completo laboratorio de andlisis-, las asesorias en calculos, tutorias,
estigacion tecnoldgica, construccién y sondajes. Esta Gltima actividad consiste en el
ilisis de tierras y calidad de suelo para determinar si es posible construir en esa superficie
qué tipo de proyecto se puede realizar.

Ademds, a través del aporte econdmico de la Corporaciéon de Fomento a la
mduccion (Corfo), Profund Ltda. ha podido dedicarse a la investigacién de nuevas
enologias. Esto le permitid descubrir y mejorar la férmula de su producto Proes.

Como empresa dedicada al rubro de ingenieria y construccion, Profund Ltda. lleva a
#bo proyectos como la fabricacion de aserraderos y forestales en el extremo sur del pais.
isimismo, concreta planes de gestién inmobiliaria en la primera etapa, consistente en la
gbanizacion y loteos.

En la actualidad, la empresa cuenta con 120 personas, distribuidos en las diferentes
keas de la compafifa. Ingenieros, dibujantes, topdgrafos, quimicos y técnicos, junto con el

ersonal administrativo, conforman el equipo de trabajo de Profund Ltda.
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Esta empresa nacié hace seis meses, como respuesta al éxito obtenido por Proes.
la creciente demanda por este estabilizador quimico, se hizo necesaria la creacion de
2 empresa destinada Gnicamente a la promocién y venta del producto.

Entre los integrantes del directorio se cuenta a Carlos Guzmén J. y Alfonso Diaz
piroga -abogado-, quien compré el 40 por ciento de la marca Proes y dio nuevos brios a
sociedad mediante un importante aporte de capital.

Ambas empresas -Profund Ltda. y Tecnovia- realizan una labor conjunta. Mientras
ovia se ocupa de la comercializacion del estabilizador de suelos, Profund se encarga de
s andlisis y estudios de calidad de suelo y la dosificacion de Proes, disolucion en agua,
sayos en suelo y resultados empiricos.

Para la aplicacion en terreno, la empresa que solicité el servicio, tiene la alternativa
: realizar la aplicacién por sus propios medios o, por otro lado, arrendar las maquinas y la

o de obra a Profund [ tda.
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Norma Guzmaén, egresada de Derecho U. de Concepcién y Gerente de Desarrollo de

ofund Ltda.

Profund Ltda es una empresa de Ingenieria cuyo principal objetivo es aportar
ervicios de consultoria en Ingenieria Civil como asesorias en célculos y estudio de
ropuestas publicas y privadas, laboratorio de mecénica de suelos, laboratorio de asfalto en
rio, tutorias de memoristas, alumnos en prictica en toda el 4rea de geotécnica,
mvestigacion tecnoldgica, construccidénla principal misién es la eficiencia tecnoldgica,
Stica profesional y el desarrollo de carreras funcionarias, apoyo a la gestién social de la
Jctava region en el tema de la reconversion del carbén.

Los servicios tienen un valor promedio, respecto del drea de la pavimentacion, la
lecnologia creada por Profund Ltda. permite rebajar costos en un 25% en comparacién a las
pavimentaciones tradicionales.

Profund se desempefia en varias ciudades. Entre ellas destacan Cencepcidn,
Calama,Valdivia, Temuco, Los Angeles, Talca, Curic, Valparaiso, Vifia del Mar, Regién
etropolitana, L.a Serena, Salamanca, Antofagasta e Iquique.

En la VIII Regi6n, las relaciones comerciales estdn dirigidas fundamentalmente en
as empresas forestales, inmobiliarias, puertos, etc.
rofund efectiia pagos a organizaciones sin fines de lucro?
Si a la Protectora de la Infancia y el hogar de Cristo, en Concepcidn.
;Cumple Profund con las disposiciones y normas legales, como inspecciones de

srganismos de sanidad, higiene, servicio al cliente, entre otros?

— Si, absolutamente.
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¢é productos son fabricados o distribuidos por la compaiiia?

El Estabilizador Quimico de Suelos, tambor de 220 It., densimetros nucleares,
instrumentos de topografia, maquinaria pesada de suelos, etc.

Cudl es la definicion de crisis en su organizacion?

Si no se maneja un concepto formal ni se habla de crisis comunicacional en lo absoluto,
no la hay.

