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COMUNICACION EN SITUACIONES DE CRISIS
1. INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es poner énfasis sobre dos aspectos que
hacen a la comunicacién en las organizaciones. Por un lado senalar las
diferencias que se dan en esta variable en situaciones normales respecto de
situaciones de «crisis y, en segundo término, como consecuencia
precisamente de esas diferencias, la necesidad de elaborar, de manera
preventiva, un Plan de Comunicacion de Crisis, por parte de las
organizaciones como una manera de estar mejor preparadas para afrontar

una situacion de crisis.

El mal manejo que se da a la comunicacion, tanto interna como externa, es
una problematica que, lamentablemente, subsiste hoy dia en muchas
empresas, complicando el desarrollo normal y eficiente de las mismas,
generando focos de conflictco, que con una adecuada politica de

comunicacion podrian ser neutralizados o canalizados en forma exitosa.

La comunicacion es una variable con mucho peso dentro de las relaciones
formales e informales que se dan en una organizacién y, por-lo tanto,
reviste una importancia indiscutible, en una situacién normal y tanto mas
en una situacién de crisis, dado que la forma en que se dirija a sus publicos:
internos (personal) o externos (grupos de interés) marcara la diferencia
entre llevar a cabo un manejo de crisis exitoso o bien, por el contrario, ver
comprometida su supervivencia debido a un descrédito en su imagen y por

ende en su reputacion.

Un proceso de comunicacion ineficaz es irreversible; una comunicacién mal

encarada no admite vuelta atras.

Es por ello que el presente trabajo tratara de la importancia de contar con
un Plan de Comunicacién de Crisis, inserto dentro del Sistema Preventivo de

Crisis que haya elaborado la organizacién en su momento.



El desarrollo del trabajo parte de distintos conceptos, enfocados con un
grado de complejidad creciente, que hacen a la comunicacién: entendida
como acto, como proceso, su interrelacidon con otras variables a las cuales
aglutina, la relacién estructural entre comunicacion interna y externa y su
importancia como nexo entre la identidad y la imagen de una empresa, que
es en definitiva la que sufre los avatares de una comunicacion ineficiente en
situaciones criségenas que pueden llegar a comprometer su credibilidad y

por tanto su supervivencia.

Se especifican luego las caracteristicas de la comunicacion en situaciones de
crisis, tanto desde el punto de vista interno como externo a la organizacion,
sefialando las diferencias fundamentales respecto a la comunicacion en
tiempos normales, para, finalmente, resaltar la necesidad de un Plan de
Comunicacion de Crisis, donde se describen los elementos necesarios para

disenarlo y aplicarlo.

Para ejemplificar el tema se incorpora un detalle de casos, analizados desde
el punto de vista de la comunicacion, con indicacién de los hechos, la
identificacion de los errores cometidos y aquello que se deberia haber hecho

para controlar la situacion.

Si bien es cierto que no por contar con un Plan de Comunicacion de Crisis,
ésta dejara de ocurrir, también lo es que la organizacion estara mejor
posicionada para hacerle frente, ejerciendo un mayor control y, por ende,
disminuyendo los riesgos de dafios graves, ofreciendo una imagen de

responsabilidad y administracién eficiente de la situacion.
2. HACIA UNA CONCEPTUALIZACION DE LA COMUNICACION
Con el fin de llegar a una aproximacién clara y precisa de la comunicacidn,

se la aborda, en primer término, como acto, para luego pasar a su

consideracion como proceso.



2.1 La comunicacién como acto

Existen tantas situaciones de comunicacién diferentes como analisis
distintos en los cuales las variables a tomar en cuenta, son, en general,
muy numerosas; variables que interactuan unas con otras, respondiendo a
factores de todo tipo: psicologicos (percepcion, emocién, experiencias
previas); psicosociales, (dindmica de grupos); sociolégicos (modelos
culturales, corrientes sociales, marcos referenciales); semanticos
(significado, lenguaje, sentido); y hasta de tipo politicos y econdmicos

(condiciones del contexto).
La interrelacion entre ellos hacen mas complejo el proceso de analisis.

Es, asimismo, una variable dificil de manejar, inquietante, debido a su
irrervesibilidad: un error de comunicacién puede tener graves
consecuencias en una empresa, tanto en el plano estratégico como en el

economico.

Existen muchas y muy variadas definiciones del concepto de comunicacion,
segun el abordaje que se considere. Se menciona la de Frangois Eldin, por
considerarla mas abarcativa del concepto. En su libro "El management de
la comunicaciéon” (1998:26) sefala que "un acto de comunicacion es
aquél en el curso del cual un individuo o un grupo emisor traduce un
hecho, un concepto o un sentimiento, en un mensaje que dirige, a
través del canal que considera mas apropiado, a otro individuo o
grupo receptor con la intencion de que éste pueda tomar
conocimiento del hecho, concepto o sentimiento inicialmente

expresado por el emisor”

Es decir es un acto relacional que no solamente toma en cuenta la
informacion que transmite sino también la carga emocional de ambos
participantes, sus actitudes, sus motivaciones, sus prejuicios. Utiliza un
contenido cognitivo - ideas, conocimientos, informacién - y un contenido

emotivo -sentimientos, afecto, odio.



Debe tenerse en cuenta que si bien el acto de comunicaciéon se basa en la
informacion, ambos términos no deben considerarse como sinénimos. La
comunicacién se debe entender como algo mas que la simple y objetiva
transmision de informacion sobre algo a otra persona; lo que se transmite

es sentido.

La comunicacion requiere de cierta reaccién por parte del receptor: una
toma de conocimiento que lo dirija hacia la accion.

Solamente el intento de significar y transmitir por parte del emisor y la
respuesta especifica de recibir y entender por parte del receptor define que

se esta ante un acto de comunicacion.

2.2 La comunicacidon como proceso
Si bien no existen dudas sobre que la comunicacién es un acto,

conceptualizada como tal la comunicacion es estatica, incompleta.

Entendida como proceso, la comunicacion es una concatenacion de
actividades donde se da la siguiente secuencia: quién dice qué, a quién,
mediante qué canales de comunicacion, con qué resultados. El
estudio de la comunicacién se centra en el analisis de cada uno de estos
interrogantes. El primero se refiere al emisor, el segundo al contenido del
mensaje, con respecto al tercero se deben analizar los medios de
comunicacion tomando el mas favorable conforme al publico al que va
dirigido y finalmente se deben evaluar sus efectos en el receptor, en el

sentido de determinar si lo que se transmitié produjo la respuesta esperada.
Este es un proceso lineal de comunicacidn, cuyas etapas basicas son:

e Decision sobre el mensaje
o Codificacion del mensaje
e Transmision

e Recepcién del mensaje

e Decodificacién del mismo



Ampliando este concepto lineal, la comunicacion como proceso toma en
consideracion elementos vitales para su eficacia cuando se convierte en

circular. Estos elementos son los siguientes:

¢ Significado
e Referente social o cultural
e Adopcién de rol

¢ Retroalimentacion

La comunicacién se expresa a través de un mensaje que es el contenido
general de la informacién transmitida, en un cédigo determinado que es el
lenguaje utilizado por el cual transmite un significado, que es el

concepto, idea, informacion o pensamiento que se desea comunicar.

Es importante distinguir que el significado no esta en el mensaje sino en las
personas. De ahi que sea necesario aclarar que existe otro componente
importante en el proceso: el de referente social, que es el objeto real, el
pensamiento comun, la situacidon o el contexto social a los cuales remite,

implicita o explicitamente, el mensaje.

Para que pueda establecerse una comunicacion, tanto el emisor como el
receptor deben, al menos en parte, pertenecer al mismo referente social,
porque en la determinacién del significado entran a jugar valores que
pueden ser distintos segun el referente de cada uno, y por lo tanto, el

sentido puede ser distinto.

El desarrollo de un proceso de comunicaciéon suele estar condicionado por
las actitudes de los actores que intervienen. Emisor y receptor interactian
en funcion de su propio sistema de actitudes personales. También pueden
actuar y reaccionar en funcién de las normas que les dicte su rol en el seno
del grupo social al que pertenecen. Por lo general, actuardn y reaccionaran
en funcién de uno y de otro en una proporcién que dependera del contexto

en el cual tenga lugar el proceso.



El individuo confronta su propio sistema de actitudes con el de los demas.
Tendera a entenderse mejor con aquellos con quienes comparte un gran
ndmero de actitudes y con quienes se identifica. La blsqueda de la afinidad,
razén de ser de un gran numero de comunicaciones, requiere que cada uno
escuche los argumentos del otro y acepte la eventualidad de un cambio de

su propia actitud.

La eficacia de un proceso de comunicaciéon depende, también, en buena
parte de la aptitud real de cada uno de los actores para ponerse en el lugar
del otro, de imaginar, antes de emitir un mensaje, cdmo éste sera recibido,
qué actitudes afectara en el otro y qué reacciones puede causar. La
adopcion de rol o empatia es el nombre atribuido a esta forma de

considerar la comunicacion con el otro.

Por otra parte, el proceso de comunicacioén resulta incompleto si no cierra el
circulo con la retroalimentacion, no como simple acuse de recibo del
mensaje sino como comprobacién de que éste ha sido escuchado,
comprendido, y se ha producido el efecto o las consecuencias que tenia
como fin, o bien, si esto no es asi, transmitir la necesidad de una correccion

en el proceso.

En este proceso circular juega un papel fundamental la percepcion, a través
de la cual las personas concientizan mensajes, internos y externos, y los
interpretan para crear significados. Los mensajes proporcionan a las
personas informacion de contenido y de relacion. El primero se refiere a la
informacién que transmite y el segundo se refiere a los sentimientos

subjetivos que expresan los comunicadores a través de ese proceso.

Siguiendo a Gary L. Kreps; en su libro “La comunicacién en las
organizaciones” (1995:61) resume acabadamente las caracteristicas del

proceso de comunicacion.



Dice el autor:

e La comunicacidon humana ocurre cuando una persona responde a
un mensaje y le asigna un significado

e Es un proceso dindmico y continuo

e Los seres humanos no pueden no comunicarse

e En la comunicacion humana, se envian y reciben simultdneamente
muchos mensajes en diferentes niveles.

e La comunicacién humana esta ligada al contexto y es irreversible

e Es un proceso de negociaciéon

e Es la herramienta basica que utiliza la gente para desarrollar un
sentido de comprensidn acerca de las personas y las situaciones.

e Todas las personas son Unicas y también lo son sus percepciones
de la realidad y sus creaciones de significado

e Los significados estan en las personas, no en las palabras, los

objetos o las cosas.

Los significados que creamos tienen valor de informacién para nosotros, al

grado que nos ayudan a comprender, interpretar y predecir fenémenos.

La informacién se deriva de las experiencias que tenemos y los significados

gue creamos al responder e interpretar mensajes.

En coincidencia con lo expresado por Kreps, es interesante el aporte que
hacen P.Watzlawick, J.Beavin Bavelas, y D.D.Jackson, en su libro
"Teoria de la Comunicacion Humana" (1997:50), acerca de los

axiomas de la comunicacion.

A manera de sintesis de lo expresado en este tema por los autores, que
estudian la pragmatica de la comunicacion humana, los axiomas de la

comunicacion pueden expresarse de la siguiente manera:

1. No es posible no comunicarse: si aceptamos que toda

conducta es comunicacion y que no hay nada que sea lo



contrario de conducta - no hay "no conducta" - o mejor aun,
es imposible "no comportarse" y aceptando que toda
conducta en una situacion de interaccién tiene un valor de
mensaje, es decir es comunicacién, no se puede dejar de
comunicar.

Toda comunicacion implica un compromiso y, por
ende, define una relacion: es decir no solamente
transmite informacion sino que impone conductas. Tiene
dos aspectos: referencial, toda vez que transmite datos y
contativo, porque establece como deben entenderse
Interaccion: Intercambio de mensajes entre los
comunicantes. Es decir, una secuencia inenterrumpida de
intercambios que siguen una secuencia ordenada.

Los seres humanos se comunican tanto verbal como
analégicamente. E| lenguaje verbal cuenta con una
sintaxis légica sumamente compleja y poderosa pero carece
de una semantica adecuada en el campo de la relacién,
mientras que el lenguaje analdgico (actitudinal, corporal)
posee la semantica pero no tiene una sintaxis adecuada
para la definicion inequivoca de la naturaleza de las
relaciones.

Se aclara que el estudio de la sintaxis comprende los
problemas relativos a la transmisién de informacion
(codificacién, canales, capacidad, ruidos, redundancia) y la
preocupacion de la semantica es el significado.

Todos Ilos intercambios de comunicacion son
simétricos o complementarios, segin estén basados
en la igualdad o en la diferencia: frente a una accion de
comunicacion el intercambio seria simétrico cuando se
responde con otra accién del mismo tipo de intensidad y

seria complementario cuando se responde con la opuesta.



3. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA

3.1 La comunicacién como variable organizacional

Es una variable aglutinante de aquellas otras que actuan interrelacionadas
en el seno de una organizacion: poder, autoridad, liderazgo, cultura, clima,
ambiente. Asi, segun las caracteristicas de cada una, y su relacién con la

comunicacion, sera la forma en que la organizacién comunique.

3.1.1 Poder y autoridad

Sabido es que la informacion y el conocimiento son fuentes de poder. Es
el juego predilecto de los llamados "porteros" que con su actitud
inconsciente o prejuiciosa originan barreras al flujo de informacion
necesaria dentro de la organizacidén. Puede ser cualquiera, en cualquier
posicion; pero desde el punto de vista de la comunicacion la actitud mas
danina es la que se centra en la linea media gerencial que habitualmente
desempefia este rol trabando la comunicacién ascendente, necesaria como
retroalimentacién, ya sea porque la perjudica, o porque esta en desacuerdo
con el mensaje.

Son formas de mantener enquistado su poder en "quintas, feudos o silos"

como los denomina la literatura sobre el tema.

El poder legitimado por las bases constituye la autoridad que detenta la
conduccién de la organizacidn, basado en su aptitud para dirigir, reconocida
por los miembros de la organizacion, y que es su representacién formal, o
bien en sus atributos personales, en su carisma, que es la caracteristica

principal del liderazgo informal.

Segln sea la forma de poder que se detente sera el tipo de comunicacién
que se apligue, en un amplio abanico que va desde la orden hasta la

persuasion.

3.1.2 Conflicto
Como la organizacién, en si misma, es un sistema de poder es

practicamente imposible que no haya choque de intereses que configuren
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un conflicto. Este, como tal, no es ni bueno ni malo, porque en definitiva
tal como ocurre con el estrés, cierta dosis de conflicto es necesaria por la
catarsis que produce y que permite aflorar una serie de sentimientos
ocultos que pueden canalizarse de manera positiva. Al mismo tiempo que
actua como valvula de escape puede ser fuente de energia hacia la

creatividad y la innovacién.

El tipo de conflicto que hay que tratar de evitar o prevenir es el hostil, el

agresivo que lleva a la violencia y que, mal resuelto puede derivar en crisis.

La intervencidn de un tercero no es otra cosa que el proceso de
negociaciéon, que es la mejor manera de solucionar un conflicto. Aqui
también la comunicacién asume roles importantes; el saber escuchar, el
ponerse en el lugar del otro, el interpretar y comprender el referente
cultural y social del otro, lleva a lograr una posicion conciliatoria que abre
un camino de reflexion para llegar a un acuerdo que sea el mejor que se
pueda lograr en ese momento, en esa situacion y con esos actores. Acuerdo
del tipo ganador - ganador (win-win) donde las partes resignan algo para

lograr también algo que en definitiva las beneficie.

3.1.3 Cultura

La comunicacion es la variable primaria utilizada para promover el
desarrollo y el mantenimiento de la cultura de la organizacidén a través del
proceso de socializacion de sus miembros. Es un proceso de comunicacidn
multidemensional que a través de la incorporacion e institucionalizacion de
los valores y creencias que se dan como verdaderos en la organizacion va
gestando las presunciones basicas, en el nivel del subconsciente, que

permitiran la alineacién con los objetivos y metas fijados.

Este proceso de socializacion no solamente comprende la internalizacion de
lo formal a través de la incorporacion del aspirante a su cargo mediante la
induccion sino también todo lo inmerso en lo informal con su amplia red
cultural que, con su flujo de informacion, fomenta el culto a los héroes de la

organizacién, los mitos, las ceremonias, en fin la tradicion de esa
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organizacion que es transmitida por ciertos personajes caracteristicos y

propios de cada una.

Estos personajes no solamente informan sino interpretan para los
empleados el significado de esa informacion. Son identificados por Deal &
Kennedy - “Las empresas como sistemas culturales” (1985:91) -
como los narradores, los sacerdotes, que son los que transmiten
positivamente la historia, las leyendas, porque constituyen la memoria de la

organizacion.

Como aun entre ellos se dan luchas de poder, existen otros personajes que
no actuan de manera positiva tales como los espias, los murmuradores que
constituyen el "poder detras del trono” y las cabalas o camarillas que

trabajan en pos de ascensos.

Existen, en la tipologia de estos autores, otros dos personajes que pueden
operar como positivos o negativos, segin como direccionen su informacion,
son los chismosos, que generalmente son inofensivos y divertidos aunque
un chisme mal colocado puede dar, segun el caso, a una escalada de
rumores; y las secretarias que pueden ser fuentes invalorables de
informacion para sus jefes pero pueden convertirse en verdaderos

"porteros” si las circunstancias lo justifican.

