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Prélogo

( jarlos Andrés Pérez pertenece a la nueva generacién de politélogos latino-
americanos que se ha aplicado con singular éxito al estudio del Marketing
Politico.

Colombiano de nacimiento, pasién y conviccién, en este nuevo aporte al mundo
de la comunicacién exhibe su especialidad académica, con lo que une al enfoque
tedrico la contrastaciéon empirica con el estudio de casos resonantes, alli donde
asomo la crisis y dejo sus secuelas.

El tiempo limite para decidir qué rodea a un liderazgo en situacién de crisis, es
abordado por Carlos Andrés con una aguda mirada sobre todas las acciones que
pueden y deben realizarse, antes que sea demasiado tarde para recuperar imagen,
o en todo caso...para no perderla del todo.

Abordando el problema, tanto desde la administracién ptblica como desde la em-
presa privada, el autor se sumerge en los principales interrogantes que surgen
cuando hay que actuar para evitar que los dafios sean mayores y construye una
suerte de manual bdsico de respuestas frente a la crisis, donde plantea cémo se
debe actuar y cémo no hacerlo, para evitar que la empresa, el organismo ptblico
o el dirigente estatal o privado, ingrese al abismo del imaginario social sin posibi-
lidad de retorno.

Uno de los postulados mds atrayentes que encuentro en la obra, es la posibilidad
de estar preparado para enfrentar una crisis. Pérez destaca que debe existir un
Comité Permanente de Crisis donde se situardn los especialistas en prevencién,
aquellos que son capaces de dar respuestas claras y simples, casi de inmediato con
la ocurrencia de un suceso desafortunado.

Liderazgo bajo presion 11
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Se trata de expertos con un grado de capacitacién similar al de los socorristas, en
este caso aplicados al campo de la comunicacién, que deben lograr un alto nivel de
organizacion. Entre ellos se alinean especialistas en andlisis constante del entorno
en que se desenvuelve la entidad y ademds, cuentan con voceros capaces de evitar
la publicacién de noticias erréneas en los medios ya que han recibido entrena-
miento para ello. Su rol estratégico se suma a quienes deben conducir el barco en
medio de la tempestad que, como los hombres de mar, conocen cémo actuar frente
al fendmeno adverso, desde su experiencia recogida en simulacros de crisis.

Ao largo de ocho capitulos Carlos Andrés Pérez pone bajo la lupa el andlisis co-
municacional de grandes tragedias como el Huracan Katrina, en New Orleans; las
denuncias contra el presidente Uribe por los supuestos aportes a su campaifia por
parte de La Gata en 2002; los entretelones de la renuncia de Andrés Pastrana a la
embajada de Colombia en Washington, las consecuencias sobre la imagen de Ame-
rican Airlines, tras la masacre de las Torres Gemelas; en fin, un variado muestrario
de casos que dejaron sus huellas en el imaginario ptblico.

Precisamente ese intangible que representa a la opinién publica de cada pais y
que desvela al mundo occidental, con sus estrategias para seducirlo cada dia y a
cada instante. Toda vez que una organizacién pasa por una crisis, exige un plan de
recuperacion del que también se ha ocupado esta obra.

Qué ganan los medios cuando cuentan una crisis, no pocas veces como una pri-
micia cuyo impacto puede hacer mds dafio que la crisis misma, es otro de los inte-
rrogantes que pretende explorar Carlos Andrés buscando despejar, con respuestas
adecuadas desde la organizacién que la enfrenta, el camino hacia la restitucién de
la confianza.

Claves para dirigir en tiempos de crisis resulta una valiosa herramienta para respon-
sables de planeamiento estratégico en grandes empresas y en el Estado, como
también para especialistas en comunicacién ubicados en partidos politicos que
aspiran a conducirlo.

A modo de cierre podemos afirmar que asi como la peor decisién frente a una cri-
sis es dejar que pase, tampoco resultard una decisién inteligente dejar pasar esta
obra sin leerla y tomar notas de sus valiosas aseveraciones.

Eduardo Zukernik
Consultor en Comunicacion Estratégica y Politica
Buenos Aires, Argentina

12 Liderazgo bajo presion



iCrisis!

De carbén a diamante

Todos hemos escuchado la versién segtn la cual un carbén llevado a grandes
presiones puede convertirse en diamante, pues en 1954 General Electric pro-
dujo pequerios trozos de esta piedra preciosa de manera artificial. Esta empresa
sometié una sustancia rica en grafito a 2899 grados centigrados y a una presién de
mds de cien mil atmoésferas que es la que se cree estaba en el interior de la tierra
cuando se formaron los diamantes.

Sin duda los cambios que genera una crisis en las organizaciones podrian compa-
rarse a lo que acabamos de describir, aunque el resultado no sea tan apetecido como
los diamantes. Las crisis provocan alteraciones estructurales que en la gran mayoria
de los casos parten en dos la manera de relacionarse con los ptblicos creados: en el
caso de los politicos, sus electores o los gobernados y en el caso de las empresas los
compradores, proveedores o los que simplemente tenfan un respeto a su marca.

Sin embargo hay dos buenas noticias para quienes se desempefian en estas orga-
nizaciones; la primera, las crisis pueden conjurarse una vez lleguen y la segunda
y mds importante, las crisis pueden evitarse antes de que ocurran si tenemos el
suficiente conocimiento del entorno en el que nos movemos e identificamos plena-
mente el mapa de riesgos de la organizacién.

Todos quisiéramos llegar a la segunda opcién: contenerla. De eso se trata este li-
bro, de cémo usar las habilidades de un equipo interdisciplinario para el manejo
de los diferentes ptiblicos, establecer relaciones con los medios de comunicacién,
mientras que a la vez se resuelve de tajo el fondo del problema y evita que en un
futuro se produzca la misma amenaza.

¢Se puede contener una crisis?

Cuando uno revisa las causas negativas que provocaron la renuncia de un alto
funcionario del gobierno o la caida de un empresario exitoso o lo que es peor: el

Liderazgo bajo presion 13
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momento en el que se derrumba la credibilidad que un conglomerado de personas
tenian en un producto o en un gobierno determinado, siempre hay un comtn de-
nominador que se encarga de hacer explotar en pedazos la reputacién, confianza,
buena imagen, manejo empresarial acertado y demads.

Estas situaciones de crisis (en la que hemos estado en algtin momento), pueden
terminar en segundos con el trabajo de toda una vida o con los esfuerzos de un
candidato por hacerse con el favor popular. Hay una sentencia muy simple en es-
tos episodios y es que llegan cuando menos se esperan, de otra manera sus efectos
no serian tan perjudiciales y aunque las seguirfamos padeciendo podriamos salir
airosos con algunos dafios que se tolerarfan.

La diferencia entonces estd en vivir alerta frente a lo que pueda llegar. Aunque las
crisis no avisan que vendrdn, nuestro sentido comtn si nos pone al tanto de que
en una situacién determinada podriamos enfrentarnos a una pérdida del ritmo
normal de los eventos de la organizacién en la que estamos y que eso nos llevaria
obligatoriamente a actuar en tiempos dificiles.

Las grandes compaiiias y gobiernos del mundo han estado sumergidos en innu-
merables situaciones criticas que los llevan a desenvolverse con ligereza por falta
de planear con antelacién las posibles salidas a marcos de crisis. Esto es que aun-
que nunca va a ser posible predecir concretamente las consecuencias ni la inten-
sidad del embate, sf se pueden establecer con ayuda profesional unos escenarios
generales en los que se podrian definir hojas de ruta para que al llegar el huracan
con toda su fuerza destructiva, las consecuencias sean minimas. La raiz de todo es
que si nos preparamos, vamos a resistir.

¢En realidad puede afectarnos tanto una crisis?

Sin entrar en exageraciones, podriamos decir que no estar listos para recibir una
crisis (que siempre vendran) es poner en riesgo todo el capital politico en el caso
de los gobiernos o los partidos; o el capital econémico y la reputacién en el caso de
la empresa privada. Sin duda el activo mds valioso que tienen ambos (politicos y
empresarios) es su credibilidad porque en los primeros se traducird en votos y en
los segundos en dinero contante y sonante.

Una de las primeras consecuencias de una crisis es la pardlisis que sobreviene a
cualquier cambio en la estructura normal de la organizacién, a medida que avanza
el conflicto los funcionarios o empleados pierden la capacidad de dilucidar si los
resultados serdn funestos o por el contrario se pueden controlar. En el primero de
los casos nadie querrd mantener el ritmo de productividad porque la incertidum-
bre que se genera, causa el efecto de brazos caidos, luego viene la desinformacién
que siempre el ser humano llena con rumores. A una falta de noticias, viene una
informacién creada.