Posee la .-organizacién la habilidad de precisar el niimero potencial de heridos que

en estar asociados con cualquier tipo de crisis?

No

ual es la capacidad de su organizacién para investigar y determinar los siguientes

mentos:

iPrecisar el tipe ¢ paturaleza de las crisis que pueden ocurrir?

.Reconocer las sefiales de advertencia que preceden a cada crisis, las causas
humanas, técnicas y organizacionales exactas que podrian ser causa de una crisis
potencial?

Hay una gran capacidad de improvisacion.

osee la empresa algin sistema de contencién de crisis diseflado, constantemente

ntenido y regularmente testeado frente a posibles dafios?

No

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

propiadas, responder a los medios de comunicacién y asegurar un orden amplio de

ccionistas?
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La improvisacién es un sistema que siempre ha funcionado.

€ tipos de crisis puede enfrentar su compaiia?
Ataques criminales y econémicos, pérdida de informacién confidencial o privada.
desastres industriales y naturales, conflictos legales, problemas con el personal, etc.

ra qué tipo de crisis no estd preparada su organizacién y por qué?
Frente a las crisis relacionadas a la seguridad, porque simplemente no la tenemos,
En las otras dreas seguimos improvisando bien.

En relacion con los temas que se refieren al manejo de crisis, es decir, el manual, las
tegias y el comité de crisis, la ejecutiva de Profund manifesté que la organizacién no

nta con ninguna planificacién formal para prevenir o resolver los eventos negativos.
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"UND LTDA.

Confidencial

Manual de Manejo de crisis

PROFUND LTDA.

Camino a Coronel km. 15.5
Villa Italia, Concepcion - Chile
Teléfono: (56) - 41 -39 07 78
Fax: (56) - 41 -39 06 57

e-mail: profund@entelchiie.net

En caso de emergencia, llamar al teiéfono xxx

para convocar al comité de crisis

Copia ndmero_1 _ de 10

Creado en septiembre de 1999
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Contenidos del manual de manejo de crisis
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‘UND LTDA.

Plan de manejo de Crisis: Introduccion

Estimados Colegas:

Las crisis son inevitables en la vida de cualquier orgapizacion. Nuestros
empleados trabajan diariamente con el fin de reducir los riesgos de accidentes
en la empresa y los trabajadores. El esfuerzo conjunto con lps supervisores nos
ha llevado a ser aceptados por nuestros clientes.

Sin embargo, la vida presenta un sin nimero de incertidumbres a nivel per-
sonal y profesional. En afios recientes, empresas de ingenieria como la nuestra,
han enfrentado desafios importantes: superar la crisis economica que ha vivido
el pais, problemas de imagen del rubro construccion, problemas de normas
técnicas, etc.

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 recepcion

a los supervisores de area.

Carlos Guzman J.

Gerente General Profund Ltda.




Ingenieros Civiles
Geotecnia - Laboratorio

Informacion de la empresa
ofund Ltda. es una organizacién de ingenieros civiles, fundada por Carlos Guzman M., en
fpcion, en 1983. Entre los proyectos mds importantes realizados por esta compania, se encuentran
astruccion de fa Facultad de Ingenieria de la Universidad de Concepcidn, Aserradero Arauco, uno
i mas grande s y modernos del pais, caminos mineros y forestales, etc.

Actividades de la empresa

Profund Ltda. fue creada con la misién de desarrollar la gestion de ingenieria civil, para lo cual se
sspecializado en la realizacion de estudios de proyectos de mecanica de suelos -posee un completo
#orio de andlisis-, las asesorias en cdlculos, tuturias, investigacién tecnolpgica, construccién v
fjes. Esta dltima actividad consiste en el andlisis de tierras y calidad de suelo para determinar si
sible construir en esa superficie y qué tipo de proyecto se puede realizar.

Ademds, a través del aporte econémico de la Corporacién de Fomento a la Produccién (Corfo),
md [tda. ha podido dedicarse a la investigacién de nuevas tecnologias. Esta le permitié descubrir
gorar la férmula de su producto Proes.

Como empresa dedicada al rubro de ingenieria y construccién, Profund Ltda. lleva a cabo proyectos
b la fabricacion de aserraderos y forestales en el extremo sur del pafs. Asimismo, concreta planes
Estion inmobiliaria en la primera etapa, consistente en la urbanizacién y loteos.