No hay que perder de vista que la cultura, como marco de interpretacién, se
apoya siempre en el lenguaje como elemento basico. De aqui la importancia
de la estructura comunicativa de la organizacion: modelos de comunicacién
y medios concretos utilizados. La comunicacién es tanto el modo de recibir

la cultura como el instrumento utilizado en su construccion.

La cultura de cada organizacion vendra definida por la atencién que se da a
la comunicacion, la complejidad del modelo de comunicacion que se aplique,
especialmente por los directivos, la atencion dada a la comunicacion de
retorno, a los medios de comunicacién de masas (mass-media) y a la

interrelacién entre comunicacién interna y externa.
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3.1.4 Liderazgo

El liderazgo es uno de los roles mas complejos desarrollados en la vida de
la organizaciéon. Tanto coincida con la autoridad formal, como poder
legitimado, o provenga de la red cultural informal, los lideres ejercen
influencia sobre las actividades de los otros miembros de la organizacion

por medio de la comunicacion.

La fuerza del liderazgo depende de la influencia interpersonal y Ia
comunicacién es el unico proceso a través del cual el lider puede ejercerla,
con miras a la coordinacién y cooperacién interna. Actla como vinculo y
este vinculo debe estar de acuerdo con las necesidades de la organizacién y
de sus miembros en un momento determinado, normal o de crisis, y por lo

tanto el lider debe tener la habilidad para adaptarse a las situaciones.

3.1.5 Clima
El clima define el tono emocional interno de la organizacién basado en la

comodidad que sienten sus miembros con los demas y la empresa.

Existe una interesante relacidn circular entre el clima y la comunicacion en
una organizacién. Los climas de ésta son una influencia importante en la

forma en que se comportan y comunican sus miembros.

El clima tiene que ver con la satisfaccion de expectativas y necesidades que
cada miembro tiene respecto de la organizacidén, insertas en su contrato
psicologico con la misma. Por lo tanto, estan intimamente relacionadas con
la motivacion y dentro de esta, la escucha, parte importante del proceso de
comunicaciéon, juega un papel preponderante. Si no se conocen las

expectativas y necesidades del personal mal pueden ser satisfechas.

La participacion, el reconocimiento, el apoyo, la credibilidad, la confianza y
la colaboracidén son otros factores que se dan a través de la comunicacion,
que tienen relacién con un liderazgo de tipo democratico y mejoran el clima

de una organizacion.
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Tiene, también, mucho que ver con la cultura ya que se basa en

percepciones compartidas.

3.1.6. Contexto
Ninguna organizacion puede, hoy dia, quedar aislada de su entorno, cerrada
en si misma, porque no sobreviviria. Existe un principio de trasvasamiento

por el cual ambos se influyen mutuamente.

La comunicacion humana esta ligada al contexto y depende
fundamentalmente de la lectura que la organizacion haga de éste,
principalmente en el escenario empresario actual que se encuadra dentro de
un contexto de crisis generalizada que lo condiciona con una serie de
dimensiones de tipo politico, econémico, legal, demografico, ambiental, y
geografico que actllan como restricciones a las que las organizaciones se

deben adaptar.

Este ambiente externo les genera obligaciones, pero también, como la otra
cara de la moneda, origina expectativas, relativas a su posicionamiento en
el mercado, credibilidad y confianza en y de sus clientes, inserciéon de sus

productos, etc.

La organizacién responde adaptandose o anticipandose a ese juego

cambiante de reglas de juego que le impone su entorno.

3.2 La comunicacion interna

La comunicacion interna de las organizaciones estd formada por canales de
comunicaciéon formales e informales. Los primeros estan determinados por
la estructura establecida por la organizacién que incluye el disefio de
niveles, divisiones y departamentos, responsabilidades especificas,
posiciones laborales, y descripciones de trabajo que se asignan a los

miembros de la misma.
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Por el contrario, los canales de comunicacién informal no estan planificados,
generalmente no siguen la estructura formal sino que emergen de la
interaccion social natural entre los miembros de la organizacidén. Existe una

estrecha relacion entre ambas.

Los sistemas de comunicacién formal rara vez satisfacen completamente las
necesidades de informacion de los trabajadores, y es asi que muchas veces
ese defasaje deja abierta la posibilidad de desarrollar rumores para
recolectar informacion que formalmente no pueden obtener. Cuanto menos
se utilicen los canales formales para proporcionar informacién relevante

mas crédito se dara al rumor y por lo tanto mas poderoso se volvera éste.

En consecuencia, no debe descuidarse la importancia de la comunicacién
informal en las organizaciones, ya que tiene aportes significativos y

positivos en las mismas:

e Es un factor de integracién, evitando las tensiones y la
competencia extrema en los grupos de trabajo.

e Disminuye la monotonia, el aburrimiento, la alienacién y la fatiga
mediante un planteamiento de apoyo y comprension en todas las
situaciones.

e Facilita fa comunicacidn, creando otras vias diferentes a las
normales y no por ello menos efectivas.

e Aporta un motivo de emotividad en la integraciéon en la empresa,
proporciona seguridad, mitiga la impersonalidad e incluso
posibilita un cierto grado de independencia amparado por el grupo

de trabajo.

La comunicacion interna es la mas dificil porque el publico interno es muy
critico. En primer lugar porque conoce la organizacion, sus defectos, sus
carencias, sus problemas. Tiende a ser descreido, desconfiado, escéptico,

guejoso, contestario, desafiante.
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Adicionalmente, pero no menos importante, la comunicacion interna esta a
cargo de personas que también forman parte de ese publico interno. La
comunicacién interna conlleva a un didlogo de gente interna frente a gente
interna, no exenta de problemas que generalmente se plantean como

contradicciones entre la realidad y lo que se difunde.

En gran parte de las organizaciones, hoy dia, subsiste lo que se ha dado en
llamar comunicacidn reactiva, que, segun Roger D’Aprix - “La
Comunicacion para el cambio” - (1999:53), es aquella que
generalmente funciona como estimulo - respuesta, tardia y con un discurso
puramente formal, preparado con cuidado para eliminar cualquier rasgo de
humanidad. Se centra en el qué en lugar de explicar el porqué que es lo que

la gente generalmente requiere.

El resultado final de la comunicacién reactiva es que se dan mensajes
contradictorios que llevan al tipo de conflicto decir - hacer (doble discurso,
por el cual se dice una cosa y se hace otra). Esta clase de comunicacion
vuelve loca a la gente, y olvida que el proceso de comunicacidon mismo tiene
un alto contenido actitudinal y los miembros de la organizacién estan
atentos también al como se dice el mensaje y si lo que se hace responde

realmente a lo que se dijo que se iba hacer.

El tema es importante dado que este tipo de comunicacion lleva a la gente a
especular porque necesita que las cosas le cierren. Los hechos no
explicados ni comunicados 0 mal comunicados provocan la curiosidad de la
gente y la perturban. Como necesita llenar ese vacio de informacion la

distancia hacia el rumor se hace cada vez mas corta.

Entonces, el rumor se convierte en una amenaza de muy dificil control,
porque es un instrumento para liberar conflictos que se encuentran
latentes, y bien sabido es que los rumores tienen un efecto multiplicador
que ningun tipo de desmentida puede igualar, porque se pretende combatir
con una légica racional un fendmeno que se desarrolla en el plano de lo

emocional. Llenan una necesidad, no necesariamente son falsos, no
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necesitan validarse por aquello de lo en que se cree no se valida y en

funcién de esa credibilidad son rapidamente difundidos.

Estos problemas tienen mucho que ver con el hecho de que la estructura
organizativa dominante sigue siendo, hoy dia, en la mayoria de las
empresas, de tipo vertical y por lo tanto no fomenta la aplicaciéon de la
comunicacién horizontal o lateral, entre sectores de una misma linea

jerarquica.

En muchas organizaciones existe un fenémeno, que Roger D’Aprix
(1999:154) define como "centro congelado” por el que no pasa ninguna
informacion y que debe su existencia a la indulgencia que la conduccion
tiene hacia los gerentes de la linea media; proceder que les permite
cambiar o incluso eliminar mensajes si no son de su agrado o lo que dicen

los afecta directa o indirectamente.

Estos silos organizativos, que definen los limites de autoridad y la
jurisdiccion de cada cudl bloquean el flujo horizontal de la informacién con

el Unico fin de defender y conservar su cuota de poder.

Varios son los aspectos que debieran considerarse para evitar este tipo de

problemas:

¢ Coherencia: entre:
e Lo que se pretende comunicar y lo que se comunica
e Lo que se comunica implicita y explicitamente
e Los propositos y los medios para alcanzarlos

e Lo que se declara y lo que se actua

¢ Escucha: es otro elemento importante a considerar. Es necesario
saber escuchar a la gente. Esto significa utilizar las herramientas
necesarias para entender los problemas que la gente tiene en

mente, de modo de poder responder a esas cuestiones.
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Es un proceso de ida y vuelta cuya responsabilidad de
funcionamiento esta en la conduccién. Es necesario comprender las
necesidades humanas en el trabajo. La gente quiere saber qué se
espera de ella, si estd respondiendo bien a las expectativas
respecto de su persona y de su trabajo, quiere creer que es

importante para la empresa y que lo que hace es importante.

La mas basica de las necesidades de la comunicacién en el trabajo
es dar orientacion al trabajador, por lo tanto se debe ser capaz de

contestar los interrogantes que se generan en forma continua.

Si bien el escuchar es solamente una fase de las relaciones
humanas que por si mismo no resolvera ningun problema grave,
una mejor escucha puede llevar a una disminucién de las fricciones

humanas, que perturban hoy dia a muchas organizaciones.

Direccionalidad: La comunicacién interna se alimenta de todos
los campos informativos de la empresa, incluyendo el operacional,
el normativo, el cognitivo y también el informal, pero la
informacién que se canaliza en forma especifica como
comunicacion interna es direccionada, es decir, tiene una intencion
y esta puesta al servicio de la politica, las estrategias y los

intereses de la empresa.

La secuencia clasica de comunicacién descendente - ascendente
debiera convertirse en una red de contactos multiples, capaz de
agregar valor a la organizacién. Es decir, aplicar la comunicacién
multidireccionalmente de forma de abarcar también el mapa de lo

informal.

La comunicacion que se difunde desde la cupula hacia abajo en la
jerarquia crea una red centralizada y esencialmente pasiva; en

cambio la comunicacion cruzada y multidireccional, que atraviesa
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areas y jerarquias, tanto en sentido vertical como horizontal,

incentiva el intercambio de informacién y la creatividad.

Es este el sentido que da Alberto Borrini - “La empresa
transparente” - (1997:108), cuando se refiere a que la
comunicacion interna tiene que ser omnidireccional, porque va
mas alld de proporcionar informacion. Se tienen que cambiar
habitos y conductas. Entonces, la idea es que los comunicadores se

conviertan en verdaderos agentes de cambio.

La comunicacién interna debiera usarse como herramienta de gestién para
apuntar al fortalecimiento de la integracion, el sentido de pertenencia, la
identificacion con la empresa, la motivacién, el compromiso, y también a
definir el significado y el logro del trabajo, el reconocimiento, el apoyo, la

consideracion que todo ser humano merece.

3.3 La comunicacion externa

La comunicacion con los publicos externos: proveedores, accionistas,
clientes, competidores, medios, instituciones, comunidad en general y
cualquier otro con el que la empresa en su accionar mantiene cierto
contacto, y que podria englobarse bajo la denominacion de grupos de
interés, - stakeholders - es de vital importancia, porque de la estrategia de
comunicacion que la organizacion elija depende su credibilidad y su
reputacion. No hay marcha atras, una vez que una empresa deja de ser
confiable remontar el camino hacia la recuperacién de la credibilidad es
espinoso y muchas veces imposible. El riesgo es grande, esta en juego su

supervivencia.

La comunicacion externa es accidn hacia el entorno del cual la empresa
participa, el ambiente en que habitualmente se mueve, aquello que se ha
dado en llamar entorno micro, compuesto por los grupos de interés que se

senalaron anteriormente.
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Con el avance de la globalizacién también reviste importancia el entorno
macro, para aquellas organizaciones de tipo transnacional o enfocadas hacia
el comercio exterior, en las cuales ademads de las restricciones y
perspectivas del mercado interno, deben atender a esas mismas

condiciones y expectativas del mercado externo en el que comercian.

Hoy en dia dada la velocidad de las comunicaciones no hay nada que escape

a la atencion vigilante del entorno, principalmente de los medios.

No hay empresa que en algin momento de su vida no tenga que someterse
al veredicto de la opinién publica. En esa hora de la verdad, tendrd que
demostrar una capacidad de relacidbn y comunicacidn similar a las

desarrolladas en otras areas de su gestion.

3.3.1 Identidad e imagen

Basicamente, la comunicacion externa se relaciona con dos componentes
especificos: la identidad y la imagen.

Para Joan Costa - “Imagen Corporativa en el Siglo XXI” (2001:69), la
identidad de una organizacion es su ADN. Su concepto se explica desde su

etimologia - idem -, es decir, igual a si mismo.

La identidad contiene un conjunto de atributos asumidos por un sujeto
como elementos definitivos de si mismo. Por lo tanto, para definirla un
individuo debe analizarse, descubrir su fortalezas, sus debilidades, sus

defectos, sus virtudes, vale decir conocerse ampliamente.

Si a escala individual esta capacidad de definirse es bastante dificil, en el
ambito de la organizacion es mucho mas complicado. Ello es asi porque
intervienen mas factores que determinan las caracteristicas y definen el
modus operandi de la empresa; factores como la cultura corporativa, el
publico interno, los productos, los servicios, la comunicacion con los
empleados, la actitud frente a los clientes, su confianza. Todos ellos

determinaran su imagen y la identidad que esta deja traslucir.
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Estos factores tienen que ver con la realidad, es decir cdmo se perciben
esos atributos que, segun expresa Lucas Marin - “La Comunicacion en
las empresas y en las organizaciones” - (1997: 212; 213), se podria
concretar en distintas fases de la identidad: la técnica, de servicio, la

axiolégica y de mercado.

e La técnica hace referencia a la calidad sustantiva de los
procesos organizativos y productivos.

e La de servicio tiene que ver con la eficacia en la relacion
con los sujetos de la comunicacién externa, especialmente:
capacidad de comunicacion, solucién de problemas, agilidad
administrativa.

e La axiolégica, hace referencia a dos relaciones centrales en
toda organizacién: compromiso con el cliente vy
responsabilidad de los empleados con su tarea.

e La de mercado, tiene que ver con la amplitud de la oferta y

el conocimiento de la demanda.

Estudiar la identidad de una organizacién significa, entonces, investigarla
en todos sus aspectos: las actitudes personales de sus directivos, los
colectivos de sus trabajadores, la de sus productos y servicios, la de sus

publicos y la imagen corporativa que transmite.

Toda organizacion necesita tener una personalidad propia, que permite
identificarla diferenciandola de las demas. Esta personalidad constituye su
identidad especifica, su propio ser, que se concreta en dos tipos de rasgos

especificos: los fisicos y los culturales.

Los rasgos fisicos incorporan los elementos iconico - visuales como signo de
identidad, validos para la identificacién de la empresa desde su entorno.

Los rasgos culturales incorporan los elementos profundos de la propia
esencia de creencias y valores de la empresa, es decir los rasgos de tipo

conceptual y de comportamiento.
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La identidad de la organizacion, de forma parecida a la de las personas, es
muy compleja y muy dificil de alcanzar y por supuesto de transmitir o
explicar. Es producto de una elaboracién social a la que no es facil tener

acceso, es por eso que se hace necesario elaborar una imagen.

Existe una relaciéon univoca entre identidad e imagen. Se trata de una
relacidon de causa - efecto, donde la causa es la identidad existente que hay
que proyectar y el efecto lo constituyen las percepciones que de esa
identidad tiene el entorno como interpretacion de esa imagen institucional

de la organizacion.

El nexo de union entre ambas es la comunicacién, que juega un papel

trascendental en el proceso de transformacion de la identidad en imagen.

La imagen tiene una serie de funciones basicas: destacar la verdadera
identidad de la empresa, lo que ésta es, su filosofia y evidentemente lo que
quiere llegar a ser, transmitir prestigio, reflejar su dimensién, mejorar la
calidad de trabajo de sus empleados, penetrar en nuevos mercados,
conseguir una opinién publica favorable, reflejar su evolucién y organizar su

futuro.

Siguiendo a Justo Villafaiie — “"Imagen Positiva” - (1998:55), la imagen

de una empresa posee al menos tres dimensiones:

e Auotoimagen o imagen ideal: la que la empresa cree que
tiene.

e Intencional: |a que quiere y cree proyectar.

e Real o publica: la que el entorno realmente percibe.

No necesariamente coinciden, por lo que, en funcién de la retroalimentacion
que reciba de la percepcion del afuera, debera investigar sobre la propiedad
de su forma de comunicar y aun mas profundamente analizar los

fundamentos de su identidad.
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En el analisis de la autoimagen existe una constante que es la identidad de
la organizacién y una variable dependiente de la anterior que es la cultura.

Este analisis comprende cuatro variables metodolégicas:

1. El analisis de la situacion de la empresa, que comprende
tanto el estudio de su evolucién histérica como una
valoracién del proyecto empresarial actual, sus politicas, su
situacion en el sector de actividad, su orientacion
estratégica, sus puntos débiles y fuertes, etc.

2. La evaluaciéon cultural, sus valores dominantes y Ia
percepcion organizacional.

3. La estrategia de recursos humanos, cdmo se gestionan, la
importancia que se concede a la formacién, la seleccion de
personal, el proceso de socializacidn, etc.