14 Liderazgo bajo presion
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Algunos sic6logos desde las Leyes Gestélticas definen estos vacios completados
a partir de supuestos que se crea la misma persona. En momentos dificiles nos
dejamos llevar por impulsos que se encargan de ahondar més las crisis; no sélo ac-
tuamos por enviones emocionales, pero en situaciones de estrés afloran reacciones
primarias como estas. Cuando hay ansiedad, el cuerpo humano se comporta de
manera diferente a momentos de tranquilidad y calma.

En resumidas cuentas las crisis existen y nos golpean duro, sin embargo si sabe-
mos enfrentarlas la recuperacion serd mds rdpida y las pérdidas en términos de
reputacién y dinero serdn menores.

De lo que se trata este libro precisamente es de tener los elementos para identificar
previamente los momentos dificiles en una entidad del Estado o en una empresa
privada. En ocho capitulos iremos dando forma a diferentes tipos de crisis y a las
relaciones que podriamos construir con los demds actores, entre ellos, de manera
significativa los medios de comunicacién, que tienen la capacidad de magnificar o
minimizar una crisis.

De ninguna manera se puede hablar de manuales mdgicos para superar crisis,
no existe tal libro; lo que si aspiramos con este texto es facilitar las cosas para que
cuando llegue el momento, los responsables de superar estas dificultades dentro
de las organizaciones, tengan los elementos de juicio para actuar con celeridad y
propiciar una pronta salida.

El libro estd concebido para despejar las dudas de como actuar en momentos de di-
ficil manejo y evitar caer en situaciones incontenibles que lleven al descrédito total
de las entidades en las que trabajamos. Fue estructurado en diferentes temas que
abarcan todos los procesos que tienen que ver con crisis y se relaciona a los actores
que intervienen en ellos para entender mejor su comportamiento y sus intereses.
Mientras mds informados estemos de todos los movimientos que podrian darse,
mejor serd nuestro desempefio en la resolucién de la crisis.

Al final de cada capitulo hay una serie de historias de la vida real que tienen que ver
con el tema tratado en el mismo, para ilustrar de alguna manera cémo se enfrentan las
crisis en las empresas o entidades ptblicas. Algunas fueron bien manejadas y otras,
por el contrario, ahondaron los problemas e hicieron que brotaran nuevas consecuen-
cias negativas que agravaron el momento haciendo muy dificil una recuperacion.

Todos en alguna etapa de nuestra vida laboral padeceremos una crisis, sin em-
bargo quienes sufrirdn mayores consecuencias serdn los que no se preparen para
contenerlas.

En las paginas siguientes estdn las pautas para hacerles frente, adelante.

Liderazgo bajo presion 15






Capitulo 1
Preparese y enfrente sus crisis

Si estuviéramos preparados para enfrentar una crisis no seria tal,
sino una eventualidad mds del gobierno o de la empresa con la que trabajamos.







Alcontinuacién veremos con brochazos muy grandes a manera de etapa
introductoria de este libro, de qué se trata una crisis y analizaremos cémo
podrian conjurarse estos momentos dificiles. Empecemos hablando de lo que
puede llegar a pasar: en este sentido hay tres ejemplos de dirigentes que han caido
por efectos de una crisis. Los casos que vamos a tratar corresponden a lideres del
sector publico, pero lo mismo podria aplicarse para empresarios, como veremos
en capitulos posteriores.

En medio de la campafia presidencial de 1972, un grupo de intrusos entraron a la
sede del Partido Demdcrata ubicada en el edificio Water Gate en Washington, la
mision que llevaban era implantar micré6fonos y desarrollar una serie de activida-
des de espionaje para conocer los movimientos que ese partido estaba haciendo
con miras a que su candidato George McGovern derrotara a Richard Nixon en su
proyecto de reeleccién.

Esta historia que pareceria el argumento central de una novela policiaca, fue la
cuota inicial para que el 8 de agosto de 1974 el Presidente anunciara por los medios
de comunicacién su renuncia y fuera sucedido por su vicepresidente Gerald Ford,
quien termind el periodo. Segtin se confirmé después fueron algunos miembros de
la campafia de Nixon quienes ingresaron al complejo de edificios.

A finales de abril de 1973, el Presidente acepté en parte la responsabilidad por
los hechos y algunos de sus funcionarios fueron destituidos convirtiéndose en la
primera ficha el dominé que finalmente harfa colapsar la mds alta autoridad de
ese pais.

Sin embargo el detonante grave de esta crisis fue la presién que empezaron a
ejercer la opinién publica y los medios de comunicacién primero reclamando la
verdad de lo que habia sucedido y segundo volviendo insostenible el ambiente
politico que condujo a la salida de Nixon.

* k k kX
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Otro episodio mds reciente nos muestra cémo Gonzalo Sdnchez de Lozada que
fue presidente de Bolivia en dos oportunidades, en su tltimo periodo acumulé
una suma de elementos negativos que se desataron por su politica econémica; lo
condujeron a una serie de disturbios populares y a su dimisién el 17 de octubre de
2003, un poco mds de un afio de haber sido elegido.

Desde el primer periodo presidencial, el presidente Sanchez fue atacado por su
manera de gobernar, en la que promovié un amplio esquema de privatizaciones.
El entonces lider de los indigenas cocaleros y posteriormente presidente de ese
pais, Evo Morales, enarbol6 en més de una ocasién las banderas de su movimiento
para propiciar una lucha de clases en Bolivia, pais donde un alto porcentaje de la
poblacién estd en la pobreza. Al contrario Gonzalo Sdnchez, segiin sus criticos,
defendia los intereses de la clase alta y se generé una deslegitimacién progresiva
de su gobierno. En febrero de 2003, una decena de organizaciones populares emi-
tieron un comunicado publico en el que se contenian, textualmente, los tres puntos
siguientes:

“1. Exigirlarenunciainmediata e incondicional del gobierno nacional, encabezado
por el sr. Presidente Gonzalo Sdnchez de Lozada, el Vicepresidente Carlos
Mesa y su gabinete ministerial.

2. Declararse en Estado de Emergencia y movilizacién en todas las centrales
subcentrales, sindicatos y comunidades.

3. Plegarse alamovilizacién convocada por la Central Obrera Boliviana, a tenerse
el dia jueves 13 de febrero”.

La situacién no dio tregua en los meses siguientes y todo parecié indicar que la
crisis se habia agravado tanto que incluso la renuncia de Sdanchez de Lozada no
iba a ser suficiente. Es mds, el mismo Evo Morales manifesté posteriormente a la
prensa que tenia informaciones en el sentido de que la pista del aeropuerto iba a
ser bloqueada para impedir la salida del presidente en cualquier caso.

Las semanas previas al 17 de octubre, cuando finalmente se produjo la renuncia,
mostraban a la sociedad boliviana con los &nimos tan caldeados como pocas veces
se habia visto en la historia del pais. Grafitis con frases como “Goni (como era cono-
cido Gonzalo Sanchez), te vas o te matamos!!!” precipitaron su salida definitiva.

Muchos analistas coinciden en afirmar que el mismo Sdnchez de Lozada podria
haber evitado su caida si acudia a las diferentes regiones de Bolivia a escuchar lo
que la gente le pedia, sin embargo el presidente prefiri6 mandar a Carlos Mesa
y desat6 la ira de la poblacién al no sentirse tenida en cuenta en momentos tan
cruciales.

* k k k k
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En diciembre del 2001 Fernando De la Rua el presidente de Argentina que habia
llegado como un aire fresco, estaba redactando una carta en la que de su pufio y
letra renunciaba al cargo que estaba desempefiando desde el 10 de diciembre de
1999. Todo comenzé el mismo dia de su posesién cuando la presién que venia
recibiendo el pais a raiz de una inestabilidad econémica que golpeaba las clases
mads desprotegidas, empez6 a hacer mella en la buena reputacién con la que habia
llegado el presidente.

Lo demads fue una sucesién de elementos que dieron la impresién cada vez mds de
que De la Ria se estaba quedando solo. El 6 de octubre de 2000 el vicepresidente
Carlos Alvarez presenté su dimisién en un claro y abierto desacuerdo con su jefe,
por el manejo que este tltimo le habia dado a un escédndalo de corrupcién con el
Senado. Igual que los dos casos anteriores, a De la Riia sélo le bastaron unos pocos
meses para que la crisis que se habia generado a su alrededor cobrara la cabeza
que no deberia haber cobrado: la suya.

Ante multiples intentos del mismo presidente y de su ministro de Economia Do-
mingo Cavallo, anterior contendor en la jornada electoral, los organismos interna-
cionales empezaron a perder confianza en la capacidad de Argentina para cancelar
sus obligaciones y suspendieron el desembolso de empréstitos vitales para seguir
adelante.