En la actualidad, la empresa cuenta con 120 personas, distribuidos en las diferentes dreas de la
fa. Ingenieros, dibujantes, topdgrafos, quimicos y técnicos, junto con el personal administrativo,
lorman el equipo de trabajo de Profund Ltda.

En la actualidad, el rubro construccion estd enfrentando un duro golpe: una de las peores crisis
Eomicas que ha vivido el pais en las dltimas décadas. Para apalear las consecuencias de esta situacion
la bisqueda de mayores beneficios para todo el equipo de trabajo de Profund, la gerencia decidid

Nlenzar un nuevo proyecto: la venta de Proes.



D LTDA.

wes M.R. es un estabilizador quimico de suelos que se presenta como una alternativa al

tradicional -producto de alto costo y lento en aplicacion-. El primer objetivo de

acion fue demostrar los beneficios de Proes a los escépticos ingenieros y constructores,

& acostumbrados al anticuado método de pavimentacidn.

IBmas de su precio- 25 por ciento menor al pavimento tradicional- Proes tien una muy rapida
3 -en dos horas- y un eficiente control de polvo en suspensién. Estos aspectos han contribuido
el producto, ya que se trata de un aporte concreto a la modernizaicén y a la lucha contra la

16n ambiental.

Tecnovia

& empresa nacid hace seis meses, como respuesta al éxito obtenido por Proes. Dada la
idemanda por este estabilizador quimico, se hizo necesaria la creacién de una empresa destinada
ie a la promocion y venta del producto.

s miembros del directorio son Carlos Guzmadn J. y Alfonso Diaz Quiroga -abogado-, quien
# 40 por ciento de la marca Proes y dio nuevos brios a la sociedad mediante un importante
# capital.

abas empresas -Profund Ltda. y Tecnovia- realizan una labor conjunta. Mientras Tecnovia se
la comercializacion del estabilizador de suelos, Profund se encarga de los anélisis vy estudios
i de suelo y la dosificacion de Proes: dilusion en agua, ensayos en suelo y resultados empiricos.
la aplicacion en terreno, la empresa que solicito el servicio, tiene la alternativa de realizar la

Jn por sus propios medios o, por otro lado, arrendar las maquinas y la mano de obra a Profund

|
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Definicion del publico objetivo

Profund Ltda. divide a su audiencia en las siguientes categorias:

Publico interno:

- Gerencia General y Gerenica Técnica

- Persona de las distintas divisiones de Profund:
* Simprof (Construccion)
* Prowack (Ingenieria)

* Inmobiliaria Petehuel (Gestién inmobiliaria)

¥*

Proes (Estabilizador quimico de suelos)
* Tecnovia (Comercializacion y elaboracion de Proes)

- Empleados

Piablico externo

- Entes reguladores y autoridades piblicas:
* (Camara Chilena de la Construccién
* Serviu
* Servicio nacional del consumidor
* Servicio de salud del ambiente
* Corfo
* Otros

- Proveedores de materias primas

- Medios de comunicacion

- Opinién piblica

En caso de emergencia, los miembros el comité de crisis se contactardn via telefénica o
viafax con las demas divisiones de la compaiiia. A los administrativos se les comunicari

la situacién a través de un memorandum. Se citara a los medios a una conferencia de

prensa, para que éstos transmitan la declaracién oficial a la opinién piblica.
4



Memordandum de reconocimiento del plan de manejo de crisis para
todos los empleados de la empresa (desprendible).

ie tomado conocimiento y comprendido el Plan de Mapejo de Crisis de
nd Ltda. con fecha | de noviembre de 1999.

ntiendo que puedo ser requerido en cualquier crisis o situacion grave.

Firma del empleado Nombre (en imprenta) Fecha

A
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Mensajes de la Organizacion

A continuacién se exponen tres tipos de mensajes acerca de la organizacion que se

seden comunicar durante una crisis:

Labor social que desempefia la empresa

Pronfund Ltda. es tiene como principal mision la eficiencia tecnoldgica y la ética
bfesional. A lo largo de los afios, la empresa se ha preocupado de apoyar la gestién
icial de la octava region en el tema de la reconversién del carbén. Asimismo, hace

naciones a la Sociedad protectora de la Infancia y al Hogar de Cristo, en Concepcidn.