4. El anadlisis del clima interno, percepcion, niveles de
satisfaccién, eficacia de la comunicacion interna,
expectativas y motivacibn de los miembros de Ila

organizacion.

Especialmente, es necesario tener en cuenta que para que el publico
construya en su mente una imagen positiva, eficaz y duradera, ésta debe

estar construida sobre las siguientes bases:

e Debe basarse en la propia realidad de la empresa.

e En la construccion mental que los publicos pueden hacer de
ella deben prevalecer los puntos fuertes de la compania.

e Debe existir coordinacién entre las politicas formales con las
funcionales, es decir, una articulacion entre lo “duro” y lo

“blando”

3.3.2 Relacion con los medios
Dentro de la comunicacidon externa un aspecto muy importante es el de la

relacion con los medios, relaciobn que muchos casos se tiene bastante
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olvidada en épocas normales y que puede transformarse en un bumerang

en situaciones de crisis.

Gran cantidad de empresarios mantienen un bajo perfil tendiente a aparecer
lo menos posible en los medios de comunicacién y evitar que se hable de la
empresa. Consideran muy ingrata la tarea de hablar con los periodistas
porque entienden que manipulan las palabras. Sin embargo, es necesario
tener en cuenta que la imagen neutra no existe. Se puede estar ajeno a los
medios hasta que surge un hecho luctuoso, accidente o crisis y la empresa,
a la que no conocia practicamente nadie, pasa a ser fatalmente conocida
por cualquiera de esos motivos. Entonces, indefectiblemente los medios se

hacen eco de la noticia negativa.

Una conducta proactiva ante estas posibles situaciones es la de prepararse
para aparecer ante los medios. Es mucho mas (til interesarse en la prensa
antes que ella se interese por la empresa. Hay que cultivar una imagen
adecuada y positiva para que cuando la crisis surja se tenga capacidad de

respuesta.

El camino es largo pero el resultado es muy efectivo cuando se trata de
tomar contacto con los medios, especialmente en una situacion critica, si
estos conocen la empresa. Entonces se trata de internalizar algunos
cambios actitudinales con relacién a los medios, que como minimo debieran

incluir las siguientes consideraciones:

e No ver a los medios con desconfianza. Por el contrario, ellos
pueden ser los mejores aliados para el desarrollo y
mantenimiento de saludables relaciones con la comunidad.

e Construir una relacién permanente de mutua confianza con los
medios locales en los “buenos tiempos”. Una situaciéon critica
no es propicia para comenzar un acercamiento con la prensa.
La confianza mutua surgird de una relacidn prolongada vy

abierta.



24

e Seleccionar y entrenar a un vocero para hacer contactos con
los medios. Esta persona debera mantener contactos
permanentes con los medios y suministrar informacion que sea
requerida o que la empresa tenga interés en difundir.

e Entrenar adecuadamente al personal que pueda verse
involucrado en el contacto con los medios (porteria, vigilancia,
recepcionistas, etc.)

e Suministrar, en los contactos periddicos, informacién basica de
la planta: superficie, productos, operaciones, medidas de
prevencién, etc. Es util promover visitas a la empresa y sus
plantas para poner de manifiesto los controles y sistemas de
seguridad adoptados. En este sentido se puede aprovechar la
puesta en marcha de un proyecto o bien la decisién sobre una
inversion importante.

e Destacar los compromisos que la empresa ha asumido con la
comunidad en materia de objetivos sociales, su actitud hacia la
ecologia, es decir, transmitir a la prensa su politica de
responsabilidad social.

e Obtener espacio en los medios para la realizacién o publicacién
periddica de entrevistas, sin hacer favoritismo acerca del medic

o periodista.

Es prioritario y fundamental que las empresas tengan un buen manejo de
comunicacion con los medios, para ello deberan entender el funcionamientc
de la prensa de manera correcta. Es necesario comprender el papel de

periodista, para saber a qué atenerse en materia comunicacional.

Un periodista es un relevante de informacion, pero su funcion no se qued:
alli, sino que consiste en proporcionar un valor agregado a esa informacién
verificandola, relativizandola y dandole un sentido. No aceptarda que se¢
intente reducir su papel a la simple reproduccién mecanica de un texto que

se haya transmitido o de un monolégo que se le haya impuesto.

El periodista no puede trabajar sin informacién. Puede recogerle
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pasivamente cuando en forma espontanea una persona u organismo desea
llevar un hecho o un comentario al conocimiento de los lectores u oyentes
de su medio. También puede buscarla activamente interrogando a

individuos u organismos en condiciones de informarlo.

Es necesario estar bien preparado para el encuentro con un periodista.
Como medida previa es aconsejable acordar las reglas de juego. El
informante podra calificar algunas de sus declaraciones como “on the
record”, esto quiere decir que el periodista las podra retomar libremente y
citar la fuente; otras como "off the record”, cuando el periodista puede
retomar el contenido informativo pero no citar la fuente y, por ultimo, otras
podran considerarse “off off the record”, en el sentido que no podra
retomarse su contenido para informar, ni citar por ende la fuente, sino que

su objetivo es permitir al periodista comprender mejor el tema tratado.

A la prensa se le suele reprochar que privilegia lo sensacionalista en
detrimento de lo importante. Esta inclinacién de la prensa por lo
sensacionalista estd ligada a la naturaleza misma de comunicacién humana.
La prensa es reflejo de nuestra sociedad, por lo tanto su inclinacion por Ic
sensacionalista es consecuencia del gusto del ser humano, que se
aprovecha para atraer publico y convencerlo de comprar un diario antes que

otro o elegir un canal antes que otro.

Lo esencial de la comunicaciéon entre una empresa y la prensa lo maneja st
servicio de prensa, si lo tiene, o el vocero que se haya designado comc

interlocutor valido.

Este servicio mantendrd relaciones permanentes con los periodistas
especializados en la cobertura de los temas referidos a su sector de

actividad.

Se mantienen buenas relaciones con un periodista de la misma manera que
con cualquier otra persona: es necesario ponerse en el lugar del otre

(adhesién de rol) y, en la medida de lo posible, esforzarse por responder :
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sus expectativas.

El periodista espera del servicio de prensa de una empresa que lo ayude a
recoger o comprobar su informacién, a comprenderla, a ponerla en
perspectiva y comentarla. El servicio de prensa confia en que el periodista
verifique las informaciones que haya recogido por otros canales antes de
publicarlas, que no las saque de su contexto, que la relativice, y que se
interese, al menos en igual proporcion, por los logros de la empresa, tanto

como por sus dificultades.

De la satisfaccidon reciproca de estas dos series de expectativas dependera
la calidad de la relacion. La via es muy estrecha. Existe un codigo de reglas
y principios no escritos, que, por lo general, aceptan ambas partes, y que

pueden sintetizarse como sigue:

e Los hechos que refiere un periodista deben ser veridicos. La
publicacion por error de una informacién inexacta debe ser
inmediatamente desmentida.

¢ Un hecho es un hecho, un comentario es un comentario, Uno es Ic
que es, el otro lo que podria ser. No habria que amalgamarlos n
confundirlos, para que el publico se forme su propia opinion.

e Los comentarios de un periodista le pertenecen. El servicio de
prensa de la empresa puede pedir, en caso de divergencia de
opinion con el periodista, que se mencione el punto de vista de le
empresa en el cuerpo de la nota.

o La ley permite que cualquiera pueda exigir un derecho a réplica s
ha sido cuestionado sin que se le haya dado la posibilidad de
expresar su punto de vista. Este pedido debe ser el ultimo recursc
porque revela un déficit relacional con el medio en cuestidn.

o Establecer las reglas de juego con anterioridad a la entrevista se¢
hace imprescindible si se quiere tener cierto dominio sobre I:

situacion, tanto en épocas normales como en situaciones de crisis.
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Estas consideraciones debieran ser importantes dentro de la politica
comunicacional de la empresa, toda vez que una actitud evasiva o regresiva
hacia la prensa pone en juego su bien mas preciado: la reputacion,
comprometiendo su imagen y credibilidad, elementos casi imposibles de
rescatar después por la pérdida de confianza que generan en la comunidad,

por una opinion publica negativa.

3.3.3 Relacion entre comunicacion interna y externa

En realidad, es un tanto artificial la clasica division entre la comunicacion
externa y la interna, porque es claro que la comunicacién externa es
también comunicacion interna, toda vez que el publico interno recibe los
mensajes externos y es también parte del mundo exterior. Incluso, segun el
tipo de organizacion en la que trabaje, una persona puede ser a la vez
empleado vy cliente (ej. Telefonicas); entonces por el lado de Ila
comunicacién interna es tratado como parte que es del personal y por el
lado de la comunicacién externa es tratado como el cliente que también es.
Recibe ambos mensajes al mismo tiempo y es evidente que tiene que haber

coherencia entre ambos.

Seria absurdo y altamente nocivo que el personal de una empresa se entere
de la comercializacidon de los productos de ésta a través de un mensaje
publicitario percibido desde lo externo. Este proceder denotaria una
ineficiente politica de comunicacién, e incluso de administracién de los
recursos humanos, con las graves consecuencias que acarrea la

desinformacion.

Segun Borrini (1997) es precisamente a partir de la apariciéon del nuevc
concepto de cliente interno que muchas organizaciones comenzaron a tomat
conciencia de la imperiosa necesidad de entablar un didlogo mas estrecho,
creativo y regular con sus colaboradores. Esta reaccién no solo obedece ¢
razones de armonia y convivencia en momentos de profundos cambios en Iz
relacién laboral, sino que también significa que a menos que haya ur
ordenamiento interno, que todo el personal comparta los planes y las

metas, los éxitos y los fracasos, es imposible alcanzar y por sobre todc
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sostener la identidad deseada.

Comunicacién interna y comunicacion externa no constituyen, por ende,
opciones. La comunicacion empresarial es una sola, porque las dos
vertientes se enciman e influyen reciprocamente. Lo que se dice hacia fuera

repercute por dentro y viceversa.

La comunicacién interna no se puede escindir de la externa, destinada a
construir, mantener o mejorar la imagen de la empresa ante los diversos
publicos o grupos de interés. La estrecha relacién existente entre ambas
permite confirmar que se trata de una unica corriente, un ecosistema,
segun la definicion de Joan Costa (citado por Borrini), donde no hay

adentro ni afuera, ni publicos ganados de antemano.

Es asi, que la coordinacién de los sistemas de comunicacion interna vy
externa reviste gran importancia en las organizaciones. Las funciones de
estos dos sistemas estan intimamente relacionados y los canales sor
mutuamente dependientes. Por lo tanto ambos sistemas deben estar er

sintonia, deben orquestarse.

En muchas ocasiones esta falta de articulaciéon es debida a la falta de tome
de conciencia de las organizaciones respecto de la necesidad de contar cor
un Area que centralice las funciones de comunicacién, con un nivel en Iz

estructura de acuerdo al tamano de la empresa.

No es raro observar hoy que la comunicacién interna y la externa estan ¢
cargo de Areas diferentes, cada una interesada en sus propios objetivos
gue no siempre coinciden o se alinean con el objetivo primario de Iz

organizacion.

Asi puede observarse que, mientras la comunicacién interna habitualmente
depende del Area de Administracién de Recursos Humanos, la comunicaciér
externa puede depender funcionalmente del Area de Relacione:

Institucionales, cuando la hay, o en algunos casos de Marketing, Ventas (
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otra dependencia del Area de Comercializacién, o bien bajo el

asesoramiento de Consultoras de Imagen, tan en boga en estos tiempos.

Falta un nexo entre ambas que las encamine hacia una misma direccion.
Esta dispersion atenta contra la necesidad de una modalidad de accidn
unificada y de discurso coherente y (nico, que tanto se da en tiempos
normales como de crisis, con el agravante que en este ultimo caso la falta

de articulacién puede costarle caro a la organizacion.
4, LA COMUNICACION EN LA CRISIS

4.1 Caracteristicas y Evolucién

Para una empresa una crisis puede asumir distintas formas. Puede
originarse en un accidente, un movimiento social, un dafio en el medic
ambiente, una crisis financiera, el cuestionamiento a un dirigente, etc. Muy
rapidamente la empresa se encontrara en el foco de la actualidad y le
cobertura mediatica intensa de la que sera objeto podra alterar seriamente

su imagen, si la comunicacién no se maneja adecuadamente.

Adolfo Gonzalez Herrero, “Marketing Preventivo: la comunicacidén de
crisis en la empresa” (1998:30)) hace una interesante aproximacién a le
comunicacion en tiempo de crisis, brindando una adecuada definicién de
ésta como "una situacion que amenaza los objetivos de I
organizacion, altera la relacion existente entre la misma y sus
publicos, y precisa de una intervencion extraordinaria por parte de

los responsables del area de comunicacion”

Se esta ante una situacion de riesgo que puede afectar tanto a los
miembros como a personas y organizaciones externas, impidiendo que s¢
cumplan los objetivos de la organizacién - su mision - y dando lugar :

posibles catastrofes.
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En el marco empresarial el papel de la comunicacion, histéricamente, hz
sido mas el de justificar las situaciones de crisis negando todo tipo de

responsabilidad por parte de la organizacién que el de intentar prevenirlas.

A finales de la década de los 80 y principios de los 90 el concepto de Iz
comunicacion empresarial como un arma de persuasidn se sustituye
definitivamente por el de comunicacion como vehiculo de entendimiento, la:
medidas reactivas por las proactivas y el concepto de comunicacion de
doble sentido se reemplaza por el de comunicacion simétrica. Paralelamente
la responsabilidad social de la empresa cobra relevancia en oposicidon a I
tradicional responsabilidad econdmica y las organizaciones se interesan de

forma creciente por evitar situaciones conflictivas ante la opinién publica.

Las tendencias evolutivas que se dan en el entorno de las organizacione:
estan haciendo casi habitual tener que afrontar situaciones de crisis, en la:
que la respuesta adecuada es, sobre todo, comunicativa. En esa:
situaciones surgen graves y urgentes problemas que amenazan [
estabilidad e incluso la continuidad de la organizacién, que debe reacciona
con rapidez y contundencia, prestando una especial atencion a [

informacion que necesita y a la que debe transmitir.

La comunicaciéon en estado de crisis es particularmente delicada ya que I
velocidad con que se producen los sucesos desestabiliza la marcha natura

de la empresa.

El pasar a la accién, para su defensa, no es un acto que pueda dejarse a
improvisacion, ya que para elaborar una estrategia eficaz es necesaric
marcar y conocer el problema de antemano. Por lo tanto se hace necesari
comprender de qué manera juegan las variables organizacionales en ur
contexto de crisis, como asi también la comunicacion interna y externa y st

correlacion.

4.2 Las variables organizacionales
La complejidad del entretejido que se da en las organizaciones, donde toda:
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las variables organizacionales sefialadas oportunamente juegan unas con
otras y se traducen comunicando, se agudiza mucho mas en una empresa
que pasa por una situacion de crisis, donde se cuestiona la legitimidad de la
autoridad de la conducciéon, dando lugar a que se socaven las bases de
poder, el clima se enrarezca por la desmoralizacion de sus miembros, no se
encuentren respuestas o alternativas debido a la paralisis que el estado de
shock produce en un primer momento, el entorno se vuelve hostil, la
angustia, la tensién, la confusién se aduefian del escenario y se torna dificil
vislumbrar una posibilidad, tomar una decisiéon a pesar de la sensacion de
urgencia que rodea la situacién, porque los marcos regulatorios ya nc

existen, los objetivos han sido violentados.

Esta situacién también bloquea el accionar de las variables organizacionales
mencionadas. El entretejido se desteje, pero pasado el primer momento de
ansiedad y confusion, se vuelve a tejer tendiendo a formar nuevas
interrelaciones que permitan desbloquear la situacién y, a partir de ese
punto de inflexién, que no es otra cosa que una encrucijada, seguir unc
alternativa de cambio como oportunidad que permita restaurar otr¢

equilibrio.

Nuevamente, es la comunicacion la encargada de llevar adelante los
cambios que la nueva situacién exige. Se vale del liderazgo como conceptc
de "piloto de tormenta" que asume la responsabilidad de decidir, definil

objetivos y comunicarlos para alinear hacia su cumplimiento.

El concepto moderno de liderazgo situacional muestra aqui su aplicacior
mas exacta en el desempefio de un liderazgo autocratico que si bien pueds
ser cuestionado, y seguramente lo sera, es el necesario en este tipo de
situaciones. Su autoridad viene dada por el poder que sustenta y st
capacidad de desbloquear situaciones haciendo aflorar lo subyacente de I
cultura - las presunciones basicas - que debera cambiar porque los valore:

y creencias antiguas ya no sirven.

Los conflictos latentes se manifiestan y en su superacion la comunicacior
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también juega un papel significativo: escuchando, negociando, informando,

motivando, ensefiando, para revertir el clima imperante.

Como la organizaciéon no se mueve aisladamente y no es ajena al fendémenc
de transversalidad que hace que sus limites con el exterior se desdibujen,
sean permeables, sus fronteras se amplien, e interactue continuamente con
otras organizaciones, instituciones, comunidades, su situacion con el

entorno tampoco sera la misma ante una situacioén de crisis.

La organizacion debera corregir su lectura respecto al mismo, si la causa de
la crisis ha sido una mala interpretacién de su informacion, si se produjo ur
cambio imprevisto, o bien adoptar un papel de responsabilidad social &
corto plazo si la crisis fue debida a un accidente ecoldgico, tomando las
acciones necesarias para remontar su credibilidad ante las consecuencias de

una opinion publica adversa.