El 14 de diciembre de 2001, se produjo uno de los golpes de opinién mds grandes
de la crisis: la renuncia del viceministro de Economia y el primer saqueo a un su-
permercado, situacién que se registraria varias veces en los dias siguientes. Esto
sin duda despert6 a los argentinos del letargo en el que se hallaban y gener? la
caida del gobierno en menos de una semana.

La participacién de los medios de comunicacién, que posteriormente reconocieron
su influencia negativa en la resolucién de la crisis argentina, fue devastadora para
Fernando De la Ruaa; que luego de haber sido uno de los politicos mds exitosos en
su pafs, fue sefialado por sus compatriotas como uno de los peores presidentes de
la historia.

* k k k k

Estos tres ejemplos demuestran lo dificiles que se pueden convertir las crisis y lo
importante que es conjurarlas a tiempo. Las mismas reacciones suceden el sector
empresarial donde grandes personajes que tienen un manejo impecable de su pro-
fesién y que han demostrado grandes resultados en algtin momento presentan
inevitablemente sus renuncias por un proceso critico. Como estos tres casos exis-
ten otros mds, pero del lado contrario: de gobernantes o dirigentes empresariales
que supieron manejar las crisis y todavia estdn en el poder.
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Consecuencias de una crisis

El primer efecto que llega es que hay una pérdida de aceptacion cualquiera que
sea la crisis, eso va a generar que la confianza se disminuya y lo mds grave es que
la gente ya no va a creer en lo que estd haciendo ese dirigente o en lo que podria
llegar a hacer; en el caso de una empresa los productos que la representan van a
sufrir una enorme falta de respaldo. Se registra igualmente una pardlisis de cui-
dado en el desarrollo de los productos y la empresa ya no sigue funcionando de
manera corriente.

La normalidad vuelve en el momento de la post crisis, pero hasta ese punto de
retorno en que la crisis estd en todo su apogeo empieza a disminuirse la operacién
de los productos de manera considerable, causando un caos inmenso en los gru-
pos objetivos que ya los hemos descrito. Esto se evidencia por ejemplo a través de
manifestaciones como las que derrocaron al presidente Sdnchez de Lozada en Boli-
via, las que se han presentado en contra de empresas que dafian el medio ambiente
que promueven organizaciones como Greenpeace por ejemplo o los brazos caidos
cuando los operarios de una empresa o los funcionarios del gobierno pierden la
confianza y ya no quieren seguir trabajando mientras la crisis se soluciona.

Preparese

Lo primero que hay que hacer es detectar las amenazas, principalmente en tres as-
pectos: el primero es el descontento social que puede afectar los demds, me atreveria
a decir que este elemento negativo puede ser uno de los mas complicados porque
lleva a que se desaten caos econdmicos que es la segunda materia. Una amenaza
econémica puede llevar a la pérdida de muchisimo dinero o al desgaste del good
will de la organizacién.

La tltima amenaza tiene que ver con un intangible tan delicado como Ila confianza:
lo mds grave que puede pasar en ese momento es que no se cuente mds con el res-
paldo de los compradores, esto es que los clientes dejen de confiar en la efectividad
del producto; o peor atin que dejen de confiar en la compaiifa y no permitan que
nuevas marcas salgan al mercado.

El manual del que vamos a hablar mds en detalle posteriormente y la prepara-
cién permanente al personal, concientizar a las compafifas y los gobiernos sobre
la importancia de invertir una buena parte de su presupuesto en preparacion del
personal, y mostrarles los beneficios cuando lleguen etapas dificiles; son algunas
de las herramientas que pueden marcar la diferencia entre una organizacién que
se deja llevar al abismo y otra que implemente sus propios salvavidas antes de
caer en peligro.

Suena obvio decir que la recomendacién ntimero uno es evitar las crisis, pero me
atrevo a hacerla porque muchas veces tenemos en frente una crisis y no hacemos

22 Liderazgo bajo presion



Claves para dirigir en tiempos de crisis < Carlos Andrés Pérez Mtinera >

nada por evitarla, primero porque creemos que no se pueden evadir y segundo
porque no estamos preparados para hacerlo. Nos han preparado -si es que lo han
hecho- para enfrentar esta clase de escenarios pero no para evitarlos, y ese cambio
de mentalidad es el que urge inculcar entre los funcionarios de nuestra organi-
zacién: muchas veces las crisis si se pueden impedir, no hay que esperar a que el
dafio se haga.

Por qué se generan las crisis?

Porque hay cambios radicales que llegan sin esperarlos, siempre las crisis van a
producirse por un cambio en el desarrollo normal de una organizacién y esos cam-
bios nos van a tomar por sorpresa. Si estuviéramos preparados para enfrentar una
crisis no serfa tal, sino una eventualidad més del gobierno o de la empresa con la
que trabajamos. Lo que pasa cuando se produce un momento negativo como estos
es que se transforma todo lo que la empresa viene haciendo naturalmente, lo que
la empresa viene trabajando: los esquemas de produccién, comunicacién, distribu-
cién, publicidad, mercadeo, alta gerencia, etcétera.

Al transformarse el entorno normal, se obliga a la organizacién a perder su iden-
tidad: una empresa ensambladora de vehiculos que venia trabajando por cinco
afios con un ritmo de trabajo establecido se ve abocada a una crisis y ésta la obliga
a trabajar a otro ritmo, provocando pérdida del sentido de pertenencia primero en
los empleados y segundo en los compradores. Es decir el nimero de automéviles
caerd tanto en produccién como en venta por el boca a boca negativo.

Esto se da porque no hay preparacion para los malos tiempos, creemos que las
crisis le pueden pasar a los otros pero no a nosotros.

Antes de la crisis

Analice siempre el peor escenario, con casos concretos, pregiintese qué pasaria si
resulta determinado evento negativo en su organizacion, capacite el personal, in-
vierta lo necesario en instruir a quienes estarfan al frente de cualquier episodio de
esta naturaleza. De la misma manera y como gufa primordial en este sentido, con-
trate la elaboracién de un manual de crisis, es uno de los insumos més importantes
con los que deberia contar una entidad como su carta de navegacion; haciendo un
simil podriamos decir que es el equivalente a la constitucién nacional de un pais o
los estatutos, la mision y visién y las politicas de la empresa.

Esa carta es lo que va a permitir también establecer el manejo de la comunicacién,
que ya vimos es uno de los factores mds importantes en el desarrollo para conjurar
la crisis, fortaleciendo el mensaje tinico que debe emitir una empresa. De igual
manera la capacitaciéon del portavoz para que entregue el mensaje, y a partir de
eso establecer un derrotero permanente de elementos de comunicacién que nos
ayuden.
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Establezca siempre las posibilidades en las que su empresa podria estar mejor y lo
contrario: es decir, determinar cudndo estarfamos mal. Tienen que ser casos con-
cretos, por ejemplo en una crisis relacionada con el sector de la construccién, hay
que recrear cudl es la crisis especifica que le puede pasar a su entidad en el sector
definido en el que se mueve, por ejemplo una huelga de empleados, robo de in-
formacién sensible, o descenso en los niveles de aceptacién de los productos o los
servicios que su empresa ofrece. Esa pérdida de aprobacién se va a ver traducida
en mermas de la compra también o en disminucién de la contratacién si su empre-
sa o la entidad del gobierno con la que trabaja ofrece servicios.

Organice simulacros para saber cémo se actuaria en un momento dificil, acostum-
bre a sus empleados -por mds bajo que sea el rango de éstos dentro del nivel de
la organizacién- a participar en los simulacros de crisis, estableciendo cudl seria el
papel de ellos y cudl podria ser el camino indicado para llegar a solucionar la crisis
lo mds rdpido posible.

La capacitacién en este sentido deberfa ser impartida por alguien que conozca el
terreno, los procesos que pueden desembocar una crisis y por personas que conoz-
can la reaccién que puede surgir dentro de los ptiblicos objetivos. Para los ptblicos
internos la capacitacién deberia darse por segmentos: eso nos va ayudar a capaci-
tar segtin la actuacién de cada uno en la crisis y a determinar responsabilidades de
lo que podrian hacer en el momento que la crisis llegue.

Sin embargo es mas deseable que los funcionarios tengan asignadas y cumplan
responsabilidades antes de que las crisis se den (en el proceso de la precrisis).
Todos los empleados deben tener una responsabilidad especifica que conozcan y
sepan manejar, cada uno deberfa aportar a la solucién de la crisis o a que ésta no se
presente, de acuerdo a sus propias habilidades.

Comité Permanente y Especifico de Crisis

El Comité Permanente es el que hace la primera evaluacion de la crisis que estd
llegando, se retine para determinar entre otras cosas, cudndo una amenaza latente
puede llegar a convertirse en crisis. Es un grupo con el que deberfa contar la em-
presa constantemente para establecer la ruta que deberfa seguir la organizacién,
decidiendo en su momento poner en marcha los mecanismos que ya se estable-
cieron en el manual. El manual como carta de navegacién que nos permite solu-
cionar la crisis se va a poner en marcha sélo cuando el comité decida que hay que
hacerlo.