Situacion legal de la empresa

Profund Ltda. cumple con todas las leyes y disposiciones del rubro de construccién.
simismo, la empresa siempre ha entregado los proyectos que le han sido solicitados en
plazos acordados. Ademds, recibe regularmente la visita de inspeccién de las

toridades competentes.

Postura frente a las crisis
Profund est4 consciente de que la informacién es un bien fundamental en momentos
= crisis.  Si nuestra empresa enfrenta una situacion negativa, estaremos dispuestos a
ieibir a los medios de comunicacién, paara dar a conocer la versién oficial de los
fontecimientos. Si no nos es posible entregar la totalidad de los datos, haremos entregas
arciales de informacidn. Luego, conforme se vaya aclarando la situacién, estaremos en
diciones de entregarles un comunicado oficial con la informacién que se requiera.
Asimismo, Norma Guzman, Gerente de Desarrollo, se encargard de atender las

udas y consultas adicionales de los medios de comunicacion.

6
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Comité de Crisis.

Miembros del Comite de Crisis

Los siguientes ejecutivos han sido designados como integrantes del
Los profesionales indicados deberan ser contactados
por cualquier supervisor de area que sepa o sospeche de alguna situacion

critica que esté en desarrollo en alguna de las divisiones de la empresa.

Division Ejecutivo Teléfono Oficina ~ Teléfono Particular
Profund Lorena Sepulveda 56 -41- 390778 56-41 -xxxx
Profund Aurora Pernas 56 -41-390778 56-41-xxxx
Tecnovia Alfonso Diaz 56 - 02 - 2428402 56-02-xxxx
Tecnovia Norma Guzman 56-02-2428403 56-02-xxxX
Abogado Abelardo Landero 56-41-xxxXx

Periodista Paula Rodriguez 56 - 02- 3344910 56-02xxxX
Periodista Andrea vom Ende 56-02xxxx



ROFUND LTDA.
Contacto de los miembros del Comité de Crisis y

Consultores Externos

caso de emergencia, contactar a los siguientes profesionales después de que el

del Comité de Crisis ha sido notificado o si esta persona no ha podido ser contactada.
31 alguno de los individuos integrantes de la siguiente lista no est4 disponible 0 no ha
b ser contactado, debe dejarse un mensaje en la maquina contestadora.

Este proceso se debe realizar hasta completar la lista de los contactos.

e / Cargo N° oficina N° Particular|  Celular Fax | Hora
llamada
Guzman 41 - 390778 4] -xxxx 09 - xxx 41 - 390657
& General
i Guzman 02 - 2428402 02 -xxxx 09 - xxx 02 - 2428403
£ Desarrollo
do Landero 41- XX X X
0
a vom Ende
% externa de 02 -2149180 09 - xxx 02 -2149237
gcacion
odriguez
2 externa de 02 - 3344910 02 - 2075746 02 - 2456874
ci('m

En caso de incendio, emergencias quimicas o crisis que involucren dafio a la propiedad de Profund,
ie a Norma Guzman (oficina 56 - 2 - 2428402 / casa 2 - xxx). En caso de no poder contactarla,

vor llamar al siguiente personal:

bre Domicilio Niameros de Teléfono




Determinacion de situaciones de riesgo
y sus posibles consecuencias

ccidentes que comprometan la vida del o los empleados: Situaciones que -
comprometen la seguridad del recurso humano.

esperfectos en las maquinarias.

Intoxicacién por productos quimicos.
ccidentes de trdnsito de los empleados o terceros.
Derrames quimicos.

Incendios, temblores o desastres naturales.

Crisis de indole legal: Problemas que impiden la actuacién de Profund.
Demandas por negligencia.

Incumplimiento de leyes de construccién.
Huelgas de los propios empleados o del rubro.

Incumplimiento de las normas técnicas.

Crisis de seguridad interna y externa: Situaciones de seguridad que afecten el
desarrollo normal de las actividades de la empresa.

Instalaciones defectuosas dentro de las oficinas o de los inmuebles en
construccion.
Derrumbes en la obra.

Robos de material.

Crisis de imagen institucional: Se refiere a los problemas que afectan la imagen
que la empresa quiere entregar a su piblico objetivo.