Como el lenguaje oral no es prerrogativa de la comunicacion y toda
comunica, hay un lenguaje analdgico que la organizacién comunica a
entorno a través de sus actos, sus productos, su responsabilidad social, st
cultura y este lenguaje se ve profundamente alterado por la crisis. St
imagen se ve comprometida y por lo tanto, el otro término de la ecuacion:

su identidad se ve seriamente cuestionada.

En ninguna otra situacidén como en un episodio de crisis se aplica con mas
propiedad el consejo de Silva y Mac Gann, en su libro "Overdrive'
(1996), sintetizado en el esquema de las 3 V: vision: verlo todo, verlc
rapido; valores: decirlo todo, decirlo rapido; versatilidad: cambiarlo todo

cambiarlo rapido.

A pesar de la validez de estos postulados el cambio cultural serd mas lentc
que la puesta en practica del nuevo plan de negocios. Es dificil desaprendei
lo aprendido y comenzar una nueva etapa viajando "ligeros de equipaje". E
aqui donde la comunicacién tiene como funcién la necesidad de forjal

nuevos valores que una vez validados se trasformen en creencias que
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puedan ser internalizadas por los miembros de la organizaciéon y por lo

tanto, configurar una nueva cultura.

La cultura de la organizacion es uno de los elementos - el otro es la
capacidad individual - que determina el éxito o el fracaso del profesional de
la comunicacién al tratar de influir en el proceso de administracion de la

crisis.

4.3 La comunicacion interna
Cualquier crisis afecta profundamente a las personas que constituyen la
organizacion. Aparecen con fuerza los conflictos internos larvados en épocas

de bonanza, con tendencias a eludir responsabilidades.

Siguiendo a Jeffrey Caponigro - “"The Crisis Counselor” - (2000), todos
los aspectos considerados anteriormente dentro de la comunicacién interne
en épocas normales, se potencian y agudizan en una situacién de crisis.
Esto es asi porque ademas de la angustia, el estrés, la confusién y haste
paralisis que puede provocar una situacidn de este tipo exister
componentes emocionales que juegan: el temor a ser despedido, le

responsabilidad ante su familia, su carrera laboral, su calidad de vida.

El personal se desmoraliza, tiene falta de orientacién y la sensacion de que
la organizacion no responde a los problemas que se consideran evidentes.
La mayor causa de desmoralizacién es la sensaciéon de que la autoridad he

renunciado a la responsabilidad de conduccién y los ha dejado a la deriva.

Una situacion de crisis rompe el contrato psicoldgico que el empleado teniz
con la empresa. Sus expectativas han quedado desvirtuadas y pasan a sel
prioritarias otras que la urgencia impone: conservar el trabajo, sobrevivir ¢

la hecatombe.

Todas estas cuestiones estan relacionadas con la comunicacién interna. Se
trata, entonces, de manejar las expectativas de los empleados, mantenerlos

concentrados en sus actividades, aquietar sus temores y preocupaciones

XA
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hacer, que en la medida de lo posible conserven el entusiasmo y Ic

confianza en la organizacion.

Esto se logra a través de comunicar continuamente a través de mensajes
comprensibles la situaciéon y las medidas que esta tomando la empresa a
respecto. Utilizando un lenguaje claro, llano, que llegue a todos por ur
medio rico de comunicacién, como el cara a cara, aunque haya que
segmentar al publico de acuerdo con el tamafio de la empresa. Siempre ur

Unico discurso y un vocero que lo transmita sin quita ni agregados.

No debe olvidarse que los empleados pueden ser los mas fuertes aliados,
pero también los principales enemigos de la organizacion; luego no hay que
dejar de considerar que la comunicacion juega un papel vital y decisivo er

el rumbo que ellos tomen.

Es necesario tener bien en claro y comprender que no se los puede hacel
socios en la desgracia si antes no lo fueron en la gracia. La respuesta de lc
gente estd intimamente unida al trato y la consideracion que la empres:

haya tenido con ellos en el transcurso de su trayectoria laboral.

4.4 La comunicacion externa
La comunicacion en casos de crisis no se resuelve de manera espontanea
La manera de abordar la comunicacidon en estos casos es casi tar

importante como resolver la crisis en si.

La comunicacion debera defender las diferentes posturas del problema
sobre todo la de una imagen y una identidad que sin lugar a dudas ser:

puesta en tela de juicio.

También los elementos externos dejan ver su pérdida de confianza, por I
que aparecen problemas, en primer lugar, con los clientes, pero tambiér

con los accionistas, proveedores, entorno local y autoridades.

Todo se magnifica por el interés de los medios en la crisis, con la aparicior
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de los buenos y los malos, que atraen la atencion del publico y mantienen
viva esa atencidn, agravando los procesos de deterioro. Y eso ocurre, al
decir de Villafane (1998:299/300), lo mismo ante una catastrofe natural,
un fallo funcional grave, una crisis de honorabilidad, una amenaza

econdmica o una crisis interna.

Con la aparicion de una crisis la empresa se convierte en un objeto
mediatico y todas sus actuaciones sufren un importante efecto de
amplificaciéon. De esta forma los acontecimientos se aceleran subitamente
debido a la accion de los medios de comunicaciéon y se introducen riesgos
considerables para la organizacion ya que se pone en juego su
supervivencia. A la tension propia de la crisis se suma la presién ejercida

por los medios.

La organizacion aparece como opuesta a la sociedad, incluso enfrentade
con ella, en la medida que los efectos de la crisis la puedan afectar
mayoritariamente. Los dirigentes son puestos en entredicho y sL
capacidad de liderazgo, tanto internamente como en su proyeccion hacia e
exterior, puede sufrir un grave menoscabo si no existe una clara asunciér
por su parte de las responsabilidades derivadas de la misma, de una gestior
comunicativa transparente de la crisis y de la eficacia de las medidas

anticrisis que se hayan previsto.

4.5 A modo de conclusion
En virtud de lo expresado puede observarse que son significativas las
diferencias entre la funcion de la comunicacién en situaciones normales y er

situaciones de crisis. A manera de sintesis se resaltan las siguientes:

e Desde el punto de vista de los efectos que una situacior
crisdbgena produce en la organizacidén, pueden citarse comc
significativos:

e Incremento de su vulnerabilidad
e Grave deterioro de su imagen.

e Deterioro de la confianza del mercado en sut
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productos y servicios.

e Fracturas internas.

o Caida de la productividad.

e Disminucion del valor de sus acciones y, comc
consecuencia, relaciones tensas con los
inversores.

e Disminucion del tiempo disponible para la tome
de decisiones, afectado por la urgencia que e
tema produce.

e Relaciones tensas con la comunidad, los
clientes, proveedores y otros publicos
afectados.

e Litigios juridicos costosos en tiempo y er

dinero.

Respecto de las variables organizacionales: I
vinculacion que la comunicacion hace de las mismas en unz
época normal, sirviendo de nexo y facilitando el equilibric
entre lo formal con lo informal, se desbarata en unc
situacion de crisis, donde la desestructuracion que causa e
fendmeno hace que ese equilibrio se rompa. La autoridad, e
liderazgo, el poder se desvirtlan, se cuestiona st
legitimidad, florecen los conflictos y el sistema cultural se
blogquea. Al mismo tiempo nunca como en una situacion de
crisis la organizacién se ve tan expuesta a las restricciones

y demandas de su entorno.

Demas esta decir que una situacion de este tipo perturba Iz
comunicacion. A ésta le cabe un papel fundamental comc
variable aglutinante de las demas: convertirse en el moto
de cambio para lograr un nuevo equilibrio, buscando un:
interrelacion entre el liderazgo que surja, el nuevo pode
que se legitime, una nueva postura hacia el entorno y st

interpretacion, el desbloqueo de las presunciones basica:
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subyacentes en la cultura y que se manifiestan a través del
conflicto que puede superarse por medio de la negociacién,
mejorando, a su vez el clima enrarecido que la situacion

origind.

Con relacion a la comunicacion interna,
independientemente del sistema de comunicacién que le
organizacién aplique, la crisis genera confusién, estrés,
angustia, desmoraliza al personal, al punto que en muchas
ocasiones lo paraliza, dado que la ruptura de los marcos de
referencia destruye su contrato psicolégico y lo deje
huérfano de objetivos, mas aun si la empresa no previc
dentro su politica de comunicacién un sistema de
contencién. Ademas, el rumor que en épocas normales, s
bien causa problemas, llega a ser controlable, er
situaciones de crisis se potencia provocando no pocas

dificultades.

Pasado el momento de shock y de paralisis que origina lz
ruptura, es necesario controlar la situacién y contener a los
miembros de la organizacién. El rol de la comunicacién er
este caso es transmitir informacion clara, precisa y veridice
acerca de lo que se estd haciendo para administrar le
situacion, a través de un discurso coherente que mueva a l¢
colaboracion, tratando de evitar que el personal se
desmoralice. Es necesario reforzar |la c'ultura y |le
comunicacion interna es el soporte de la culture

organizacional.

Si se toma en consideracion la comunicacion externa, lc
organizacidon en épocas de crisis ve amenazada seriamente
la percepcion de su imagen por parte de la opinién publica
desde el momento en que la situacién trasciende a los

medios, cuya accion, segun la relacidn que hayan tenido er
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épocas normales, pueden producir un grave dafo dificil de

remontar.

En consecuencia la comunicacién con los medios debe estat
basada en una buena relacién mantenida en forma continuc
a través de los afios. La rapidez de una comunicacior
proactiva y veraz disminuye la posibilidad de deterioro en Ic
reputacion de la organizacion y produce una respueste

positiva en la opinion publica.

En funcion de lo expuesto, el rol de la comunicacion es imprescindible pare
reducir la brecha entre ambas situaciones: normal y de crisis. Esto serz
posible en la medida en que la organizacion haya adoptado una estrategic

preventiva para hacer frente a posibles crisis.

5. SISTEMA PREVENTIVO DE CRISIS

5.1 Caracteristicas

A pesar de que toda situacidn de crisis es de por si negativa, guarda en s
misma el germen de su transformacién en positiva. Para que esto resulte
posible se impone por parte de la organizaciéon un intento por manejar lc

crisis, por gestionarla.

En este sentido, se entiende por gestidon de crisis, segun Adolfo Gonzales
Herrero - (1998:38) "la capacidad de una organizacion de planificar,
en prevision de un cambio de sentido, de modo que se puedan evitai
sus consecuencias negativas y se capacite a la misma para ejecutai
en forma rapida, eficiente y efectiva, las medidas de emergenci:

necesarias”

Ello implica que para gestionar correctamente una crisis es necesario tene:

un maximo control para llevar los riesgos al minimo posible. Para eso e:
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Sistema Preventivo de Crisis.

A grandes rasgos este Sistema Preventivo de Crisis, siguiendo a Geary
Sikich - “Manual para planificar la administracion de emergencias”
- (1998:13 y siguientes) debiera contener:

e Objetivos del Plan de Crisis: fundamentos y jerarquia de
prioridades en la aplicacién del plan.

o Analisis de crisis potenciales: en base de investigacion, del
entorno y del interior de la organizacion. Auditorias o
Diagnostico para determinar la situacidon actual en cuanto a
riesgos y, en consecuencia su posicionamiento frente a una
crisis potencial. Establecer tipologias de crisis que por su
actividad la puedan afectar.

e Guia de accion en caso de emergencia: Creacion e
integracion de un Comité, Célula o Equipo de Crisis:
responsabilidad, metodologia de informacién, arbol decisorio,
procedimientos para la aprobacion de acciones o documentos,
y forma de instrumentacién de audiencias para publicos
considerados objetivos claves.

¢ Relaciones con los medios de informacion: estrategia de
comunicacion.

e Centro de Operaciones: emplazamiento y equipamiento
necesario.

e Asignacion de recursos: fisicos, humanos y financieros.

e Compromiso de la Direccion: sin el logro de este aval el
sistema no podra ser aplicado con eficacia.

¢ Capacitacion: de los distintos niveles de recursos humanos de
la organizacion, difundiendo la informacion necesaria vy
entrenando en forma practica, con simulacros frecuentes.

¢ Evaluacion del funcionamiento del plan de crisis: En
funcion de las simulaciones que se lleven a cabo evaluar su

funcionamiento y aplicar los ajustes que sean necesarios.
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Un procedimiento de anticipacion y de prevencion de riesgos en tiempos de
paz evita que se produzca un daino mucho mayor en tiempos de crisis. Por
el contrario, la falta de prevencion provoca efectos negativos, un
considerable retraso debido al tiempo que se pierde en poner en marcha los
procedimientos de emergencia que no fueron previstos con antelacién, una
falta de control sobre el discurso de la empresa y, por consiguiente, la
imagen mostrada queda enormemente dafiada. Lo que la empresa intenta
decir adquiere mucha mas importancia que lo que intenta hacer, y por

supuesto, lo que se dice de manera poco controlada genera desconfianza.

Sélo una preparacion preventiva que asuma las responsabilidades permite

corregir el dafio que produce una crisis.

5.2 Plan de Comunicacion de Crisis
Dentro de este Sistema Preventivo se deberan plantear los requisitos que
en materia de comunicacion habrd que atender para que la gestion de

administracion de la crisis sea satisfactoria.

Disefiar un plan preventivo de comunicacién no es tarea facil, dado los
numerosos factores que hay que considerar. Lleva tiempo y esfuerzo e
implica una gestiéon en si misma que, citando a Adolfo Gonzalez Herrero,
(1998: 39) puede definirse como: "La capacidad de una organizacion
de reducir o prever los factores de riesgo e incertidumbre respecto
al futuro, de forma que se capacite la misma para asumir de manera
rapida y eficaz las operaciones de comunicacion necesarias que
contribuyan a reducir o eliminar los efectos negativos que una crisis

puede provocar sobre su imagen y reputacion”

Si la organizacion ya cuenta con un plan de comunicacién general que aplica
con éxito en situaciones normales, estd en mejores condiciones para
elaborar un plan para situaciones de crisis. Siguiendo su estructura, con
algunas consideraciones y caracteristicas propias de este tipo de eventos lo

puede adecuar a los mismos.
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Tener identificada su realidad organizacional, realizar comunicaciones de
caracter interno, activar politicas de comunicacidon externa, tratar
sanamente con los medios de comunicacidn y conseguir una opinién publica
favorable y de confianza hacia su imagen son los presupuestos basicos que

han de tenerse en cuenta.

Un plan de comunicacién para situaciones de crisis suministra a la
organizacidon mecanismos y procedimientos de respuesta eficaces antes de
que se alcance una situacion que amenace sus objetivos y/o ponga en

peligro su relacion con los grupos de interés que puedan verse afectados.

5.2.1 Etapas en la elaboracién de un Plan de Comunicacion de Crisis
Partiendo de que cualgquier comunicacidn de crisis debe basarse en los
principios de anticipacion, agilidad, calidad informativa y veracidad - Justo
Villafane - (1998) las etapas principales para establecer un plan de
comunicacion relacionado con situaciones de crisis, no pueden dejar de
considerar, siguiendo el Sistema Preventivo de Crisis en el que se inserta,

los siguientes aspectos:

Investigacion.

Estudio de la organizacion desde su estructura comunicacional
Analisis de la identidad de la organizacion.

Definicidon y estudio de sus publicos, internos y externos.

Auditoria de la comunicacion interna, externa y de imagen.

o WN R

Analisis de escenarios de riesgos que pueden afectar la
comunicacion.

7. Estrategias de comunicacion.

8. Capacitacion.

9. Evaluacion.

Los contenidos de cada etapa se sefialan a continuacion. Al respecto cabe
aclarar que no todos los contenidos de las etapas del Plan de Comunicacién

seran desarrollados con la misma profundidad, ya que algunos de ellos han
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sido considerados en los puntos anteriores al hacer referencia a la
comunicacion interna y externa de la organizacién y su vinculacién mutua
(puntos 3.2 y 3.3). A efectos de no ser reiterativo, se pondrd especial

énfasis en aquellos que constituyen el nticleo del Plan.

1. Investigacion: mediante la evaluacion critica de crisis anteriores,
sefales de alerta por problemas de tipo comunicacional, andlisis
de las respuestas de organizaciones del mismo ramo o actividad y
estudio de la bibliografia sobre el tema.

2. Estudio de Ila organizacion desde su estructura
comunicacional: respecto a la necesidad de contar con una
Unidad de Organica que centralice la comunicaciéon de la
organizacion (ref. punto 3.3.3)

3. Analisis de la identidad de la organizacion: tanto en lo que se
refiere a su identidad visual o fisica que representa su traduccion
simbdlica, es decir lo que trasciende fisicamente: eslogan,
logotipo, marca, etc; y la identidad cultural, es decir su
personalidad, su filosofia, su comportamiento. (ref. punto 3.3.1)

4. Definicion y estudio de sus publicos, internos y externos:
miembros de la organizacion y grupos de interés (ref. puntos 3.2,
3.3)

5. Auditoria de la comunicacion: interna, externa y de imagen:
significa determinar la situacidn en que la organizacion se
encuentra respecto de sus empleados, de los grupos de interés de
su entorno y de la imagen que transmite. Para ello es necesario
analizar en detalle la comunicacién interna, externa, y la opinion
que el publico externo tiene respecto de la imagen de la
organizacién. Se atendera a los niveles de comunicacién, la
retroalimentacion, la relaciéon con los medios, las dimensiones de
su imagen y demas consideraciones respecto al tema tratados
anteriormente (ref. 3.2, 3.3, 3.3.1, 3.3.2 y 3.3.3)

6. Andlisis de escenarios de riesgos que puedan afectar la
comunicacion: tiene que ver con detectar aquellos tipos de crisis

qgue pueda llegar a sufrir y que desde el punto de vista de su
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aquellas que comprometan su reputacion: retirada de productos,
accidentes ecologicos, sabotajes, accidentes por fallas de logistica
0 mantenimiento y en general todo aquel riesgo que pueda afectar
su credibilidad.