Deberia conformarse con los directores o jefes de los departamentos més sensibles
a futuras crisis, esto lo determinamos en la primera investigaciéon que hagamos
para analizar los puntos negros en los que puede caer nuestra organizacién. Debe-
rfa ir siempre un delegado de la direccién o la presidencia de la entidad, ademads
de estos integrantes actuard como secretario del comité el encargado de Comuni-
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caciones y Relaciones Piblicas ya que es la persona idénea para preparar al resto
del ptblico y sensibilizarlo sobre la importancia de las comunicaciones en esta
clase de procesos.

La razén por la cual se conforma este comité es para evaluar permanentemente
las amenazas y para determinar cudles se pueden convertir en algin momento en
crisis y cudl seria la duracién que podria tener, identificando ademds la capacidad
de maniobra en la precrisis y una vez la crisis exista.

Hay dos clases de integrantes que deberian acompafiar esta operacién, en la pri-
mera estdn las personas que tengan capacidades directivas y de asociacién, que
establezcan un modo de operacién de las cosas que estdn escritas en el manual de
crisis. La segunda caracteristica de las personas en este grupo estard determinada
por la relacién permanente con todas las dreas que se puedan afectar en la empresa
o0 que estén susceptibles a la crisis.

El Comité Especifico se conforma cuando la crisis llegue, cuando haya un cambio
de rutina en la empresa y se generen nuevos elementos para establecer que esta-
mos al interior de una. El jefe de comunicaciones que generalmente serd el secre-
tario del Comité Permanente de crisis serd el que vea que el manual se lleve en su
totalidad a la practica y convocard al Comité Especifico. La idea de este grupo es
que se conforma en el momento en el que el Permanente determine que hay una
crisis y se disuelve cuando haya pasado.

Este comité estd integrado por los departamentos que han sido afectados por la
crisis, por un delegado de la direccién de la entidad porque como es tan corto
el tiempo para reaccionar frente a estos desérdenes contar con un delegado de
confianza del director nos permite tener la tranquilidad de que vamos a disponer
del aval de las jerarquias de la entidad, ya que si no estuvieran representadas en
el comité, nos tardarfamos mientras el director aprueba la solucién que estamos
planteando a la crisis y en minutos o en horas podria desembocarse una peor.

Este Comité Especifico es el que va a definir las lineas y las estrategias que se van
a seguir para resolver la crisis.

Se sugieren cuatro elementos bdsicos para su funcionamiento, pero aunque hay
muchisimos mds estos recursos ayudaran a mantener una permanente comunica-
cién con los periodistas, medios de comunicacién y con los ptiblicos que mante-
nemos enfrentados. Nunca deberifan faltar en un cuarto de trabajo de un Comité
Especifico un computador con acceso a internet banda ancha para tener a dis-
posicion toda la informacién pertinente, un fax para enviar comunicaciones que
algunos medios periodisticos prefieran por esa via, algunas lineas telefénicas con
posibilidad de marcar a teléfonos celulares y larga distancia para actualizar minu-
to a minuto a los medios de comunicacién en el lugar donde se encuentren y una
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fotocopiadora para realizar dossier con documentos para los diferentes ptiblicos a
los que queremos llegar.

Como complemento al trabajo de estos grupos de trabajo se desarrolla un manual
construido de acuerdo a una informacién que se haya recogido siguiendo todos
los patrones de acopio de datos, con muestreos determinantes, seguimiento de las
conductas de cada funcionario que podria involucrarse en la etapa de resolucién,
entre otros factores. Debe ser elaborado con apoyo de la entidad pero dirigido por
un profesional que no esté dentro de la organizacion, la idea de esto es que el ex-
perto de afuera a través del conocimiento que puede tener del manejo de grupos
focales, de entrevistas dirigidas y de ver las cosas sin apasionamiento, ni matices
emocionales puede tener la capacidad de determinar cudles son las mayores ven-
tajas competitivas que la empresa podria tener hacia fuera.

Para elaborar el manual de crisis se necesita un tiempo prudencial que relativa-
mente es corto, lo importante es determinar cudles son las falencias a las que la em-
presa podria verse abocada en algiin momento y entregarle estrategias desde dos
dreas: la comunicacién y las relaciones ptiblicas como primera medida y desde la
publicidad como segunda opcién para resolver en definitiva lo que puede pasar.

Cuando la crisis llegue

Lo mds importante es mantener la calma. Cuando nos llegan estos procesos criti-
cos generalmente las entidades y sus funcionarios que no estdn preparados, asu-
men una posiciéon que en vez de ayudar los perjudica actuando rapidamente pero
sin control y sin una guia especifica que lo inico que hace es llevarlos a respuestas
erréneas.

El proceso debe ser inmediato, rdpido y que responda de manera eficaz a todos
los nidos de la crisis y evaltie los detonantes de la misma y los efectos que podrian
crearse. En este sentido hay que mantener un permanente flujo de informacién so-
bre lo que se esté haciendo hacia los medios de comunicacién y hacia los publicos
objetivos, y responder siempre cualquier interrogante que se genere a partir de la
crisis.

Para establecer la manera de actuar frente a una crisis que ya llegé y definir los me-
canismos que funcionardn especificamente con ella, los encargados de manejarla
deben responderse estas preguntas:

* ;Quiénes estan provocando la crisis?
¢ ;Quiénes son las victimas directas e indirectas?

® ;Quiénes deben actuar dentro de la entidad, de acuerdo a sus responsabilidades?
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Fases de una crisis

Vamos a utilizar un ejemplo que a nivel internacional se conoci6 a través de los me-
dios de comunicacién, para establecer en tres fases cémo se desarrolla una crisis:

Primera fase

El contexto de la empresa empieza a sufrir modificaciones y se empiezan a notar
situaciones distintas de lo que generalmente ha funcionado, ademds se detectan
factores que amenazan a la organizacién aunque éstos todavia no hagan dafos, es
decir que sélo sean elementos que pueden llevar al Comité Permanente a concluir
que la crisis puede explotar en algtin momento.

Los sistemas establecidos en el manual de crisis para blindar la empresa frente una
crisis, en esta primera fase van a empezar a fallar y se van a abrir permitiendo que
los factores de amenaza empiecen a actuar y se produzca la crisis al fin y al cabo.
En esta primera etapa hay que actuar (preventivamente pero hay que actuar) y
saber qué hacer en el momento que se presente la crisis.

El ejemplo anunciado en este apartado es el conocidisimo caso del affaire entre el
ex presidente Bill Clinton y la becaria de la Casa Blanca, Ménica Lewinsky.

La primera fase de la crisis del ejemplo se dio cuando los medios transmitieron la
foto de ambos firmada por Clinton con esta leyenda:

—“A Mbénica, Feliz Cumpleafios!, Bill Clinton, 7-23-97".

Luego los noticieros y los programas de televisiéon presentaron los primeros videos
de contacto para mostrar que en realidad habia una cercania, atin no se habia ge-
nerado el rumor pero ya estaba en el ambiente el primer componente de la crisis y
lo que podia surgir después.

Sequnda fase

La capacidad de responder a los factores que desestabilizan la organizacién ya no
estd operando, al igual que las respuestas que hemos establecido en el manual. Las
barreras determinadas en el Comité Permanente de Crisis que operaban en la pri-
mera etapa en algunos casos ayudan a que la crisis se detenga, pero cuando dejan
avanzar a esta segunda etapa es porque la amenaza va en aumento y cada vez va
a poner mads en peligro nuestra entidad.

Los sistemas de blindaje que tenemos en la compafifa ya no estdn siendo efectivos,
al contrario se desbordan totalmente y la reaccién no debe ser sélo de espera sino
de accién atin de manera preventiva pero mirando hacia la tercera fase, que muy
probablemente llegar4.
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En el ejemplo que venimos analizando, al presidente Clinton le aparecieron dos
elementos mayores para su crisis. Gennifer Flowers, una cantante de cabaret afir-
mé con gran despliegue que el presidente habia sido su amante y el mismo Clin-
ton tuvo que confirmarlo, aunque admitiendo que sélo habian tenido relaciones
sexuales una vez en 1977, contradiciendo a Flowers que decia que su relacién ex-
tramatrimonial habia durado doce afios.

Con igual o mayor despliegue Paula Jones, una ex funcionaria del gobierno de Ar-
kansas estado donde Clinton fue gobernadoz, interpuso una demanda por acoso
sexual de la que luego desisti6 segtin dicen, a causa de una fuerte suma de dinero
ofrecida por el presidente.