Demoras y deficiencias en los trabajos entregados, lo que afectar4 los trabajos futuros
de la empresa.

Malas relaciones con los medios de comunicacion.

Problemas internos de comunicacién.

9



Formulario de conocimiento de crisis

Nimero: (en orden de recepcion)

re del informante

ada recibida el dia alas _________am/pm

ro de teiéfono dei informante .

icilio

aleza del llamado o consulta

é acciones han sido realizadas?

quién?

1as de este informe enviadas a




Descripcion de los pasos a seguir

bicar a Carlos Guzman, Gerente General de Profund Ltda.y convocar a los integrantes del

ité de crisis.
| es necesario, contactar a Bomberos, Carabineros y Ambulancias.

ontactar a Norma Guzmén, Gerente de Desarrollo de Tecnovia y vocero oficial de Profund

#da. Sila emergencia se prolonga por més de 16 horas, se deber4 contactar a Lorena Sepiilveda,
serente de Ingenieria, que cumplird el rol de vocero suplente. Es fundamental que la versién
ficial de los hechos sea entregada sélo por el vocero o su reemplazante. Este regla evita las

ontradicciones y la filtracién de informacién confidencial o delicada.

onvocar a los medios de comunicacién a una conferencia de prensa, previa redaccidn de ia
Eclaracion oficial y la preparacion de la sala de control de la crisis, la cual deberd disponer de

Baquinas de fax, teléfonos y una fotocopiadora. Asimismo, habrd que ofrecer bebidas y galletas,

la reunién se prolonga mds de lo esperado (una hora o mas).

“ontactar al representante de los empleados de la compaiiia, en caso de que la crisis esté

lacionada con huelgas o protestas, que tengan lugar al interior de la empresa.

caso de una crisis con potenciales consecuencias, tales como muertes, heridos, etc., tales
oo incendios, derrames o intoxicaciones quimicas, entre otros, ser preciso, recurrir a las

toridades competentes, con el fin de minimizar el riesgo de empeorar la crisis.

1 algiin empleado ha salido herido o resultado muerto, Carlos Guzman J., socio principal de
i empiesa o su representante directo, deberd visitar a los familiares en  forma inmediata y

drecerle su ayuda ya apoyo para los problemas futuros.



ND LTDA.

Para evitar situaciones de panico, la empresa debera dar una versién de lo sycedido a través de la
conferencia de prensa. La vocero tendrd que dar una explicacién breve, con el vocabulario

adecuado: claro, sencillo y evitando tecnicismos que confundirian a los periodistas,

Si los periodistas lo requieren y si las condiciones lo permiten, seria bueno hacer un visita al

lugar de los hechos para tener una visién clara y directa de o acontecido.

Se deberd disponer de un lugar para estacionar para los vehiculos de emergencia y de los

medios de comunicacion.

Se recomienda no realizar ningiin tipo de anuncio publicitario hasta haber realizado una evaluacion

después de terminada la crisis.

En caso de resultar dafiadas las instalaciones de la empresa, serd necesario determinar un lugar

destinado a la atencién de los periodistas, piiblico interno, etc.

Una vez superada la crisis, debera hacerse un informe de inventario para precisar los dafios en
maquinaria y accesorios como computadores, sistemas de informacidn, etc. Esta tarea ticne

como fin el determinar qué hace falta para reactivar la funcién principal de la organizacién.



OFUND LTDA.
Relacion con los medios de comunicacion

omo fue mencinado anteriormente, debera establecerse un vocero que cumplird [a labor de
r la situacidn de crisis que vice la empresa frente a los medios de comunciacién. El voeero
convocar a una conferencia de prensa, con el objeto de entregar una declaracién oficial y breve
hechos.

responsabilidad frente a los periodistas recae sobre el relacionador publico o su similar. Este
Suo comprende tas necesidades y preocupaciones de los reporteros: por lo tanto, serd capaz de

cer sus necesidades de una manera méas adecuada.

entro del plan de comunicacién de la empresa, los medios de comunicacién cumplen un

fundamental. Por esta razdn, se aconseja seguir los siguientes pasos:

Los llamados provenientes de los medios de comunicacién deben ser referidos al relacionador
- En este caso, a Norma Guzman, 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 declaracién escueta y precisa de la crisis.