Estrategias de comunicacion: constituye el nucleo del Plan de
Comunicacion. Existe una manera sencilla de disefar una
estrategia comunicacional, segun Joan Costa (2001), y es seguir

los pasos del proceso de comunicacion: quien, dice qué, a
quien, como, para qué, y con qué resultado.

e Quién: determinar quien sera el vocero. Es conveniente
que sea una persona cercana a la autoridad, como puede
serlo el Gerente o Jefe del Departamento de
Comunicacién, si la empresa cuenta con uno, o la
autoridad misma, segln el caso. Esto a los efectos de no
tener que depender continuamente de las directivas del
Comité de Crisis que se haya creado a efectos de

administrar la crisis.

e Dice Qué: se refiere a la elaboracion del discurso que es
la declaracién formal de la empresa, adoptando una
posicidn clara ante la situacién, donde se explican sus
implicancias y sus responsabilidades y en el que se debe
asumir un papel de culpable/inocente sin ambigledades,
para luego aprovechar la credibilidad que supone la
asuncion de dicho rol. Debe expresar también la
solidaridad de la organizacién con los perjudicados
dejando asentado las acciones que se llevaran a cabo a

ese respecto.

Es ilustrativo del tema recordar las cuatro pretensiones
de validez establecidas por Habermas - citado por

Leonardo Schvarstein - “"Disefio de Organizaciones



4¢

- Tensiones y Paradojas”, (1998: 330):

Verdad: de los contenidos. Se trata que los
destinatarios compartan el significado de lo que se
expresa.

Rectitud: necesaria para establecer relaciones
interpersonales legitimas.

Confianza reciproca: relacionada con la sinceridad
de las expresiones.

Inteligibilidad: para la comprension de los
enunciados. Es decir expresar un mismo lenguaje y
abstenerse del uso de jergas, fundadas en

cuestiones técnicas o de poder.

A quién: es la difusién del discurso hacia el destinatario.

Tiene una doble direccion:

a)

b)

hacia el interior: la informacién interna es un factor
clave ante una posible situacién de crisis ya que los
empleados, ademas de contribuir con su trabajo
cotidiano a resolver la crisis, deben ejercer un rol de
comunicacion positivo hacia la propia crisis. Deben
estar informados regular y permanentemente. De lo
que se trata es que todos conozcan quién tiene que
hacer qué. Es de vital importancia atender la
prioridad de que los empleados deben estar
enterados de los acontecimientos desde la primera
hora, para evitar la corrida de rumores, que

agregarian un inconveniente mas a la situacién.

hacia el exterior: debera armarse una estrategia de
comunicacion externa atendiendo a que se debera
facilitar y no hostilizar la tarea de los medios de
informacion, manteniéndolos informados acerca de

los acontecimientos y actuando en forma sincera.



Es necesario tener presente que la veracidad y la
honestidad son los términos clave si se quiere
controlar la situacion y obtener una cobertura

favorable, o al menos, objetiva y equilibrada.

No debe perderse de vista que el objetivo prioritario
ha de ser que la organizacion sea el centro principal
y de mayor credibilidad de informacion de manera de
que pueda llevar la iniciativa, evitar toda reaccién
ante las maniobras de los medios y minimizar los

rumores.

El discurso y su lenguaje debe estar orientado a
mantener una conducta proactiva. A este respecto es
conveniente sefalar ciertos aspectos que la

organizacion debiera tomar en cuenta:

e Se debe informar a los medios sea cual fuere la
informacion disponible.

e Las malas noticias deben darse cuanto antes y
en forma completa.

o Tener presente que si no se habla, algun otro
lo hara.

e La urgencia no significa improvisacion.

e Coordinar las declaraciones con las acciones.

e El interés de los medios en el tema es legitimo.

Simplemente llevan a cabo su trabajo.

Deben evitarse estrategias de comunicacion erréneas
tales como las de: silencio, negacién, y la de la
transferencia de culpa, pues brindan una imagen de

falta de responsabilidad.
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Finalmente, se requiere un monitoreo constante
sobre las acciones relativas a la informacion, tantc
interna como externa, analizando la
retroalimentacion de las mismas de manera de

corregir cualquier inconveniente de forma rapida.

Como: se refiere al medio o canal a través del cual se
comunica la situacion. A este respecto es necesario tener
presente que del medio que se elija depende

fundamentalmente la respuesta del publico receptor.

Tanto hacia adentro - publico interno — como hacia fuera -
publico externo, el medio mas efectivo es el que otorga

mayor riqueza a la comunicacion, es decir el cara a cara.

Utilizar este medio hacia el interior de la organizacion
implicara realizar reuniones informando de la situacion, qué
es lo que se esta haciendo, e ir avanzando en la informacion
a medida que se tiene mayor conocimiento del hecho.
Depende del tamafio de la organizacién y su diseno, la forma

en que se comunicara: global o segmentada.

Estos medios de comunicacion pueden complementarse con
otros menos ricos como la intranet de la empresa o bien el
correo electronico, pero sin perder de vista que la
comunicacion oral tiene la ventaja de la retroalimentacion
instantanea que permite adaptar la forma del discurso a la

reaccion de la audiencia.

La riqueza de este medio de comunicacion oral hacia afuera
de la organizacién obtiene su mejor expresiéon en la
Conferencia de Prensa, que debe ser habilmente

preparada sin dejar nada librado a la improvisacién.



Ello implica preparar un discurso, decidir si sera el vocero e
que comunicara o si la magnitud de la crisis hace
conveniente que sea la maxima autoridad de la empresa
quien de la cara. Es necesario evaluar muy bien esto para no
exponerlo de manera perjudicial. De todas formas debe
estar presente porque esta presencia demuestra una actitud

responsable por parte de la organizacion.

Ademas debe elaborarse un programa, si es posible una
carpeta para entregar a los periodistas, armar una estrategia
de preguntas y respuestas posible y trabajar sobre ellas,
determinar los medios de comunicacién que asistiran, y si es

conveniente invitar a otros publicos.

A este respecto resulta conveniente armar una Conferencia
para cada grupo de interés. Si el tiempo da también ayuda
el hacer un ensayo general del acto. Enviar las invitaciones y
demds elementos a tener en cuenta: lugar, horario,

contratacion de personal para orientar, fotégrafos etc.

Este canal es el mas efectivo para medir la reaccién de la
audiencia y obrar en consecuencia tratando de mantener
siempre una actitud positiva, proactiva y calma ante las

posibles agresiones que podrian producirse.

Como complemento, pueden utilizarse otros canales, como
podrian ser: el comunicado de prensa, que debiera ser

conciso, anunciando lo mas importante al principio.

Otro canal de comunicacion suelen ser las solicitadas, que
Borrini (1997) sugiere convertir en advertorial,
(contraccion de los términos advertising y editorial), que se
diferencia de la solicitada en su forma, ya que utiliza los

recursos y técnicas publicitarias para lograr un mayor
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impacto y asegurar una mayor efectividad en la transmisior

del mensaje.

Jaume Fita - Comunicacion en Programas de Crisis -
(2000:167)) sintetiza el uso adecuado de los canales
recomendando seguir un esquema basico de estructura de
comunicacion fundado en lo que habitualmente los
periodistas quieren saber y que consiste en responder e

siguiente cuestionario:

£Qué ha pasado?: Explicar la situacién con el mayor nivel de

detalle posible dado el conocimiento de los hechos haste
ese momento, ajustandose a los mismos y sin utiliza
tecnicismos.

¢Donde?: Especificar la ubicacién del hecho.

¢Cudndo?: Ser lo mas exacto posible en cuanto al momentc
del incidente o el tiempo de secuencia si se trata de varios
acontecimientos concatenados.

cQuién estuvo implicado?: Se refiere a aquellos a los que

alcanzé. Por ejemplo si existen muertos o heridos deberar
seguirse ciertas pautas como comunicar primero a los
familiares de las victimas o heridos. Con posterioridad se
podra suministrar a los medios una lista con los nombres,
ocupacion, edad, tiempo de servicio, y otras estadisticas
que se consideren de interés.

¢Como pasd?: No debe especularse con este tema. La mejor

respuesta es que se esta investigando la causa del incidente
y comunicar que la informacién adicional se encontrarée
disponible a medida que se avance en la investigacion.

éCudl fue el daho?: Es necesario evitar dar cualquier

informacion sobre el dafio sufrido, porque si esta es
improcedente podria tener serias implicaciones legales,

afectando también el tema del seguro. Una vez investigadc
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se comunicard una estimacién de los dafios sobre bases
mas ciertas.

v ¢Para qué?: Se relaciona no solamente con el objetivo de |z
comunicacion, que es la necesidad e importancia de dar @
conocer el acontecimiento en si, sino también con el estadc
de situacion de la crisis, es decir todo aquello que se est3
haciendo para administrarla y disminuir sus efectos
perjudiciales.

v ¢Con_ qué resultado?: Los resultados de cada accion

comunicativa deben ser siempre conocidos y cuantificados
en funcion de los objetivos que habian sido previstos, as

como los costos de la accion.

7. Capacitacion. Esta debe incluir a todos los niveles de le
organizacién, segmentados por jerarquia, a fines de lograr un
efecto domind hacia la base. La informacidon sobre la estrategizc
adoptada por la empresa para situaciones de crisis debe llegar &
todos en forma uniforme, y coherente, a efectos de no desvirtuar

el discurso oficial.

La forma mas conveniente es a través de reuniones a cargo de
cada responsable de drea, convenientemente informado 'y
entrenado, ya que es el que habitualmlente estda en contactc
directo con sus subordinados y por lo tanto comparten un mismc

lenguaje.

Como complemento, es necesario realizar acciones de
entrenamiento acerca de la aplicacion de la estrategia. Esto se
obtiene a través de simulacros frecuentes que permitan evaluar le
forma en que se esta operando y ajustar el plan en funcion de los
nuevos elementos que vayan surgiendo del aprendizaje y I

practica.
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8. Evaluacion: El propédsito de este andlisis no es Unicamente
econdmico, sino que permite evaluar los beneficios sociales de la
acciéon emprendida, asi como sus efectos en la opinidn publica. Es
decir, que incluye el control del Plan de Comunicaciéon punto por
punto, con el fin de obtener un conocimiento critico y una

experiencia aplicable a casos futuros.

Con este criterio se puede pasar revista a cada uno de las etapas
del Plan para determinar si lo que se comunicd, por quién se hizo,
a quienes y como, consiguié lo esperado o si por el contrario se
produjeron errores que deben ser superados en una situacidon

futura similar.

Esto constituye lo que algunos autores, como Jaume Fita (2000)
y Adolfo Gonzalez Herrero (1998), llaman la fase de post-crisis,
donde a través del analisis de los procedimientos aplicados se
capitaliza el aprendizaje para revisar y mejorar el Plan de

Comunicacion de la organizacion.

Por supuesto que la implementacion de este Plan de Comunicacion debe
apoyarse en una asignacion de recursos adecuada, recursos fisicos,
financieros y tecnoldgicos que deberan ser desagregados del contempladc
en el disefio del Sistema Preventivo de Crisis para afectarlos a este plan

especifico.

6. ANALISIS DE CASOS

Los casos que se analizan a continuacién tienen relaciéon con un tipo de
crisis determinado, muy relacionada con el manejo de la comunicacion: la

crisis de reputacion.

Si bien este tipo de crisis esta intimamente ligada al tratamiento que de lg
comunicacién externa haga la organizacién, con las implicancias

correspondientes respecto a los medios, su imagen, su identidad, los grupos



de interés afectados y la opinidn publica, bien sabido es que este tipo de
comunicacion no puede separarse de la comunicacion interna, toda vez, que

como se sefialara oportunamente al citar el tema, se influyen mutuamente.

Es oportuno aclarar que no obstante que en los casos que se describen se
hace hincapié sobre los efectos de una politica de comunicacién externc
ineficaz, ésta es a su vez origen y consecuencia de una comunicacior
interna inadecuada, no preparada de forma efectiva para afrontal

situaciones de este tipo.

6.1 Casos
CASO IBM - BANCO NACION

e Los Hechos

Una de las peores crisis publicas fue la que tuvo que enfrentar IBM, er
1995, por el proyecto de actualizacion informatica del Banco de la Nacion
proyecto que se llamo6 Centenario. Comenzé en los medios en Julio
alcanzé su punto culminante durante los meses de Agosto, Setiembre

Octubre, y aln seguia su exposicién mediatica en Diciembre.

El desencadenante de la crisis fue el descubrimiento de un pago a ur
subcontratista, CCR. S.A, por un servicio no contemplado en la licitacion; e
monto que trascendié, 37 millones, equivalia al 15% de la operacién total
250 millones, un porcentaje a su vez considerado standard en el calculo de

sobornos a funcionarios.

La sospecha inicial, inserta en un clima politico de denuncias que l¢
favorecia, prosperd al calor de noticias y rumores que, como siempre
ocurre, llenaron con rapidez los vacios que dejaba la informacién oficial de

la empresa.

Algunas semanas después de que el hecho se hiciera publico, IBM
Argentina, publicéd una solicitada mediante la cual hacia saber a la opiniér

publica que se habia presentado espontaneamente en la causa judicial en Iz



que se investigaba el plan de informatizacién del Banco de la Nacidn,
poniendo a disposiciéon del Tribunal toda la documentacion pertinente, er

respaldo del inobjetable desarrollo de esa contratacion.

Afadia que el contrato de IBM Argentina S.A con CCR. S.A subcontratista er
el mencionado proyecto, cubria la provisiéon de servicios de programacion y
consultoria informaticas, que incluian la licencia y adaptacidon de le
aplicacion SBL, obra de software seleccionada por IBM como sisteme
alternativo de seguridad para la operacion del sistema de computacior

centralizado del Banco de la Nacion.

Decia, ademas, que la investigacion de presuntos ilicitos tributarios de Iz
firma CCR. S.A, estaba relacionada con la facturacion de terceros a CCR.
S.A, transacciones que eran totalmente ajenas a IBM. Concluia la solicitadz
con la confianza que tenia la empresa en la Justicia argentina, como ambitc

natural de la resolucién de cuestiones de ese tipo.

En agosto, IBM Argentina S.A, ensayd un descargo en un informe de
catorce carillas que envié a varios cientos de lideres de opinién, vy ¢
autoridades nacionales. Estaba acompanada de una carta, firmada por e
entonces presidente de la compaiiia, que hacia alusién a una campan:

orquestada en su contra.

Solo a principios de octubre, el nuevo presidente de IBM Argentina S.A
llegado del exterior, reconocié oficialmente en didlogo con la prensa, que los
controles internos habian fallado y que por eso la compafiia "tuvo una parte

de culpa en las presuntas irregularidades" que se estaban investigando.

Se habian detectado clarisimas fallas en el cumplimiento de procedimiento:
internos. El pago a CCR, origen del escandalo, por 21 millones en vez de 3.
millones, era impropio porque el trabajo contratado aun no se habi:
realizado. Un mal negocio en suma, pero de ninguna manera un cohecho
Afadié que, en consecuencia, se habia suspendido la operacién que I

vinculaba con la contratista.
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En diciembre, a casi seis meses de iniciado el episodio y cuando la justicia
aun no se habia expedido, fue abierta otra sospecha: dos ingenieros de la
Facultad de Ciencias Exactas de la Universidad de Buenos Aires entregaron
un informe al juez que entendia en la causa, del que surgia que los trabajos
encomendados en el contrato original, no valdrian mas de 130 millones, es

decir casi la mitad de lo convenido.

El periodismo especializado en general fue poco piadoso con el tramite

seguido por la empresa para superar la crisis.

Sin embargo, la decisién tomada por la empresa en el sentido de nc
interrumpir su campana publicitaria durante las peores semanas de la crisis,
ayudd en cierta medida a preservar su imagen. En el haber habria que
colocar su trayectoria empresarial, como también la impresionante imager

construida por IBM hasta que se desatd la crisis.

Realmente fue un claro caso de corrupcion que no comprometic
mayormente su producto que es muy bueno ni su servicio que también lc
es. Se cayeron algunos contratos celebrados con entidades
gubernamentales provinciales, pero pudo recuperarse econdomicamente cor

importantes contratos privados.

Actualmente, tanto algunos directivos del Banco Nacidon como los directivos
que fueron separados de sus cargos en IBM estan procesados y la justicic

todavia no se ha expedido al respecto.

El caso quedo circunscripto a la justicia argentina ya que los exhortos que e
Juez argentino a cargo de la causa ha librado a los Estados Unidos no har
sido contestados. Incluso los viajes realizados a ese pais por este
funcionario para obtener declaracion de ejecutivos de la Casa Matriz
relacionados con el caso, no ha tenido resultado positivo, toda vez que

éstos se negaron a declarar.



Recientemente, la Corte Suprema de Justicia homologd un acuerdc
celebrado entre la empresa IBM y el Banco Nacion, por el cual la compafiic
multinacional debera entregar bienes y servicios al organismo por 34
millones de délares - hardware y software - mientras que la entidac
bancaria debera pagarle 7 millones en efectivo. Asi, el alto tribunal dio por
finalizado todos los reclamos econdmicos que se habian iniciadc
reciprocamente; ambas organizaciones habian firmado un acuerdc

transaccional el 27 de octubre de 1997.