Tercera fase

Se presenta cuando la crisis ya lleg6 y estamos en el momento de su mayor esplen-
dor cuando tenemos que actuar de manera reactiva. En este caso, actuar preventi-
vamente o cautelosamente ya no funciona, los blindajes definitivamente no existen
y la crisis no se pudo contener.

Hay que analizar las estrategias que la amenaza trae y neutralizarlas si lo podemos
hacer, en ese caso podemos salir con el menor dafio posible cuando la crisis se pre-
sente. Igualmente necesitamos desarrollar una contra estrategia en ese momento
que serd monitoreada por el Comité Especifico, de ahi la importancia de tener esos
comités funcionando que nos van a permitir salir menos golpeados al final.

En el caso especifico real que estamos tratando, el fiscal Kenneth Star habia ini-
ciado el juicio politico (Impeachment) en el congreso de los Estados Unidos por
mentir acerca de su relaciéon con Lewinsky y puso en riesgo la presidencia de quien
se dice ha sido el Jefe de Estado mds carismético que ha tenido ese pais en muchos
afos. La crisis moral que gener¢ este affaire a Clinton tuvo que ser subsanada tras
mucho tiempo de arrepentimiento, en el que su matrimonio estuvo en peligro, se-
gun lo relata su esposa y ex candidata a la Presidencia Hillary Clinton en su libro
Historia Viva.

El 19 de diciembre de 1998 la Cdmara de Representantes, por segunda vez en toda
la historia de la unién americana acusé formalmente a un presidente en ejercicio
ante el Senado, érgano encargado de llevar a cabo el juicio. S6lo Andrew Johnson
habia sido acusado en 1868, quien evit6 ser destituido por tan s6lo un voto. Ri-
chard Nixon, de quien hablamos anteriormente en este mismo apartado, prefirié
renunciar en 1974 antes de permitir que la acusacién en su contra prosperara en el
Senado, como se preveia podria ocurrir.

Fueron tiempos duros para Clinton. El mismo ex presidente confes6 que tanto él
como su esposa e hija asistieron durante un afio a terapia familiar para superar las
heridas causadas por esta crisis, que se debié en su concepto a una persecucion
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de la derecha norteamericana: “Cuando cay6 el muro de Berlin, la derecha de Es-
tados Unidos, que siempre necesita un enemigo, ya no lo tenfa, asi que yo fui el
elegido”.

* k k k k

En todas las ocasiones siempre habrd posibilidades de revertir los efectos nocivos
de las crisis y evitar pasar a la siguiente fase, que serd la mas dafiina. En mayo de
2003 un periodista de la BBC de Londres, llamado Andrew Gilligan realizé una
crénica en la que decia que Tony Blair habia mentido sobre las armas de Irak para
justificar su entrada a la guerra. Los resultados de esa noticia parecerian previsi-
bles y se podria esperar que la popularidad del Primer Ministro y de su gobierno
en general cayera vertiginosamente. Sin embargo el equipo asesor de Blair impidié
que la crisis avanzara a la siguiente etapa.

Blair determiné que para el periodista era imposible probar que los datos usados
por el gobierno eran inflados -tal como lo habia dicho en su informe- y enfil6 sus
baterfas para conseguir que la opinién ptblica se enfocara en ese aspecto. Lue-
go de una batalla legal, el juez Brian Hutton concluyé que en ningtin momento
se habria presionado a miembros del gobierno para hacer publicas unas pruebas
inexistentes.

La crisis tom6 otro giro y lo que se produjo, al contrario de lo que esperaba la ca-
dena de noticias, fue la renuncia en primer lugar del presidente de la BBC, Gavyn
Davies, luego el director general Greg Dyke y finalmente del mismo periodista
Gilligan. Ya se habia creado un precedente para los medios que criticaban al pri-
mer ministro porque en lo sucesivo tuvieron que tener la seguridad antes de emitir
juicios negativos en esa materia, situacién que le permitié al gobierno sortear crisis
futuras.

Esta victoria en el campo de la resolucién de la crisis se consiguié porque desde
que el gobierno de Inglaterra decidi6 entrar a la guerra habian establecido un plan
de contingencia de las posibles crisis que podrian surgir y esta en particular la
manejaron reaccionando de manera enérgica, con unas frases construidas para el
Primer Ministro y con unos datos de soporte.

La magnitud de la crisis

Hay tres tipos de crisis que podrian desencadenarse para una organizacién y su
resolucién dependerd de la gravedad que registren cada uno de esos factores:

Crisis Extrema

Es muy dificil de salir y se haria con muchos dafios. La primera sefial de que nos
encontramos frente a una situacion de esta naturaleza es que se presenta una gran
amenaza que se puede identificar previamente en el proceso de estudio de los
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productos y servicios. Otro agravante de esa clase de crisis es que el equipo que la
detecta no cuenta con tiempo para hacerle frente y determina que esa gran amena-
za la tendrd que asumir el Comité Especifico.

En este caso, la amenaza principal llega como un factor de sorpresa donde muchas
veces nadie en la organizacion la anticipaba ni con estudios previos.

Crisis Media

Existe una amenaza pero ya no en la categoria de extrema sino débil, de todas ma-
neras hay poco tiempo para hacerle frente y al igual que la anterior también llega
como un factor de sorpresa. Esto lo que hace es generar una crisis que no podria
neutralizarse antes de que llegara aunque los dafios posteriores serfan minimos
comparados con la Crisis Extrema.

Crisis Manejable

No necesariamente tiene que trascender a la gente y conocerse a través de los
medios de comunicacién y de los ptiblicos objetivos, se presenta cuando hay una
amenaza débil pero que de todas formas puede hacer algtin dafio. Generalmente el
Comité Permanente tiene establecido cuédles son las amenazas con las que cuenta
la organizacién y en este caso habria bastante tiempo para reaccionar y anticipar-
nos para que no cause mucho dafo.

Lo mds importante de esto es seguir comunicando siempre, en los momentos de
precrisis, en la crisis y cuando ésta pase. Se hace imperativo entrenar lo suficiente
al portavoz o al vocero y establecer canales de comunicacién con los tres actores
que hemos descrito anteriormente: los funcionarios, los clientes o usuarios de los
servicios y los medios de comunicacién. De la misma manera es necesario evaluar
paso a paso las estrategias que se estdn usando para entregar la informacién, los
canales, los vehiculos con los que se estdn distribuyendo los mensajes recurrentes
y necesarios para la solucién de la crisis.

Es necesario buscar tratamiento balanceando de los medios para la informacién
generada desde nuestra entidad y desde la contraparte. Esto puede conseguirse
al distribuir de manera acertada las noticias y no entregarlas sélo a uno, més atin
cuando se determine que es un medio que estd atacado a la organizacion el que
estd ayudando a generar esa crisis. Ayude al desarrollo del evento balanceando la
informacién presentdndole a otros medios de comunicacién también noticias que
le ayuden a subir su reputacién y que no le generen nuevas reacciones negativas.

En estos casos es vital fortalecer las relaciones con los aliados, con los legitimado-
res, personas que tengan buena reputacién al interior del grupo de los afectados
para redoblar esfuerzos que nos ayuden a legitimar lo que estamos planteando,
nunca deje de responder una pregunta que le haga un medio de comunicacién,
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si no conoce el tema digale que en unos minutos se lo hard llegar por correo elec-
trénico, por fax o que lo llamara para ddrselo, porque cuando se crean esos vacios
de informacién es cuando las crisis se agudizan mds y esa duda que se crea en las
respuestas y que puede generarse en esos momentos es lo que puede llevar una
crisis de una amenaza débil a que evolucione y sea una amenaza extrema, mds
permanente.

Los medios de comunicacién siempre van a querer presentar una crisis sea del sec-
tor publico o privado porque eso para ellos es lo que vende. Cuando hay crisis en
las empresas o en los gobiernos es cuando todo el mundo se sintoniza con los me-
dios de comunicacién: los noticieros de televisién, de radio y los periédicos. El 12
de septiembre de 2001 —al dia siguiente de los ataques terroristas en Estados Uni-
dos, la que podria calificarse como la mayor crisis de ese pafs y una de las mayores
en el mundo- fue el dia en que m4s diarios se han vendido en toda la historia.

Lo que podria hacerse para apoyar la labor de los periodistas es entregar la infor-
macién que nos ayude a contrarrestar los rumores y brindar los elementos para
que ellos la reivindiquen como un logro suyo, dentro del anélisis que hacen siem-
pre con sus unidades de investigacién.