- Evitar las mentiras y verdades a medias, porque ellas sélo dafiar4n la reputacién de la empresa
¥ provocaran confunsion entre los periodistas. Ello puede agravar la crisis.

- Sino hay una respuesta oficial, explicar la situacién a los medios, investigar los datos y enviarlos
a los periodistas a la brevedad.

- Devolver siempre los llamados de los reporteros, para lograr su comprension.

- Evitar la frase sin comentarios, 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 comunicacién posterior a la crisis.

Poveer el siguiente material a los periodistas:

- Un comunicado de prensa oficial, con la informacién 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 comunicacién para ser despachado a los medios de comunicacién.
13



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 opinién ptiblica frente a la

empresa.

El vocero deben contar con la asistencia de operadores telefénicos y personal administrativo.
durante la crisis. Asimismo, debera disponerse de una fotocopadora y un equipo de fax, con el
finde enviar y recibir informacién 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 deberan 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 duefio de la compariia acerca del resultado de las actividades.

- El director de relaciones piiblicas o su similar deben proveer mayores antecedentes al duefio

para clarificar o agregar informacién en la declaracién oficial de la empresa.

La informacién que se puede dar a conocer durante una conferencia de prensa es la siguiente:

- Misién y objetivos de Profund Ltda.

- Historia de la empresa

- Proyectos realizados

- Biografias del personal de la gerencia de Profund Ltda.

- Una declaracién que informe acerca de la naturaleza y resolucién de la crisis

- Entrega de un listado con los datos de los miembros del comité de crisis para facilitar el contacto

con los periodistas.



witar lo siguiente:
Formular declaraciones acerca de las responsabilidades potenciales de la empresa en
ma crisis, sin consulta previa al abogado de la compaiiia.

Contar con la presencia del consejero legal de Profund en los ensayos de comunicacidn de

risis y en situaciones reales.

Respecto del correo electrénico e informacion de los sistemas computacionales, tener en
luenta lo siguiente:

t Ningiin individuo -salvo el personal autorizado de Profund Lida.- debe tener acceso al
correo electrénico de la empresa. Ello, para evitar que se filtren declaraciones, mensajes o

datos que pueden ser mal utilizados y, por lo mismo, afecten negaivamente a la empresa.

Después de la crisis, el vocero, en conjunto con los miembros def comité de crisis debe:
- Realizar una evaluacién de la respuesta de la empresa {rente al incidente, antes que se cumplan
30 dias de terminada la crisis. La evaluacién debe considerar los siguientes aspectos:
Efectividad de la relacién con los medios de comunicacion.
Aspectos del manejo de la crisis: qué se hizo bien y qué se hizo mal.

Definicién de nuevas estrategias para mejorar el plan de comunicacién de crisis.

Evaluar si la empresa sigue siendo vulnerable al tipo de crisis que la afecté y tomar medidas

al respecto.



Listado de los medios de comunicacion

Teléfono Fax

rensa escrita:

- El Mercurio 330 11 11

- El Metropolitano 679 81 00 679 81 68

- La Segunda 330 11 11

- La Tercera 5507000

- La Cuarta 55074 04 556 87 27

- Las Ultimas Noticias 73030 00

- La Hora 550 70 00 55077 07
Canales de Television:

- Canal 2 7378807 73503 80

- Red 38540 00

- Televisién Nacional de Chile Ta7 7L T 707 77 66

- Megavision 816G 8000

- Chilevision 255250 2525351

- Canal 13 251 40 00 7777133

- Canal Regional (VIII Regién) 242 88 23 233 7997

Radioemisoras:

- Cooperativa 364 81 00 36480 10

- Agricultura 696 27 28 r672 2749

- Infinita 2042831 341 67 27

- Portales 698 45 20

- Chilena 6333133 633 60 52

- Horizonte 274 6737 274 89 28

- Radio Bio Bio 36292 32 36292 23




UND LTDA.

Archivo de los medios de comunicacion

o1 (en orden de envio)

Fecha Hora

Enviado por

(persona)

Dirigido a (periodista - editor)

Referencia / Asunto

(organizacion)

Respuesta

(Se requiere cobertura? En qué momento

Notas
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Consideraciones financieras y Legales

El plan de manejo de crisis debe plantear las opciones que tiene 1a empresa frente a incidentes

que pueden causar dafio a la viabilidad de la misma. Estas consideraciones deben incluir:

Dar aviso a los proveedores de materias primas (quimicos, maquinarias o repuestos, efc.) que la

importancién de sus productos serd temporalmente suspendida con el fin de regularizar la situacion.