Es de hacer notar que aproximadamente por la misma época IBM realiz¢
algunos contratos con la DGI, con el mismo modus operandi del caso que s¢
plantea. Fueron procesados por el tema, 14 funcionarios de ambas partes
que sufrieron embargo de sus bienes hasta un valor de 2 millones y medic
de pesos. En Noviembre de 2002 la Camara Federal dejo firme los

procesamientos y los embargos respectivos.

o Errores Cometidos
Independientemente de la cuestion de corrupcién que evidencian los casos
en los que IBM fue parte, los errores relacionados con la comunicaciér

fueron:

e Guardar silencio y limitarse tan solo a defenderse ante las
demandas de los periédicos hasta que el clima se volvic
intolerable.

e Haber reaccionado tardiamente y de una manera reactiva, ya que
sale a publicar una solicitada semanas después de estallado e
escandalo.

e El texto de la solicitada, delataba estar muy trabajado por lo:
abogados de la empresa pero sin un titulo con gancho y pocc
informativo.

e El tamafio del anuncio tampoco respondia a la magnitud de
problema, que exigia una pagina completa. Dejaba la impresidn de
que si bien IBM no dudaba de que tenia que dar la cara, preferi:

hacerlo discretamente, a pesar de que, hasta ese momento, [:



presentacion espontanea ante la justicia era un buena sefal parz
la opinién publica.

Enviar cartas a clientes y proveedores cuando todo ya habia salidc
de control. La explicacion epistolar hablando de camparfias er
contra, a estas alturas de las circunstancias tenia pocz
credibilidad, y no consiguié evitar una serie de renuncias
encubiertas en cadena que elevaron la temperatura del conflicto y
renovaron las sospechas. En solo dos o tres dias renunciaron: e
presidente del Banco de la Nacidn, tres miembros del directorio de
la institucion bancaria, el presidente de IBM Argentina S.A, e
vicepresidente de Finanzas y el vicepresidente de Operaciones.

No explicar de manera convincente los motivos de estas drasticas
medidas.

"Callar es otorgar”, acertd a reconocer, tardiamente, IBM ¢
través de su nuevo titular. "Por esa razon, aunque Iz
investigacion sigue abierta, queremos transmitir lo que
hasta ahora sabemos" Pero la historia ya llevaba dos meses er
los titulares de los periddicos. Y no solamente en los locales:
medios como el Financial Times, el Wall Street Journal y la reviste
Times, entre otros, se hicieron eco del affaire y sembraron serias
dudas acerca de la conducta de IBM en los mayores circulos
financieros mundiales.

Violacién flagrante del Cédigo de Etica riguroso que tiene I
transnacional y es aplicable a la filial argentina. En efecto, IBM
tiene no uno sino varios cddigos de ética: Una "Guia de conducte
comercial para empresas relacionadas" esta destinada a los
proveedores y, entre otras cosas, se ocupa precisamente de los
"sobornos, obsequios y agasajos". Otro cédigo estd destinado a
personal. En realidad la compariia nunca se distinguid, a pesar de
lo reglamentado en sus cédigos de ética, por esmerarse en ¢
transparencia y en una comunicacién proactiva.

A pesar de tener disefiado un plan de emergencia para aplicar er
momentos de crisis, que incluye procedimientos, e

funcionamiento permanente de un comité de crisis, vocero:
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autorizados para hablar en nombre de la empresa, etc. nada de
esto se percibié o parecio6 aplicarse al caso.

La estructura de comunicacion no tuvo un desempefno afortunadc
durante la crisis, a pesar de contar con un vocero natural que es el
presidente de la compafiia. éPorqué? Una interpretacion fue que la
empresa se encerré en si misma y, después de publicada la
solicitada, nadie quiso o supo asumir la responsabilidad de la
comunicacién. Durante algunas semanas, IBM no solo no atendié
a la prensa, sino tampoco a algunas de sus relaciones regulares,
como los proveedores. Habia quedado literalmente paralizada,
impotente, sin saber bien qué hacer y sobre todo, qué decir.

No reconocer los errores cometidos. Esta decision que podria
haber ayudado a descomprimir la situacién en el momento
oportuno, tuvo que esperar la asuncion del nuevo presidente,
quien anuncid mas tarde que se estaba viendo con el Banco
Nacion la posibilidad de renegociar el contrato pero también dijo
que podia probar fehacientemente que no hubo sobreprecio y que
el precio del contrato era justo. Es decir, otra estrategia no

conveniente: la de la negacioén.

e Qué se deberia haber hecho

Aplicar una estrategia distinta de la del silencio. Cuando se llega a
una situacion en que la polémica ya esta instalada en la opinién
publica, lo que se recomienda es analizar si el silencio, en vez de
desalentarla, como se pretende, no ayuda a avivarla. Igual
consideracién cabe para la estrategia de la negacién aplicada mas
adelante, como medio para tapar el escandalo de la corrupcién.
Concentrarse en el salvataje y reputacion de la empresa. Y esto
debe hacerse enérgicamente, sin vacilaciones. No debe tratarse de
tapar el error ni intentar demorar su admisién: por el contrario, lo
ideal es informar "todo y pronto".

Prever la trayectoria precisa de la crisis en base a los hechos que
realmente conoce la empresa y enfrentar sin rodeos la situacion.

Apostar mas fuerte y convocar a una conferencia de prensa, una



manera mas transparente de informar porque permite a los
receptores entablar un didlogo y despejar sus dudas. O al menos

complementar la solicitada con mayor informacion.

CASO EDESUR

e Los Hechos

El 15 de febrero de 1999 se incendié una subestacion de la empresa -
Azopardo 2 - en San Telmo, y comenzdé un apagén que durdé 11 dias
convirtiéndose en un calvario para 156.000 clientes (que estadisticamente

representan aproximadamente 600.000 personas afectadas).

El problema fue de indole técnico. La falla se produce en una instalacion
nueva que forma parte de una inversion de 45 millones de pesos. La
empresa tuvo que hacer frente al pago de una multa de 75 millones de
pesos que le aplicd el Ente Regulador (ENRE), que en un principio se negé a

pagar, y a un aluvién de juicios por parte de los dannificados.

En su momento, Edesur se convirtié el ejemplo clasico de lo que no debe

hacerse en materia de comunicacion en una situacion de crisis.

Para comprender, no justificar, su accionar es conveniente destacar algunas
de las caracteristicas de la empresa como tal. En ese entonces, Edesur era
una empresa de capitales chilenos y de ese origen también eran sus
directivos, con un mercado netamente cautivo, muy agresiva en sus

relaciones, con todos sus publicos, muy litigiosa.

Tenia una vision muy cerrada de la administracién de empresa, con
esquemas de autoridad muy establecidos y rigidos, donde las funciones
estdan muy tabicadas. Por esta razén, en la crisis, el area de relaciones
institucionales quedo algo aislada del resto de la empresa y no pudo juntar

los elementos necesarios para comunicar un plan de emergencia.
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Invertir en seguridad, en redes alternativas, en planes anticrisis, en control
de obras subcontratadas, no era necesariamente eficiente desde el punto de
vista financiero, para la empresa. Realmente no estaba preparada para
afrontar una situacién de este tipo y su actitud hacia el publico dannificado

y hacia la opinion publica en general fue muy desinteresada y arrogante.

La situacion cambid, suavizandose, cuando hubo, al poco tiempo, un cambio
en la conduccidon ya que el control pas6 a manos espanolas. Este tema
estaba siendo tratado cuando se origind la crisis y es muy probable que la

actuacién de la empresa haya acelerado su conclusion.

Desde el punto de vista de su reputacién si bien esta quedd bastante
disminuida no sufrieron pérdidas estrepitosas porque el mercado es cautivo.
Las que tuvieron por pago de indemnizaciones, multas y costos de juicios

las recuperaron rapidamente.

En junio de este afio la justicia declard culpables a tres ingenieros por el
delito de “estrago culposo”, con penas que van de un mes a un ano de
prision. Los ingenieros cumplian funciones en Edesur, en Alstom
(contratista) y en Pirelli (subcontratista de la anterior). La medida se apeld
ante la Camara. Ningun otro integrante de la firma se vio comprometido,
tampoco el presidente del Directorio del ENRE ni el Secretario de Energia en

el momento en que ocurrio el hecho.

» Errores cometidos

e No contar con una estrategia de crisis para afrontar una emergencia.
No contaban con manual, ni vocero, ni Comité de Crisis, que recién
se formod dias después de producido el hecho considerando la
magnitud de este.

e Cuando estalld el incendio, la empresa confié en sus propios técnicos,
quienes insistieron repetidamente en las mismas soluciones,
demorando la puesta en marcha de un plan alternativo.

e No comunicé a los bomberos que el incendio era de aceite ya que

estos no se apagan con agua.
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e Para paliar la crisis tardaron seis dias cruciales en contratar
asesoramiento externo en comunicacién y nueve en salir a buscar un
estudio especializado en derecho administrativo.

e No salié a explicar enseguida cudles eran las causas del accidente, y
el alcance real de la emergencia, con la energia y claridad que
exigian las circunstancias. Cuando lo hizo, tarde, una semana
después del hecho, publicé una solicitada donde explicaba con
tecnicismos qué es lo que se creia que habia pasado y ponia
demasiado énfasis en el caracter contractual con Alstom y con Pirelli,
ejerciendo una especie de transferencia de culpa ante los hechos
ocurridos.

e La primera reaccion de la empresa ante el incendio de la subestacion
fue encargar a sus funcionarios de seguridad patrimonial,
acompafados por un escribano de la empresa, ir al lugar del siniestro
a secuestrar evidencias y guardarlas en cajas con sello lacrado. Esta
maniobra no dejo dudas acerca de cual era la estrategia de Edesur:
preparar una ofensiva judicial en contra de Alstom y Pirelli.

e La plana mayor no se expuso en ningin momento. El gerente general
ni siquiera dio la cara en las conferencias de prensa posteriores,
donde ejecutivos intermedios prometieron lo que la empresa no pudo
cumplir.

e Persistir en promesas que no se cumplieron y terminaron por minar
muy seriamente la confianza de los usuarios en su capacidad técnica.

e Conducta netamente reactiva y sin idoneidad. Se limité a emitir
comunicados, aplicables a situaciones menos comprometidas.

e Autocreencia de la empresa en el sentido que nunca dejé de
comunicar. Realmente si lo hizo lo fue de manera desastrosa
insistiendo en jerga técnica que al usuario no le interesaba en
absoluto ya que su prioridad era saber cuando volveria a tener luz.

e Aplicar estrategias equivocadas como la del silencio, en un principio, y
luego de transferencia de responsabilidad, amparandose en una

relacidon contractual con subcontratistas.
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e Qué se deberia haber hecho

o Contar al menos con una estrategia de minima en cuanto a manejo
de crisis, no dejando el tema librado a la improvisacién. Tener un
manual y convocar a un comité de crisis rapidamente.

e Controlar su sistema de seguridad: no habia matafuegos ni técnicos
en la subestacién en el momento de producirse el hecho.

e Evaluar adecuadamente el riesgo de llevar a cabo una conexion de
altisimo voltaje en uno de los dias mas calurosos del afo con el
agravante de insistir en la misma y con los mismos elementos
durante tres dias hasta convencerse de que un by - pass era mas
conveniente.

e Mantener una politica de informacidn continua con el Ente Regulador.

e Convocar inmediatamente a una reuniéon de prensa con la presencia
de un vocero y/o su plana mayor.

e Complementar la conferencia de prensa con una solicitada clara
donde se expusieran los hechos y las medidas que se estaban
tomando para solucionar el problema en lugar de hacer gala de
términos técnicos y culpas contractuales que causaron malestar en la
gente.

« Demostrar una actitud responsable no generando falsas expectativas
en sus publicos.

e Demostrar una actitud mas flexible en el tratamiento de los reclamos

y demandas efectuadas por los usuarios.

CASO LAPA

e Los Hechos

El accidente, que costé la vida a 67 personas, ocurridé a las 20.55hs. del 31
de agosto de 1999, cuando el avion - un Boeing 737 - del vuelo 3142
intentd despegar rumbo a Cérdoba, sin realizar la lista completa de
chequeos obligatorios. En este caso no fueron activados los flaps (alerones
indispensables para el despegue), a pesar que en la cabina de la aeronave
sonaron alarmas que anunciaban que algo pasaba. Descontrolada, la nave

con 5 tripulantes y 95 pasajeros, se despistd, cruz6 la avenida Costanera,
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golf donde se incendié.

Al poco tiempo del accidente, la Fuerza Aérea emitié un informe donde
sefialaba que el accidente se debié a un error humano del comandante de la
aeronave, quien por otra parte, segun constaba en su foja de servicio tenia
muy bajas calificaciones técnicas y diversas sanciones de tipo disciplinario;
ademads habia sido reprobado dos veces en pruebas claves relacionadas con

su desempefio como comandante de vuelo.

Se procesé al presidente de la compafiia, a varios gerentes, a los
responsables del Comando de Regiones Aéreas e inciuso a instructores de
vuelo. Se les imputé el delito de “estrago culposo” y se trabé embargo a sus
bienes por 48 millones de pesos, para asegurar el eventual pago de
indemnizaciones a familiares de las victimas y a los sobrevivientes, muchos
de los cuales no se han repuesto de las consecuencias del accidente y han

quedado con secuelas irreversibles.

Existe otra demanda interpuesta por los familiares de las victimas del
accidente, (fatales y sobrevivientes), unas 20 familias cordobesas, que
patrocina una firma de Chicago. La demanda es contra Boeing, fabricante
de la aeronave, United Airlines, entrenadora de los tripulantes y otras

empresas vinculadas, por considerarlas corresponsables de la tragedia.

Al mes de abril del afio 2001 el 87% de los heridos y los familiares de las
victimas habian acordado el pago de indemnizaciones, que a esa fecha
sumaban 18 millones de pesos. Segun la gravedad del dafo, cada uno
cobré entre 150 mil y 1 millén de pesos, que pagd la compafiia HSBC - La
Buenos Aires Seguros - reasegurada en el Lloyds de Londres. Esas cifras
superan ampliamente los 70 mil délares que establece la ley internacional a

la que adhirié Argentina, para el caso de accidentes aéreos.

A julio de 2002, la Sala II de la Camara Federal portefia, confirmd los

procesamientos del Presidente, del Director General, y Gerente de
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Operaciones de LAPA y del Jefe de Linea del Boeing 737 siniestrado. La
Camara revocd los procesamientos de imputados de la Fuerza Aérea
Argentina, y de organismos que dependen de ella, de la Gerente de

Recursos Humanos y de los instructores de vuelo. El fallo no se apelara.

LAPA tuvo serios problemas financieros a raiz del accidente. En mayo de
2001 se presenta a concurso preventivo de acreedores. Es comprada por
Eduardo Eurnekian en julio del mismo afio y cambia su nombre por ARG, lo
que le cuesta una interposicion de demanda por parte de Aerolineas
Argentinas que usa ese logotipo en sus etiquetas desde hace 50 anos. Se

resuelve con un nuevo cambio de nombre: AIRG.

Como consecuencia del mercado recesivo que afecta la aeronavegacion
comercial, la compafiia ha sido nuevamente vendida a Aeroandina, un
Consorcio de capitales nacionales y bolivianos, y vuelve a volar con su

antiguo nombre: LAPA.

e Errores cometidos

e El error mas importante fue el no haberse comunicado con los
familiares de las victimas que esperaban en los aeropuertos de
Buenos Aires y Cérdoba. Muchos se enteraron del accidente por los
medios. Tampoco fueron contenidos con posterioridad. En su
descargo la empresa dijo que la Justicia, al clausurar las oficinas de
Aeroparque impidi6 el acceso a las listas. Sin embargo, Ia
Gobernaciéon de Cérdoba dio a conocer la ndmina de pasajeros, para
lo cual necesariamente tuvieron que tener acceso a la documentaciéon
de LAPA.

e No suministrar informacién relativa al destino de los heridos.

e Posteriormente, nadie se comunicdO tampoco con los sobrevivientes
gue quedaron varados en Buenos Aires. A las dos semanas de
ocurrido recibieron una nota de la empresa donde ofrecian dinero a
cuenta de gastos. Pero ningun ejecutivo de la Compafiia se contacto

personalmente.
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Si bien en un primer momento se informé, por parte del Presidente
de la compafia, que no se sabia en realidad qué habia pasado y se
estaba investigando, no continué informando al respecto. Incluso el
discurso del presidente resulté poco creible y hasta descolocado e
ironico respecto de la situacion al hacer referencia, cuando se creyé
que la causa habia sido falta de mantenimiento, a la escasez de
dinero por tener que pagar el impuesto para un incremento docente
que se habia decretado por esa época; claro caso de transferencia de
culpa.

No designar ningun vocero que se hiciere cargo de la comunicacion,
ni armar un equipo dedicado al manejo de la situacion.

No aplicar ninguna de las disposiciones que al respecto contienen los
Manuales que todas las compafiias de Aeronavegaciéon tienen para
caso de accidentes. Tampoco se tiene noticia de que se hicieran
simulacros periodicos.

No elaborar ni aplicar ninguna estrategia, salvo negar
responsabilidades y buscar causas externas para justificar el hecho

ocurrido.

e Qué se deberia haber hecho

Comunicar de forma inmediata a los familiares de las victimas y de
los heridos en el accidente, habilitando un centro de atencion en las
oficinas principales de la empresa o en otro lugar e informarlo
rapidamente. El que el secretario del Juzgado haya clausurado las
instalaciones de la empresa en Aeroparque no era excusa para no
comunicar.