Es importante anticiparse a lo que puede venir en camino cuando las crisis gol-
pean las puertas de nuestras organizaciones, como le ocurri6 al presidente colom-
biano Alvaro Uribe cuando un grupo de periodistas se preparaban para atacarlo
porque estaba haciendo nombramientos en la diplomacia a personas que benefi-
ciaron su camparia. Decifan ademads que estaba pagando favores de esta manera, la
reaccién de la Presidencia fue emitir un listado relacionando todos y cada uno de
los aportantes a su campafia que estaban en el servicio exterior, explicando luego
en palabras del mismo presidente en un programa radial donde entrevistaban al
senador de la oposicién que haria el debate publico sobre el tema, las razones que
lo llevaron a nombrarlos.

La reaccién de los medios de comunicacién que tenfan esa informacién fue ar-
chivarla porque frente a los datos que entregaba el gobierno, en voz del mismo
presidente Uribe, ya no habia muchos datos nuevos que aportar en el debate del
Senado.

Después de la crisis

Habria que empezar reconociendo cuéles fueron los errores y marcando el derro-
tero para corregirlos. La idea es neutralizar nuevamente los mismos factores de
riesgo que ya sabemos producen momentos tan dificiles como las crisis. A renglén
seguido tenemos que determinar cuédles fueron los fallos en los que incurrimos
como organizacion, primero desde el punto de vista general y luego enfocandonos
en lo particular de las comunicaciones. Las equivocaciones que tuvimos con los
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esquemas de comunicacion y la relacién permanente con los ptiblicos con los que
trabajamos.

Lo mds importante es restablecer la confianza, como lo han hecho las grandes cor-
poraciones que han salido airosas de las crisis. Como responsables de la crisis o de
su resolucion tenemos que ser los primeros en reconocer los traspiés. Esto anterior
solo si de verdad se fallé en algo, reconocer culpas s6lo para terminar la crisis
puede ser un error més grande. Si le corresponde como organizacién, diga que lo
siente, pruebe que lo siente estableciendo nuevos controles, digaselo a los afecta-
dos directamente y principalmente a quienes la crisis dafi6é de verdad.

En 1994 Antanas Mockus, el rector de la Universidad Nacional de Colombia se en-
contraba en el auditorio Leén de Greiff de ese centro educativo. Ante las constan-
tes rechiflas de algunos asistentes decidi6 bajarse los pantalones, voltearse y mos-
trarles el trasero a los estudiantes, escena captada por una cimara de televisién y
transmitida por todos los canales del pais. Esta singular protesta del rector originé
su inmediata remocién y la puesta en marcha por parte suya de un proyecto civico
que logré con un poco mds de 10 mil délares, adelantar una campafia para conver-
tirse en el Alcalde de Bogotd, una ciudad con méds de ocho millones de habitantes
y sacar una ventaja a su contendor de casi trescientos mil votos.

Mockus capitaliz6 la crisis desatada por su reaccién en el auditorio y pasé de ser
el rector desconocido de una universidad a tener tanta figuracién en los medios de
comunicacién que le permitié convertirse en un personaje con talla presidencial
desde ese momento.

Esta, sin embargo no seria la tinica crisis en la vida del ex rector. Luego de renun-
ciar a la alcaldia para probar suerte como candidato a la presidencia de Colombia y
no obtener buenos resultados, quiso regresar a gobernar Bogotd, pero se encontré
con los reclamos de los capitalinos por haber dejado abandonada su antigua posi-
cién. En otro acto lleno de originalidades, Antanas Mockus pidié perdén y solicitd
ser aceptado nuevamente como candidato, cosa que ocurrid y fue elegido para
un segundo periodo. “Pedi perdén. Yo hice algo basado en que era legal salirse
(de la alcaldia), pero no era culturalmente aceptado por todos. Entonces me tocé
ligar lo legal y lo cultural y decir: un momentito, la embarré, perdénenme”, dijo
posteriormente.

Después de la tempestad...

Una vez superada la crisis la entidad nunca va a ser la misma, sin embargo siem-
pre puede ser una oportunidad para mejorar o una oportunidad para tener nue-
vas realizaciones como el caso del ex alcalde. Los costos no sélo en dinero sino
en imagen publica y en generacién de confianza son muy grandes; nos podemos
apoyar en las crisis para construir escenarios nuevos en los que la organizacién
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siga trabajando hacia el futuro, nuevas relaciones de productos o servicios que le
puedan ayudar bastante a la entidad en su vida productiva y lo pueda capitalizar
para mostrarlo como una esperanza, como algo distinto que se estd haciendo post
crisis.

Lo mds importante son las lecciones que las crisis deja y la capacidad que tengan
los Comités Permanente y Especifico y los mismos directivos de la organizacién
para proximas situaciones que se pueden llegar en el mismo sentido o en direc-
ciones opuestas a las ya vividas. Lo necesario aqui es entender que las empresas o
entidades y los mismos directivos de las organizaciones en alglin momento se van
a ver abocados a una crisis, los que han logrado salir de un momento como estos
es porque previamente a que sucediera se prepararon.

Quienes entraron a una crisis son los que creyeron que no eran vulnerables, crefan
que no necesitaban la preparacién de la que hemos venido hablando.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Extrafio olor a gas en Manhattan.

Empresa o entidad responsable: Cuerpos de seguridad y alcaldfa de Nueva York y
Jersey City (como solucién).

Un fuerte olor a gas fue el protagonista de un sonado caso en enero de 2007 en el
que los habitantes de Manhattan y un par de ciudades vecinas revivieron angus-
tiosos momentos debido a que seis meses antes en los noticieros de televisién se
mostraron siete hospitalizaciones causadas por intoxicacién con gas natural en
Queens y Staten Island. El extrafio olor era perceptible en toda la isla y en ciudades
como Jersey City y Newark, ambas en el estado vecino de Nueva Jersey.

Desde las 9 de la mafiana el Cuerpo de Bomberos de Nueva York empez6 a recibir
llamadas que alertaban sobre el olor y la gente comenzé a demandar respuestas
oficiales. Manhattan ya habia tenido suficiente con los ataques del 11 de septiembre
de 2001 para someterse nuevamente a una escalada provocada por terroristas.

Una hora y media después de los primeros reportes, el alcalde de Nueva York
Michael Bloomberg, dijo que no conocian las causas del olor pero que de acuerdo
a investigaciones preliminares, la situacién no revestia peligro:

“En general, las concentraciones de gas no son suficientemente fuertes como para
ser peligrosas, pero el olor del mercaptano es desagradable. Por ello, sugerimos a
la gente que haga lo posible para ventilar sus casas, que abra las ventanas hasta
que desaparezca el olor”.

El mercaptano es un compuesto quimico que se le agrega al gas natural para hacer
notoria su presencia, por carecer éste de olor.

La crisis que se empezaba a derivar de esta extrafia aparicién de fuerte concentra-
cién de gas, llevé a que los medios de comunicacién de la mafiana reportaran las
experiencias de sus mismos reporteros aumentando la sensacién de que el olor
estaba presente en toda la ciudad. Carmen Hulbert, periodista de la agencia Asso-
ciated Press relat6 su experiencia cuando iba hacia el trabajo: “Cuando descendi
en una estacién del tren subterrdneo para cambiar a la linea A, en la Calle 4 del
sector oeste de Manhattan, el olor a gas era tan intenso que llegué a sentir escozor
en la piel, un sabor amargo en la boca y era dificil respirar ese aire, sabiendo que
estaba contaminado”.

En una segunda comparecencia el vocero del Departamento de Seguridad Nacio-
nal afirmé categéricamente que habian razones suficientes que les llevaban a esta-
blecer que no habian manos terroristas en este extrafio caso. Ante el creciente pa-
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nico, el alcalde Bloomberg dijo “De una cosa estamos seguros: no es peligroso (...)
(Cudnto va a tardar y cudles son las fuentes de este olor? Eso no lo sabemos”.

Cuando las compafifas que manejan el transporte de gas en el sector dieron parte
de normalidad y el olor empezé a dispersarse, se ordené regresar a los edificios
que habian sido evacuados y se restableci6 el servicio de trenes desde y hacia Man-
hattan, suspendidos horas antes por el incidente.

Dentro de la investigacion inicial se descubri6 una fuga en el sector de Chelsea, al
norte de Greenwich Village.
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Crisis en la vida real

Tema de la crisis: Huracdn Katrina pone al descubierto fallas del sistema de crisis en
el gobierno de Estados Unidos.

Empresa o entidad responsable: Gobierno de los Estados Unidos.

El 29 de agosto de 2005, tocé tierra uno de los desastres naturales mds devastado-
res de la historia de los Estados Unidos, el huracdn Katrina.

Sélo cinco dias atrds se habia formado sobre Bahamas y por primera vez habia he-
cho contacto en las costas de la Florida dejando a su paso una estela de destruccién
y dafios a mds de un millén de habitantes. A pesar de las consecuencias que dejaba,
en este momento s6lo era considerado como huracén de categoria 1 y apenas se
vislumbraba lo que iba a ser su protagonismo en otro estado donde causaria dafios
irreparables y la demostracién de lo ineficaces que podian ser en el momento de
controlar una crisis de esta naturaleza, algunas agencias del Gobierno Federal.