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 situacién para ser entregado a los

miembros del directorio .

Una vez que se ha desencadenado la crisis, Norma Guzmaén J., Gerente de Desarrollo de Profund,

debe contactarse a la brevedad con los miembros y socios delas otras divisiones de la empresa.

Ellos son:

- Carlos Guzman, Gerente General

- Lorena Sepiilveda, Gerente de Ingenieria

- Rodrigo Stegmeir, Socio Divisién Construccion

- Anibal Subercaseaux, Jefe de Estudios de Sondaje
- Irma Bocaz, Gerente de Finanzas

- Guillermo Gaete, Socio Divisién Construccién

- Alvaro Vial, Socio Divisién Aserraderos y Forestales

- Alfonso Diaz, Socig Capitalista de Proes

En el caso de que una crisis arriesgue los salarios y puestos de trabajo de algunos o todos los
empleados de Profund, Carlos Guzman, Gerente General, junto con Norma Guzman, Gerente
de Desarrollo, deberdn convocar a una reunién urgente (dentro de los tres dias siguientes),
en la que deberan estar presentes los demés socios de la compaiiia 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 efectiien a la prensa o a personas externas a la empresa deberan ser

previamente analizados por Abelardo Landero, abogado de Profund y aprobado por Carlos

Guzman J., Gerente General. g



El Centro de manejo de Crisis

rofund Ltda. tiene oficinas en Santiago y Concepcién. La casa matriz y Gerencia
ca, ubicada en la VIII Regién (Camino a Coronel KM 15.5 - Concepcidn), serd la
sada de recibir a preiodistas, si la crisis se genera en la zona sur.

Si los problemas se originaran en las zonas norte o central del pafs, el centro de
s sera la Gerencia General, ubicada en Santiago (Lota N° 2549 - Providencia)
Con el fin de tener un mayor control de una crisis, se ha dispuesto un salén, que

a con las siguientes caracteristicas:

t

Gran amplitud

1

Una cantidad considerable de sillas y mesones (Por lo menos diez sillas)

Dos equipos telefénicos

Un equipo de fax

Un computador con correo electrénico

- Una méquina fotocopiadora

Stock de dos cajas de ldpices pasta de colores azul y negro

Dos resmas de papel blanco de tamafio carta.

Al menos cinco kits de prensa:

* Comunicado de prensa,

* Informacién de la empresa.

* Fotografias de la empresa y sus empleados.



Formulario de evaluacion post crisis

Este formulario tiene por objeto evaluar el desempeiio de la empresa y los miembros del
mité de crisis frente a la empresa. Por lo mismo, se solicita que las respuestas sean honestas y
recisas. Si desea, su evaluacién puede ser anénima. El objetivo es mejorar las capacidades de -
ofund para enfrentar situaciones adversas. Por favor especifique todos los aspectos relativos
incidentes, personas y situaciones que requieran atencién. La evaluacién después de una crisis es

n paso fundamental para planear c6mo prevenir o mitigar problemas futuros.

Nombre (opcional) Fecha

epartamento o Divisién Extensién

: Cual fue su rol durante la crisis?

2 Cémo se enterd del incidente?

(Se sinti6 satisfecho con la forma en que fue notificadode la crisis? (Si / No) Especifique en ambos
€asos:

. Por qué si

. Por qué no?

¢De qué manera considera usted que puede mejorarse el sistema de notificacién de crisis?

Aproximadamente, ; cudntas horas necesité usted para controlar un aspecto de la crisis?

Basado en una escala del 1 (insuficiente) a 10 (excelente), (como calificaria lamanera en que la

empresa manejd la crisis?, ;Por qué?

Con la misma escala, ;cémo califica el desempeiio de su departamento o divisién frente a la cri-

sis? (Coémo calificaria la respuesta del 4rea de Relaciones Piiblicas?

Exponga sus comentarios acerca de ejecutivos, servicios y divisiones de la compatiia. {Sus quejas y /

0 sugerencias nos interesan!

¢ Cémo cree usted que puede mejorarse el plan de comunicacién de crisis?
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