Armar una estrategia de comunicacién a través de un equipo de
trabajo, con un vocero al frente para atender a los medios, informar
los avances de la investigacién y otras consultas relacionadas con los
publicos alcanzados.

Realizar simulacros frecuentes conforme a las recomendaciones del
Manual con el que obligatoriamente debia contar. La falta de

prevision en estos casos se paga cara.
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o El Presidente de la compafiia deberia haber informado desde el
principio los hechos utilizando un discurso coherente y veraz. Si bien
informd lo hizo con un discurso totalmente desconectado de la
importancia del accidente.

e Llevar a cabo una estrategia de acercamiento y contencidon mas
humana. La actitud fue de desapego y frialdad alejada de la
compasion que los dannificados esperan en momentos como los
pasados. La empresa alegd que se pagaron indemnizaciones
superiores a las fijadas por el Cédigo de Navegacién - en realidad a
través de la aseguradora -, pero ello no obvia el hecho de desatender

la situacion desde el punto de vista humano.

POLO PETROQUIMICO de BAHIA BLANCA
CASO I - SOLVAY INDUPA

e Los hechos
En Ingeniero White, a 10 kildbmetros de Bahia Blanca, el domingo 20 de
agosto del afo 2000, salié de una de las tres plantas de Solvay Indupa - la

de sodacloro - una nube amarilla que cubrié totalmente el cielo sin nubes.

Los varios actores intervinientes no se ponen de acuerdo respecto de la
hora en que sucedié el hecho. La empresa dice que a las 9.46 de esa
mafiana de domingo. La Municipalidad alega haber recibido un Ilamado a las
9. Un vecino filmé el fendbmeno a las 9,23 y Defensa Civil dice que la
comunicacion oficial la habia recibido a las 9.55 y que 10 minutos antes se
habia enterado por un vecino.

El viento llevé la nube hacia el mar. De lo contrario el resultado hubiera sido

mucho mas grave.

El 23 de agosto, la Secretaria bonaerense de Politica Ambiental, a pedido
del Intendente, cerrd las tres plantas de la empresa, con la disconformidad
expresa de ésta. Dias mas tarde se reabrieron las dos que no tenian

relacion con el fendmeno.



El 24 de agosto un grupo de vecinos autoconvocados cortaron la ruta hacie
el polo petroquimico e instalaron carpas. El dia 27 despejaron la ruta perc

seguian en las inmendiaciones de la fabrica de sodacloro.

La primera comunicacion de la empresa fue un comunicado de prensa sobre

lo que ocurria, una hora y media después de que apareciera la nube.

Dias mas tarde, el 25 de agosto, la empresa publicé una solicitada en los
diarios Nueva Provincia y La Nacién, que tranquilizaba a la poblacién y el 31
del mismo mes publica otra dando a conocer que la nube era en realidad de
vapor de agua con una minima parte de cloro.

El problema fue controlado en poco tiempo, pero el hecho repercutio
fuertemente entre los vecinos de ese pueblo de 15.000 habitantes, que

desde largo tiempo consideran a la empresa instalada como una amenaza.

o Errores cometidos.

e Salir tarde a dar explicaciones, alegando que no le habian avisado del
problema rapidamente.

e Emitir informacién solamente por un comunicado de prensa a la hora
y media de ocurrido el accidente y recién después de unos dias
explicar, por medio de solicitadas, qué es lo que habia ocurrido.

e Discurso poco feliz del Intendente, en este caso, que al referirse a
que la empresa y la comunidad debian convivir arménicamente vy si
no lo lograban la empresa debia irse provocé mayor énfasis en las
acciones de los vecinos contra la empresa.

e No utilizar algin medio de comunicacién mas dinamico y de mayor
riqueza para defenderse.

e Evitar, por la demora en la comunicacién de los hechos, que se
pusieran en practica adecuadamente los pasos que estipula el Plan
Apell, que es un plan de emergencia para zonas industriales,
elaborado por la ONU y coordinado por Defensa Civil de Bahia Blanca.
En cada casa de la zona tienen una cartilla del Plan Apell sobre las
indicaciones de qué hacer en caso de emergencia: no salir a la calle,

y cerrar herméticamente todas las aberturas de la casa. Sin embargo,
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la demora en la coordinacion y el nerviosismo de los vecinos hizo que

no se tuviera muy en cuenta este procedimiento.

e Qué se deberia haber hecho

e Contar con un sistema de prevencion que detecte ese tipo de sefales
de alarma. Es inexplicable que la empresa no haya observado el
escape hasta que fue avisada.

e Dar explicaciones sobre la real gravedad del tema por algin medio
mas rapido que el utilizado, para tranquilizar a la poblacién y para
que Defensa Civil pudiera poner en marcha la aplicacion del Plan
Apell. Esto hubiera evitado la agresividad de los vecinos ante el
desconocimiento de lo que pasd y el cierre de todas sus plantas.

e Recomponer su relacion con los habitantes del pueblo de Ingeniero
White, anunciando las medidas que se tomarian para evitar
accidentes de ese tipo.

e Coordinar, conjuntamente con Defensa Civil, simulacros frecuentes a
efectos de entrenar a los vecinos acerca del correcto uso de la cartilla

Apell.

POLO PETROQUIMICO de BAHIA BLANCA
CASO 1I - PROFERTIL

e Los hechos

Mientras los vecinos autoconvocados por los episodios del caso de Solvay
Indupa no habian terminado aun de desarmar sus campamentos, el 28 de
agosto los sorprendié un fuerte e irritante olor a amoniaco que salia de la

Planta de Urea de Profertil.

Segun explico la empresa, la primera fuga se produjo a las 6 de la manana
y se debié a un venteo propio de las maniobras de puesta en marcha de la
empresa. La segunda fue a las 9 y se debié a la fisura en la base de un

tanque de recuperacion de gases.



La gente entro en pdanico porque el amoniaco provocé irritacion de las vias
respiratorias. Se evacuaron una escuela y un jardin de infantes y mas de 80
personas debieron ser asistidas en el hospital por problemas respiratorios,
aunque nadie quedé internado. Segun Defensa Civil el nivel maximo de
amoniaco permitido en el ambiente es de 35 partes por milldn y ese dia

hubo entre 40 y 100 partes por millén.

El dia 29 se establecid la suspension de las clases en las escuelas de
Ingeniero White durante una semana. El secretario bonaerense de Politica
Ambiental fue insultado por los vecinos en medio de un griterio cadtico que
se vio por Telenoche. El Secretario firmd el petitorio vecinal, que tenia entre
sus puntos la exigencia de crear una red de monitoreo y control de todas las

industrias del Polo.

A pesar de que el primer venteo se produjo a las 6 de la manana, la
empresa aviso del hecho a la Municipalidad a las 8, por lo tanto, al igual que
el caso anterior, Defensa Civil tampoco pudo coordinar debidamente el plan

Apell.

La situacion fue mads dramatica porque los vecinos estaban muy

sensibilizados con el escape de cloro de dias anteriores.

Tanto en uno como en otro caso las relaciones de las empresas con la
comunidad quedaron seriamente lesionadas por la falta de responsabilidad

que se observd en ambas situaciones.

e Errores Cometidos
e Comunicar tarde el origen del escape. Recién se informdé a la
Municipalidad dos horas después de haberse producido el primer
escape, cuando la gente ya habia entrado en panico.
e Convocar a una conferencia de prensa, recién después de producido
el segundo escape, explicando al diario local Nueva Provincia, las

causas de las emanaciones.



e Como consecuencia, tampoco en este caso pudo aplicarse
correctamente el Plan Apell, ya que Defensa Civil se enterd tarde y
dado el caos producido y la desesperacion de la gente se evacuaron
dos escuelas cuando no debian haber salido de ellas hasta tanto no
pasaran los efectos de las emanaciones.

¢ No contar, o al menos esa es la impresidn que surge de los hechos,
con un plan preventivo que alertara sobre los riesgos de escapes de

gases, a pesar de lo peligroso que podian resultar para la comunidad.

e Qué se deberia haber hecho

e Comunicar inmediatamente de producido el hecho cuales fueron sus
causas y qué medidas se estaban tomando para remediar los dafios.
De esa manera Defensa Civil podria haber coordinado el Plan Apell
debidamente, alertando a los vecinos sobre cual era el procedimiento
a seqguir.

e La utilizacion de un medio rico de comunicacién como es el de
conferencia de prensa debié haberse hecho en el momento oportuno.
El haberlo hecho recién cuando sucedié el segundo accidente le resto
efectividad a la informacién.

e Contar con un Plan de Comunicacidén para casos de emergencia. El no
tenerlo evidencia el poco respeto hacia la comunidad y una falla
grave de responsabilidad en lo que hace a salubridad ambiental.

e Coordinar con Defensa Civil la aplicacion del Plan Apell, a través de la

realizacion de simulaciones frecuentes.

CASO FORD - FIRESTONE

e Los Hechos

En el mes de Julio del afio 2000 toma estado publico la retirada de 6
millones y medio de neumaticos que Firestone, la subsidiaria
estadounidense de Bridgestone, de capitales japoneses, se ve obligada a
hacer por fallas en las cubiertas destinadas a las camionetas Explorer que

comercializa Ford Motors, y que causaron 89 muertos y 250 heridos en
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Estados Unidos y 46 en Venezuela, por el desprendimiento de la banda de

rodamiento.

El tema se complica ain mds por una denuncia del gobierno de Venezuela
ante la negativa del retiro y recambio de cubiertas, por parte de la

empresa, en las Explorer comercializadas en ese pais.

Los CEOS de ambas compafiias se ven muy comprometidos ya que no
informaron oportunamente un retiro anterior al Departamento de
Transporte. Este retiro ocurrié en agosto de 1999 en paises de Medio
Oriente. EI CEO de Ford se negd, en principio, a ser indagado por la
Subcomision del Congreso encargada de investigar el porqué se habia

ocultado ese hecho.

La actitud soberbia del CEO de Ford contrasta con la humilde del CEO
japonés de Firestone. Sin embargo, ambas compafiias mantuvieron una
guerra sin cuartel donde Ford acusé a Firestone de fabricar llantas
defectuosas y Firestone acusé a Ford de dar una menor presion de aire en
las cubiertas para aumentar la estabilidad del vehiculo todoterreno. Ford
adujo que se dieron las mismas especificaciones técnicas a Firestone y a
Goodyear y que las cubiertas de esta ultima no fueron objeto de quejas. En
realidad la verdadera causa del problema no se conoce. Los medios de
comunicacion han hecho numerosas conjeturas sobre una base cuya certeza

se discute.

Firestone fue muy lenta en el recambio de cubiertas en las Explorer de Ford
ya que no contaba con suficiente stock para reemplazarlas por lo que Ford

optd por recambiarlas con cubiertas de otras marcas (Goodyear - Michelin).

Si bien ambas compafias trataron de dar una imagen de unién ante la
situacion, ha trascendido que existen roces y tensiones entre ellas
echandose mutuamente la culpa de lo ocurrido. Ford aseguré que en

adelante dejaria de abastecerse de la marca Firestone y utilizaria otras.
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Esta crisis rompe con la relacién que venia dandose entre ambas compafiias
desde 1895, a tal punto que esa relacidon pas6 a ser también familiar dado
que muchos de sus descendientes han contraido matrimonio; tal el caso del
actual Presidente - William Clay Ford, cuyos padres eran respectivamente

nietos de Henry Ford y de Harvey Firestone.

Las acciones de las compafiias en la Bolsa cayeron estrepitosamente a raiz
de la crisis. Sobre todo Firestone, que cayé mas del 50% contra un 20% de

las de Ford.

El proceder de los CEOS en el manejo de la crisis les costé su puesto en la
compaiia. El de la compania de neumaticos fue reemplazado rapidamente y
el de Ford dejoé su cargo cuando el presidente, bisnieto de Henry Ford,

asumié ambos cargos.

En Argentina, la crisis no tuvo demasiada repercusion. En el pais habia, por
entonces, 4.600 duenhos de camionetas Ford Explorer y las filiales de Ford y
Firestone en el pais trabajaron juntas para tratar de contactar a sus
poseedores. Hubo solamente 7 accidentes; uno de ellos fatal pero se

comprobd que no habia sido provocado por las Illantas defectuosas.

Ford publicé una solicitada en los diarios argentinos el 15 de setiembre del
2000 donde daba a conocer los tipos de neumaticos defectuosos y los
modelos de Explorer en los que se colocaron y anunciaba una campafia de
reemplazo. A su vez Firestone, publica una solicitada el 7 de Octubre del
2000 para que los duefos de los neumaticos cuestionados se pusieran en
contacto con la empresa para su recambio. A pesar de estos avisos el

cambio de cubiertas, en Argentina, fue minimo.

Es de destacar que la empresa Firestone venia recibiendo quejas de sus
neumaticos desde el afno 1997 pero consideré que el numero de quejas,
unas 800, estadisticamente representaban un porcentaje muy bajo sobre
las aproximadamente 12 millones de cubiertas en circulacién. Asi que esas

cifras no llamaron la atencidon. La misma actitud asume Ford al considerar



que dado la gran cantidad de vehiculos en servicio, la cantidad de

accidentes era estadisticamente insignificante.

En enero del afio 2001 cuando todavia seguia el escandalo originado por la
situacioén, Firestone anuncié que retiraria 8.000 cubiertas producidos en su
planta de Cuernavaca - Méjico - en abril del afio 2000 y que fueran

instaladas en vehiculos de General Motors.

También es necesario aclarar, como dato importante, que Firestone tuvo
que efectuar, en el afio 1978, un rescate de 14 millones de neumaticos
defectuosos. Si bien sobrevividé a esa crisis lo hizo en condiciones tales que

10 afos mas tarde se vio obligada a vender la compania a Bridgestone.

En realidad Firestone sali6 mucho mas perjudicada que Ford como
consecuencia del manejo desprolijo de la crisis. Perdid un segmento de
mercado considerable, su credibilidad se halla fuertemente cuestionada, al
igual que su marca. Ford tuvo pérdidas considerables al dejar de producir
para afectar sus plantas al recambio de cubiertas, pero su imagen no

resulté tan danada como la de Firestone.

Todavia no han concluido con el tema legal dada la gran cantidad de juicios
interpuestos y hoy ambas se encuentran haciendo ajustes considerables
que implican despidos de personal como consecuencia de las pérdidas que
dejé la crisis y, por otra parte, para adaptarse a las fluctuantes condiciones

del mercado de automotores.

¢ Errores Cometidos

e No comunicar la situacién a la Secretaria de Transporte. Se conocid la
noticia a partir de su difusién por los medios.

e Comunicar en forma tardia el recambio de cubiertas. Si bien, los
CEOS de ambas compaiiias dieron la cara, lo hicieron cuando el tema
habia trascendido a los medios y al gobierno.

e Las actitudes tomadas por ambos CEOS no mejoraron la imagen

negativa que la opinibn publica se hizo de las empresas



72

comprometidas. El de Ford por demasiado agresivo y el de Firestone
por mantener una actitud distante y evasiva.

No tomar en cuenta episodios anteriores y quejas que consideraron
insignificantes, a pesar de que estaba en juego la vida de las
personas que adquirieron las Explorer. No fueron considerados como
sefales de alerta para el estudio de riesgos que pudieran provocar
situaciones similares.

Dado lo actuado pareceria que no contaban con un plan preventivo, o
si lo tenian fue muy mal aplicado. Si contaban con un procedimiento
para el retiro de productos, el que no fue convenientemente aplicado
por Firestone al no realizar una retirada masiva de neumaticos, tal
como es recomendable en este tipo de situaciones.

Admitir muy tardiamente que conocian, desde practicamente dos
anos atras, los problemas que se venian sucediendo con las cubiertas
y las Explorer, y no hacer nada al respecto. Este proceder afecté
seriamente su reputacion. Una vez que el tema se instalé en la
opinién publica, recién entonces Firestone y después de una semana,
sali6 a anunciar la retirada de neumaticos, aunque de manera
escalonada, lo cual agitd notablemente el animo de los clientes que
se veian obligados a esperar meses para cambiar sus cubiertas. Este
tema se soluciond, en parte, porque Ford sali6 a cambiar
gratuitamente los neumaticos de sus Explorer por neumaticos de otra
marca.

Firestone no solo demord el anuncio del recambio sino que ademas se
negd a devolverles el dinero a los clientes que habian reemplazado
los neumaticos por otros de la competencia.