Al llegar a las costas del estado de Louisiana, Katrina habia adquirido caracteris-
ticas considerables por su monstruosidad que lo ubicaban en categoria 3 y que
inundé el 85% de la ciudad de Nueva Orleans, convirtiéndola en un lugar invivi-
ble que atin hoy no es ni sombra de lo que fuera. El 2 de septiembre, unos pocos
dfas después del suceso, la cadena de television CNN anuncié que las pérdidas
provocadas por Katrina superaban los 100.000 millones de délares. Luego se hablé
de més de 125.000 millones.

A su paso, ademds de agua y destruccion, trajo desérdenes sociales como saqueos,
vandalismo y robos por las condiciones infrahumanas a las que se vio sometida la
poblacién de un dia para otro. Tuvieron que pasar de una fuerza ptblica de 1.950
agentes a una de 15.000 efectivos de la Guardia Nacional que hicieron presencia en
el lugar por casi un afio, dejando luego la ciudad expuesta nuevamente a efectos
de la delincuencia.

Un inadecuado manejo ambiental de las costas maritimas por extraccién petrolera
y la canalizacién en algtin sector del Mississippi hacian prever que el desastre seria
muy cuantioso en el momento que llegara y que los efectos de contencién serfan
muy dificiles de manejar.

Habria que distribuir la culpa de la crisis entre varios actores ptblicos y privados,
del orden local y nacional. Vamos a enumerar algunas fallas:

¢ Nueva Orleans no contaba con un adecuado plan de emergencia para evacuar
la ciudad en caso de alguna catéstrofe, natural o provocada.

¢ TFallaron tanto el alcalde de Nueva Orleans como la gobernadora de Louisiana
al no ordenar evacuaciones rdpidamente.
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* Cada hora la Agencia Federal para el Manejo de Emergencias, FEMA, recibia
boletines de cémo evolucionaba el huracadn y sé6lo 24 horas después de la crisis
se ordend por primera vez personal entrenado en la zona.

e FEMA hacia parte, desde hacia poco tiempo, del Departamento de Seguridad
Nacional, lo que convirtié a esta entidad de actuacién rdpida en una que tenia
que depender de sus superiores para actuar.

e Katrina se transformé en un asunto politico: los demdcratas querian dem-
ostrar que Bush no era el lider de la nacién y los republicanos, presentar lo
contrario.

*  George W. Bush no se apersoné del asunto directamente como si 1o hizo con el
ataque terrorista a las torres gemelas en Nueva York en 2001.

Para Bush esta situacién se convirtié en un castigo personal que ha tenido que
pagar caro, con sus sucesivos descensos de popularidad. En el diario New Orleans
Time se publicé una carta de un lector dirigida al mandatario: “Estamos indig-
nados sefior presidente y lo estaremos por mucho tiempo incluso luego de que
nuestra querida ciudad vuelva a estar seca. Nuestra gente merecia ser rescatada,
muchos que pudieron ser evacuados, fueron abandonados. Eso es una vergiienza
para este gobierno”. Ademds en una encuesta realizada pocos dias después de la
tragedia, el 70% de los ciudadanos de color encuestados dijeron que crefan que
el Gobierno habria actuado con mds rapidez si la poblacién afectada fuera en su
mayorifa blanca.

Para mayor calamidad del Presidente, la Agencia AP descubrié un video que de-
mostraba que efectivamente el gobierno sf sabfa lo que se podria venir en Nueva
Orleans, y que las consecuencias que efectivamente sucedieron le habian sido co-
municadas al mismo Bush un dia antes de que ocurrieran.

Seis meses después del huracdn, la Casa Blanca emitié un informe donde recono-
cidé que su actuacion no fue la mds adecuada en torno al caso Katrina y el mismo
presidente Bush dijo que “el gobierno aprenderd de los errores del pasado para
proteger mejor a sus ciudadanos”.

El director de la FEMA, Michael Brown quien renunci6 a su cargo tras la primera
crisis desatada por el huracdn; dijo que no crefa en la “niebla de guerra” (término
usado por el Gobierno Federal para justificar su lentitud en la accién), sino que
ésta habia sido mds bien una “niebla de burocracia”.

En este episodio murieron cerca de 1.900 personas y se registraron 705 desaparecidos.

Liderazgo bajo presion 37



Claves para dirigir en tiempos de crisis < Carlos Andrés Pérez Mtnera >

Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Juguetes envenenados con plomo.
Empresa o entidad responsable: Mattel.

A principios de agosto de 2007, la multinacional de juguetes Mattel anuncié el
retiro de méds de 2.800 unidades del mercado colombiano por causa de pintura con
exceso de plomo, un componente que en altas dosis puede convertirse en mortal
para los nifios. En esa misma fecha reconocié que en el mundo entero buscaban
un total de un millén y medio de juguetes que habian sido fabricados de manera
defectuosa, de esa cantidad, 4.000 fueron despachados a Colombia, pero 1.200 per-
manecieron en bodega.

Ante el pedido a los grandes almacenes donde se comercializan los juguetes, algu-
nos reaccionaron con prontitud: “entre el Exito y el Ley tenemos 101 teléfonos de
Barney; 147 Elmo Risitas; y 130 Diego Rescate”, dijo un vocero de la cadena quien
asegurd que ya se retiraron de los puntos de venta.

Sin embargo la fuerza del anuncio se concentré en los usuarios y a través de un es-
quema que involucraba publicidad (se pagé un aviso en el diario de mayor circu-
lacién) y articulos en medios de comunicacion. Alyda Romero, gerente de merca-
deo para América Latina dijo que contaban con que la buena difusién de la noticia
fuera suficiente para advertir a quienes habian adquirido esta clase de productos
contaminados.

A este respecto el gobierno colombiano precis6 que desde hacia unos meses se
venia avanzando por parte de dos de sus ministerios en reglamentar sanciones y
evitar que este tipo de productos nocivos para la salud pudieran ingresar al mer-
cado nacional. La representante del gobierno para la proteccién al consumidor dijo
que la idea es tener “una legislaciéon como la de la Unién Europea, que contempla
protocolos para mercancias que tienen elementos nocivos para la salud”.

Unos dias después de darse a conocer estas anomalias se supo que en los Estados
Unidos se estaba viviendo un drama similar y que ya los juguetes a retirar del
mercado colombiano no eran 2.800 jsino 44.000! En total, en dos retiros masivos
de productos a nivel mundial la comparifa sacé del mercado mds de diez millones
de piezas, representando un enorme descalabro financiero para Mattel y un dafio
irreparable que sélo con atencién oportuna han logrado reducir.

Al final se lleg6 a la conclusion de que un tercero habia suministrado la pintura
usada por la empresa china Early Light Industrial, fabricante de los juguetes, vio-
lando las normas de la multinacional donde sélo se usan materias primas previa-
mente sometidas a estrictos controles de seguridad.
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Un comunicado de prensa de la compafifa sobre este episodio cerré diciendo que
Mattel “ha reforzado los controles en todo el proceso de produccién e incremen-
tado las inspecciones al azar, ademads de estar probando todos los juguetes termi-
nados para asegurar que cumplen con los requisitos de seguridad antes de que
lleguen al consumidor”.

El presidente de la multinacional, Robert Eckert, como colofén a esta crisis mani-
festé directamente por todos los medios de comunicacién: “La seguridad de los
nifios es nuestra principal preocupacién. Nos disculpamos ante cada una de las
personas que puedan haberse visto afectadas”.

Mattel realizé cambios de las piezas de cada una de las referencias que anuncié
como defectuosas.
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Capitulo 2
Crisis en empresa privada vs. Crisis en
organizaciones publicas

Siempre se ha dicho que todas las organizaciones pueden llegar a una crisis
en algiin momento, pero lo importante estd en salir rdpido y hacerlo
con las menores consecuencias posibles.

/







Podria decirse que hay dos tipos de crisis, una que se desarrolla en la empresa
privaday otra que se produce en las administraciones publicas, en los gobiernos
o en los partidos politicos. Los dos son casos distintos y se manejan de diferente
manera, en el primero -la crisis en la empresa privada- lo importante es determinar
los posibles aprietos que puedan surgir e involucrar desde antes que ocurran, a
todos los actores y todas las personas que estén presentes dentro de la compaiifa.