Aplicar una estrategia de transferencia de culpa, que en este caso se
ve con claridad: Ford culpa a Firestone por la baja calidad de sus
cubiertas. Firestone, a su vez, acusa a Ford por recomendar menor
presion a los neumaticos, y a los conductores por no cuidarlos.
Ninguna de las dos compafiias tenia una estrategia de comunicacion
organizada. Aunque trataron de mantenerse unidas ante la crisis, sus
discursos y actitudes revelaron su diferencias, tensiones vy
debilidades.
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e Qué se deberia haber hecho

e Prestar la debida atencion a episodios similares anteriores.
Especialmente, Firestone no evalud convenientemente Ilas
consecuencias de esos episodios lo que demuestra un mal
aprendizaje de los mismos.

e Comunicar publicamente lo que estaba sucediendo con los
neumaticos desde hacia practicamente 2 afios atrds. Una sana
politica de comunicacion hubiera sido revelar lo que se estuvo
haciendo en Medio Oriente y porqué y qué tenia previsto al respecto
la compafia para un futuro, en lugar de aplicar una estrategia de
ocultamiento.

e Informar a la Secretaria de Transporte en tiempo y forma lo que
venia ocurriendo. Eso hubiera demostrado responsabilidad por parte
de las compafiias.

e Atender las quejas que se hicieron respecto de las fallas en los
neumaticos y no desentenderse del asunto echandose culpas
mutuamente. La tardanza practicamente origindé un alud de
informacidon en contra de ambas empresas, que demostraron no
solamente muy poca responsabilidad social sino que dieron Ia
impresion de estar confabuladas para ocultar el asunto.

e Armar una estrategia conjunta de comunicacién con un discurso
similar indicando claramente lo que habia pasado y qué se estaba
haciendo para solucionarlo, e incluso que se hizo y que se haria con
relacion a las victimas.

e Reconocer publicamente los errores cometidos en los episodios que
se venian sucediendo en el tiempo. Esto, al menos hubiera aliviado

en algo la opinién publica negativa.

6.2 Cibercrisis
6.2.1 Caracteristicas

Un capitulo especial merece las que se han dado en llamar cibercrisis,

originadas por la utilizacién creciente de redes de computacién como
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Internet y el correo electrénico, que como rasgo principal tienen un altc
potencial de difusidn de mensajes que tanto pueden referirse a cuestiones
positivas relacionadas con el desarrollo y publicidad de las empresas que
utilizan ese medio, como negativas, en los casos en que los mensajes se

convierten en amenazas para las mismas.

Actualmente muchas empresas, argentinas o extranjeras, han sido objeto
de ataques por Internet. Es la forma mas veloz de difundir rumores vy

difamaciones.

El caso Ford/Firestone, cuyos detalles se sefialaran anteriormente, también
se hizo publico en virtud de un correo electrénico que remitié un trabajador
de la industria automotriz de Venezuela, sobre un recambio de neumaticos
en la camioneta Ford Explorer. La noticia se expandi6 como un virus a
través de toda la red sin limite de frontera ni control, sacando a la luz el
ocultamiento que hasta entonces habian hecho del tema las dos empresas

comprometidas.

Aunque tarde, una vez que el hecho se hizo publico ambas compafias
contraatacaron por ese mismo medio. Ford, a través de su pagina web
colocé un banner para acceder a informacion sobre el asunto, un n® 0800 y
una direccidn de correo electrénico. Una informacién similar publicé

Firestone en su pagina.

Sin embargo ambas empresas se vieron afectadas por la aparicion de
contrapaginas, que tal como su nombre lo indica son paginas web con
informacion negativa hacia las compafiias. Generalmente son muy pobres

en disefo y contenido, pero cuentan con miles de visitantes.

El tema de las contrapdginas se ha ido extendiendo con el tiempo y no solo
se abren en momentos de crisis para comprometer ain mas a las
compafiias que la sufren, sino que la naturaleza de su informacion puede

llegar a causar una fuerte crisis de reputacién si no se contraatacan. Asi,



por ejemplo, Mc Donald’s y Procter & Gamble han sufrido denuncias sobre

sus productos y servicios por este medio.

Una de las mas agresivas es la de Greenpeace, que en Argentina publicé
avisos en contra de las sopas Knor, productos de Granja del Sol y de las
papas fritas Pringles, en el marco de una campafa contra los alimentos de

origen transgénico.

A continuacién, a manera de flash, se pasa revista a una serie de casos que
experimentaron este tipo de crisis y se pone énfasis, en cudles son las
medidas que, desde el punto de vista de la comunicacién, debieran tomarse

para neutralizarlas.

6.2.2 Casos

e INTEL

Esta compania fue la pionera en este tipo de crisis a mediados de la década
de los 90. Comenzé con un correo que envidé un profesor de matematicas
informando sobre la posibilidad de un chip defectuoso en un programa
sobre esta tematica dado que al hacer una serie de operaciones estas daban
error. La compafiia contestd que eso era imposible dado que fueron

probados oportunamente y no se detecté ninguna anormalidad.

El profesor, no contento con la respuesta, envié un correo a colegas para
que probaran si, en determinadas operaciones, el resultado que obtenian

era el correcto, solicitando que propagaran la cadena que él iniciaba.

Probado el tema, una vez que éste trascendié a los medios y, por ende, a la
opinidén publica Intel debié reconocer que el chip era defectuoso,
procediendo a hacer una retirada de los mismos y reemplazandolos por

otros.

La soberbia con que actud INTEL en un principio, negando cualquier planteo

sobre el tema mas la trascendencia a los medios y la expansiéon del correo
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la comprometié fuertemente en su reputacién. Si a eso se agrega una malz
politica de comunicaciéon, basada en una estrategia de negacién de los
hechos, no es de extrafiar que la confianza en sus productos se viera

seriamente afectada.

e UNICENTER SHOPPING

En Octubre del afio 2000 este shopping fue victima del tipo de crisis
comentado por medio de un correo electronico que llevaba como titulo
“nueva modalidad delictiva” y que afirmaba que una desprevenida joven
pareja de clientes habia sido abordada por delincuentes en la playa de
estacionamiento. Mientras los presuntos delincuentes mantenian a la mujer
en el auto, una pareja recorria el shopping con el hombre comprando todo

lo posible hasta el limite de su tarjeta de crédito.

El correo, como es usual en este tipo de casos, venia con el pedido de

difundirlo para alertar sobre este tipo de delitos.

Para Unicenter fue un golpe muy fuerte porque afectaba el punto mas

vulnerable de los shoppings: su seguridad.

En una accidon que fue la mas rapida y contundente de las realizadas en
estos casos, Unicenter descalificd el correo a través de un advertorial en los
principales diarios, a menos de una semana del episodio explicando que uno
de los locales citados en el correo no existia en el centro comercial desde
meses antes, tampoco se habian realizados las compras en los locales que
se mencionaban, la policia no habia recibido ninguna denuncia al respecto,
no se registraron extracciones en la red de cajeros aludida y la empresa de
tarjeta de crédito a la que se hacia referencia no tenia asentadas dichas

compras.

Este rapido accionar fue posible porque el mensaje fue detectado

inmediatamente por varios integrantes de los 500 empleados de la



empresa. Se formé un equipo de crisis, hicieron las investigaciones del casc

y una vez seguros pusieron en practica la estrategia del contraataque.

Paralelamente Unicenter lanz6 comunicados a los medios y, muy
especialmente a las radios. El gerente de la empresa actué como vocerc

para desmentir el hecho que difundia el correo.

Esta fue, sin lugar a dudas, una reaccién proactiva, rapida, veraz y con los
fundamentos adecuados para desacreditar el ataque. Desde el punto de

vista comunicacional la operatoria fue correcta.

e TELECOM ARGENTINA

Un presunto usuario de la telefonica disefid un correo electrénico
parodiando la campafa publicitaria que la empresa habia lanzado como “La
llama que llama” y criticando sus rebajas para las llamadas de larga

distancia.

El correo, una parodia reemplazando el término llama por uno con otras
connotaciones no publicables, tenia animacién y sonido. Rapidamente se
propago por la red tipo virus, aunque luego se confirmé que los datos que el
usuario difundié no eran correctos. De todas formas el correo estaba tan
bien disefiado que “prendié” en el publico y los que lo recibian lo

reenviaban.

La empresa publicé en su pagina un desmentido al rumor y el tema no pasé

a mayores.

e VILLA DEL SUR

Circuld6 un correo electrénico que informaba sobre wuna supuesta
investigacion de Telenoche Investiga sobre la calidad del agua mineral Villa
del Sur.

Este aviso lo pasé una persona que se identificaba con nombre y apellido, y
DNI incluido, supuestamente redactor del programa, advirtiendo que el



agua no era mineral sino comun y corriente, el mismo agua que se toma de
la canilla, pero sacada de pozo, aunque aclaraba que el agua era potable
También aclaraba que el programa que se iba a llamar “agua maldita” nc

iba a salir al aire por presion de Villa del Sur.

Por supuesto la empresa salié a desmentir el texto, justificando el tema de

la mineralidad del agua que comercializa.

e ROEMMERS
Alguien, se sospecha que relacionado con la competencia, reprodujo con
falsos fines de “bien publico” una notificacion del Boletin Oficial en el que se

alertaba sobre una falsificacion del producto Sertal.

En la empresa se asegur6 que el tema, tratado muy a tiempo, efectuando la
desmentida por varios medios de comunicacion, no afectd las ventas del

producto, pero no quedan dudas que la intencién fue hacer dafio.

e NIKE

Apenas remontada la cuesta de la disminucién de su prestigio por otras
crisis anteriores ocurridas en 1998, una de ellas por la contratacion de
trabajadores menores de edad y mal pagos, en Tailandia y Vietnan, que
hizo de su marca un sindnimo de explotacién, y la otra por difusion de casos
de abuso sexual de trabajadoras en una planta subcontratada por la
empresa en Indonesia, que afectd su reputacién y le llevé anos remontar,

aparece una nueva crisis, montada sobre las otras.

Esta ultima situacién se origina cuando un estudiante norteamericano, ante
un novedoso servicio de la empresa que ofrece escribir cualquier cosa
personalizada en las zapatillas que comercializa, pidié6 que imprimiera en las
que compraba la palabra “"sweatshop” (fabrica que explota a los
trabajadores). Como era de esperarse la compafiia se negd al pedido y el
estudiante, no conforme con la negativa, conté su historia via correo
electronico. La historia recorrio el mundo y llegd a los medios de

comunicacion rapidamente.
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Paraddjicamente, en este caso, y a pesar de lo negativo del mensaje
enviado, la difusiéon de ese programa de Nike se vio beneficiada: los pedidos
de informacion sobre el servicio aumentaron en un 25% desde que comenzd

la cobertura mediatica de la saga.

6.2.3 Medidas a tomar

Como se puede apreciar este nuevo tipo de crisis debido a su rapida
difusién y a la casi inexistente investigacion que la gente hace de las
cadenas recibidas, tiene el efecto multiplicador de un rumor que no
neutralizado a tiempo puede causar un grave dafio a la compafiia atacada,

tanto en su reputaciéon como en su credibilidad.

Lamentablemente cada vez son mas las agresiones que deben sufrir las
empresas por esa via electronica, de manera tal que practicamente este

tipo de amenaza se ha vuelto constante.

Entonces surge el tema de cdmo evitar estas cibercrisis o, al menos,

contrarrestar eficazmente este tipo de situaciones.

Los recaudos a tomar son los siguientes:

e Considerar que Internet es solo un instrumento, un canal. El plar
de comunicacion que debiera tener toda compafiia contemple
varios canales. Aun cuando la crisis se haya iniciado por un correc
electréonico el plan para afrontarlo debiera contemplar primero
qué se quiere comunicar, como se lo quiere comunicar y cuando \
segundo: qué medios de comunicacion se utilizaran.

e Tener presente que la pagina de una organizacidn representa st
cara electronica; por lo tanto se debe aprovechar para dar «
conocer cuadl es la postura de la compafiia sobre un determinad¢
tema. En este sentido, no debiera escatimar informacion y meno:

si se refiere a la crisis en cuestion.
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e Utilizar Internet para monitorear un producto o servicio. Con el
simple hecho de indicar una direccién de correo en la pagina se
puede rastrear y analizar la repercusion que tiene el producto o
servicio en la opinién publica.

e Invitar, en el caso de que la crisis se genere en foros o chats, a
algun especialista independiente para que participe de los mismos
y brinde su opinién sobre el producto o servicio cuestionado,
respondiendo a las dudas generadas por la crisis.

o Utilizar los FAQs, ( frequents answers - questions) que son una
serie de preguntas - respuestas mas comunes sobre un
determinado asunto, y que constituyen un recurso muy utilizado,
claro y facil de instrumentar en cualquier pagina de Internet.

e Crear canales interactivos a través de los cuales el interesado,
llamese cliente, proveedor, periodista, pueda solicitar informacidn
de forma rapida y directa. Por ejemplo publicar en la pagina la
direccién de correo del vocero o voceros de la compania.

e Mantener informado, tanto a la Direccién como al personal, de
cual es la metodologia comunicacional que se esta utilizando para
frenar o monitorear posibles agresiones.

e Tener, a través de Internet un contacto frecuente, fluido vy
reciproco con los medios de comunicacién, siempre y cuando se
cuide la frecuencia: nunca hay que ser excesivos y esto vale nc
solo para momentos de crisis.

e contratar a ‘“rastrilladores” de paginas o chats para que
monitoreen la informacidon que circula por la red y que puede
afectar a la compafia. Esta es otra forma, bastante difundida, de

prevenirse contra posibles agresiones cibernéticas.

6.3 Ensenanzas de los Casos

Con relacidon a los casos que se han analizado, desde el punto de vista de lz
comunicacion, excepto los de cibercrisis, que tienen caracteristicas muy
especiales, se puede sefialar que practicamente todos han cometidc

errores, en algunos casos reiterativos, que podemos resumir como sigue:



e Improvisacién en lo que hace a comunicacién, especialmente con
los medios, lo que lleva a pensar que no poseen un Plan de
Comunicacion, o si lo tienen no lo aplican o lo hacen de manera
inadecuada.

e Reaccidén tardia en comunicar.

e Utilizacion de una estrategia inadecuada. Si la hay, no es la mas
recomendable para los casos de crisis, ya que estd basada en el
silencio, la negacién o en la transferencia de culpas.

e Ocultamiento de informacion.

e Demostracién de muy poca sensibilidad, en los casos en que se
produjeron victimas o incapacidades, hacia los familiares o hacia
la persona accidentada.

e Utilizacion de un canal débil de comunicacién como es la
solicitada, en lugar de uno de mayor riqueza como la conferenciz
de prensa.

e No evaluar los riesgos derivados de situaciones que pueder
originar una crisis; ni tomar en cuenta las sefales de alerta, ni e

aprendizaje que pudo obtenerse de crisis pasadas.

Consecuentemente, se puede deducir que son muy pocas las empresas que
cuentan con un sistema preventivo de crisis y si lo tienen es precario 0 se¢

aplica inapropiadamente.

7. CONCLUSION
Nunca como actualmente el gran avance de la tecnologia de lat
comunicaciones nos ofrece posibilidades impensadas afos atras vy, sir

embargo, paraddjicamente, nunca ha resultado tan dificil comunicarse.

Esto es asi porque si bien las nuevas técnicas abren caminos de
comunicacién nuevos y rapidos que resultan efectivos si son usado:
correctamente, este progreso trae también aparejado una amenaza para la:

organizaciones que se traduce en una exposicion publica que refleja uni
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vulnerabilidad mayor a ser sorprendidas por agresiones y demandas, a
través de medios de libre y rapido acceso, como son la web y el correo
electronico, con una difusién tan generalizada que se les hace dificil a las

empresas contrarrestar.

Estas acciones tienen una similitud con el rumor en lo que hace a su efecto
multiplicador y en rigor de verdad podria decirse que constituyen una
version moderna y automatizada del mismo. En consecuencia, nunca como
ahora necesitan las organizaciones armar un Plan de Comunicacion,
monitoreado de forma continua, que les permita una rapida capacidad de

respuesta ante cualquier evento que ponga en juego su reputacion.

Una organizacion que cuenta con un Plan de Comunicacion formal en su
desenvolvimiento normal estard mejor posicionada para atender una
situacién de crisis porque si bien, este Plan necesitard de ciertos ajustes
necesarios para convertirlo en un Plan de Comunicacion de Crisis, cuenta
con una base firme a partir de la cual realizar la transformacion. Requeriré
de esfuerzo e inversiones adicionales, entrenamiento, capacitacion
especifica y simulacros que lo evaluen, pero el resultado puede ser le
diferencia entre la continuidad de la empresa o su desaparicion,

especialmente si es atacada en su credibilidad.

Contar con un Plan de Comunicacién de Crisis achica la brecha que se de
entre los dos tipos de comunicacién: la de tiempos normales y la de tiempos

de crisis.

Cabe sefalar que el proceso de comunicacion, ya se trate de una situaciér
normal o de una crisdgena, no varia en sus componentes esenciales. S
seran distintos los objetivos a lograr y la estrategia para llegar a esos
objetivos y, fundamentalmente, varian los elementos relacionados con e
mensaje, su significado, los canales mas convenientes para un:
comunicacion efectiva, el tiempo de respuesta y los publicos hacia los que

va dirigida.



83

Tal como sefialara en la Introduccion, el desarrollo del presente trabajo
tiene como objetivo analizar el fendmeno de la comunicacion en las
organizaciones, mostrando sus diferentes aspectos, conforme a la situacion,
y demostrar la importancia de contar con un Plan de Comunicacién de
Crisis, para disminuir el riesgo en la administracion de la misma,
aumentando consecuentemente, su control, a fin de demostrar un

comportamiento responsable.

También tiene otro propdsito: el de servir de aporte profesional, brindando
herramientas que permitan el conocimiento de ciertas reglas basicas de la
comunicacién, su desarrollo y difusién en la vida de las organizaciones,
tanto mas cuando la realidad demuestra que no son muchas las que
comprenden esta problematica y las respuestas, lamentablemente, son

netamente reactivas y con un alto contenido de improvisacién.

Creo que es posible, desde los diferentes ambitos de actuacién, ya sea
desde adentro de la organizacion, ocupando algun cargo ejecutivo, o desde
afuera, como consultores, tratar de cambiar el orden de cosas existente er
materia de comunicacién, conociendo sus caracteristicas y demostrando las

ventajas de la prevencion.
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