Cuando hablamos de empresa privada siempre la vamos a tener que dividir por
segmentos y dentro de estos van a haber algunos que sean mds susceptibles a ge-
nerar mds volumen de crisis que otros. Para estos segmentos, se recomienda den-
tro de una primera revisién que desarrollen un plan de actividad para enfrentarse
a posibles crisis, adelantdndose a lo que podria pasar. Al decir prepararse a una
crisis lo ideal es estar sobre aviso de crisis segmentadas por cada una de las dreas
de las empresas. No hay crisis generales en las organizaciones, cuando se llega a
un mal momento como estos, no se despierta un foco en todos y cada uno de los
departamentos sino que siempre aparecerdn en un drea especifica, y es posible que
perdamos esfuerzo, tiempo y dinero si nos dedicamos a preparar crisis en lugares
que muy posiblemente no van a ocurrir.

La pericia de los consultores de comunicacién en crisis o de las personas encar-
gadas de este tema, es darse cuenta en cudl de los lugares en los que se divide su
compafifa, se pueden determinar estas posibles crisis.

Por otro lado hay documentos que son muy sensibles en las empresas, documen-
tos que en la eventualidad de llegar a manos de la competencia, de los medios de
comunicacién o de terceros podrian causar un dafio enorme, esos documentos hay
que asegurarlos en el momento en el que identificamos una precrisis.

Uno de los primeros resultados que deberia tener esa indagacion debe establecer
de manera cierta cudndo nuestra organizacion y especificamente cada una de sus
divisiones puede llegar a una crisis. Para este fin, las relaciones con nuestros publi-
cos objetivos y con personas que nos podrian apoyar en el momento en que la cri-
sis ocurra, nos van a ayudar a establecer una salida méas veloz y con menos dafio.
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Siempre se ha dicho que todas las organizaciones pueden llegar a una crisis en
algtin momento, pero lo importante -esto es lo ideal- estd en salir rdpido y hacerlo
con las menores consecuencias posibles. La misma regla aplica para las entidades
de gobierno y mucho mds cuando los dos tipos de organizaciones llegan a cruzar-
se en alglin momento o a requerir de trabajo conjunto.

Generalmente las empresas privadas siempre tienen algtin tipo de relacién con
entidades del gobierno, por ejemplo si trabajamos en el sector agropecuario nos
relacionamos con el ministerio de Agricultura, si trabajamos con el sector de la
aviacién nos relacionamos con la autoridad aerondutica del pais. En el caso de los
bancos la atencién debe ser mayor, porque siempre son actores destacados en las
crisis financieras de las organizaciones publicas y privadas.

Sinos adelantamos y desde el interior de la organizacién a la que pertenecemos ac-
tuamos en conjunto con los bancos y los ponemos sobre aviso de las cosas que po-
drfan pasar en nuestra entidad, ayudaran a establecer las acciones necesarias para
evitar que ocurra en algiin momento. La razén: ellos son los mds interesados que la
crisis no suceda porque por ejemplo, podria llegarse a una dejacién de pagos que
es una de las primeras reacciones y los mas afectados van a ser ellos mismos.

Otras de las entidades con las que tendremos que buscar asociacién y trabajo en
equipo son las superintendencias, y cuando me refiero a superintendencias tam-
bién incluyo no solamente a entidades que fiscalicen creadas por un gobierno sino
a ligas de usuarios o ligas de vigilancias que pueden ser iniciativa del sector pri-
vado. La idea es mantener —de acuerdo al interés de la organizacién e la que este-
mos— permanente contacto con esta clase de grupos o ligas, sin duda esto nos va a
ayudar a establecer un mejor derrotero en el momento en que llegue la crisis.

Podria pensarse que las compafifas aseguradoras se convierten en uno de los dolo-
res de cabeza mds grandes para una empresa que llega a una crisis y eso es visible
porque uno de los casos mds dicientes que tenemos a nivel mundial es el huracan
Katrina, cuando muchas companias de este tipo se limitaron a asegurar las casas
que estaban en peligro, sélo por una determinada cuantia y por ciertos dafios. Si
como empresa logramos desde el principio establecer unos vinculos que impli-
quen garantfas con las compafifas aseguradoras vamos a tener la posibilidad de
un cubrimiento mds importante. En un mundo capitalista donde existen infinidad
de aseguradoras que prestan sus servicios, tenemos la posibilidad de negociar en
beneficio de nuestros propios intereses.

La competencia

Son las empresas que estdn a la par nuestra, que prestan los mismos servicios o
que trabajan con los mismos productos que trabajamos. En el desarrollo de una
crisis, esas empresas se van a aprovechar siempre de que pasemos por momentos
dificiles, son los primeros que van a salir en el momento en que se empiece a gene-
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rar la crisis o inclusive serdn ellos quienes podrian identificarla, para beneficiarse
como empresa o a sus productos o servicios que son competencia de los nuestros.

Siempre estardn al acecho, esperando que la crisis se agudice mds y ahi el portavoz
que nosotros determinemos va a jugar un papel muy importante: muchas veces
se comete el grave error de entregar informacién innecesaria en el momento de
hacer una rueda de prensa o hacer una declaracién a través de algin medio y esa
informacion, si la contraparte es perspicaz (que generalmente siempre lo son) va
a utilizarla para fortalecer sus productos o servicios o para fortalecer la misma
marca de la empresa.

Siempre que hablamos de una crisis enfilamos baterias hacia afuera y la actitud
mds importante que tenemos es proteger el ptblico exterior, los consumidores de
los productos o de los servicios que prestamos. Eso estd bien, pero la experiencia
dice que lo mds importante que tenemos que hacer es cuidar la casa porque son los
que en ultimas van a evitar que la crisis se propague mads.

Hay una tendencia en el mundo entero que se refiere a lo més efectivo en comu-
nicacion, el spread mouth (boca a boca) del que hablan tanto los norteamericanos.
Estd a la cabeza de esas nuevas tendencias, el efecto tan importante en esta clase
de procesos es conseguir que el personal sea el primero en estar enterado de lo que
va a pasar al momento de encontrarnos en estado de precrisis. Cuando quienes
formen un comité de crisis determinen que viene un proceso de esta naturaleza,
el personal es el primero que tiene que estar enterado de lo que va a pasar, en el
momento que va a pasar y el tiempo que esa crisis puede durar.

La razén de tener permanentemente un contacto con los empleados es entre otras
cosas, despejar el temor que hay en el ambiente siempre que llega una crisis con
respecto a saber si la empresa va a seguir o si va a llegar al fin que tienen muchas
cuando llegan a una situacién de esta naturaleza: el cierre. En este caso y para em-
pezar a normalizar la situacién, ellos deberian ser los primeros en enterarse si sus
puestos corren peligro o si por el contrario se vive una crisis pasajera que aunque
afecta la empresa, continuardn en sus lugares de trabajo.

Para los empleados serfa mds perjudicial la incertidumbre de no saber si una vez
terminada la crisis o si en el proceso de la misma ellos van a ser despedidos, que
decirles si efectivamente el nuevo rumbo que tome la empresa necesita su apoyo.
En el caso de requerir la reduccién de la planta, es mejor crear niveles de confianza
desde el principio para desarrollar convenios con los trabajadores o colectivos que
se hacen con los sindicatos o agremiaciones de empleados.

Aunque suene obvio, hay que decir que siempre serd mds perjudicial la incerti-
dumbre que la claridad en el proceso de restablecer la normalidad en una organi-
zacion. Si un directivo habla con los empleados y les ofrece la seguridad de que
van a ser retirados de la empresa pero la compaififa va a tener con ellos unos mira-
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mientos especiales o los van a reubicar o a reconocer todo los afios de trabajo que
llevan en la empresa pueden interiorizar mds facilmente que nadie es ajeno a vivir
un momento critico y van a asumir que su papel deberfa ser otro y no obstaculiza-
ran el momento, como lo harian si al contrario no se dan esas explicaciones.

La productividad como lo vamos a ver mds adelante empieza a bajar considerable-
mente ante la incertidumbre, en las dos semanas posteriores a una crisis este indice
desciende en 80% porque la empresa de alguna manera se enfrentard a factores
desconocidos. En esos préximos dias, la organizacién tendrd que establecer (para
vencer la inseguridad que se genera) una nueva manera de seguir con el trabajo en
medio de la transicién, hasta que todo regrese a la normalidad.

Con respecto a lo anterior, una compafifa que llegue o que sabe que va a llegar a
una crisis y que en su portafolio tiene el desarrollo de algunos productos lo pri-
mero que tiene que hacer es aplazar el lanzamiento o el avance de éstos porque
nacerfan de una vez con un sino marcado y serfan, por decirlo de alguna manera,
los hijos de la crisis. La compafifa no va a tener las capacidades para atender unos
planes de mercadeo como los que deben tener los nuevos productos y al contrario
no van a tener la posibilidad de salir al mercado como deberian haberlo hecho.

Lo mds importante aqui y quisiera recalcarlo, es que frente a amenazas de este tipo
tenemos que mirar algunos factores externos que podrian prolongar la crisis, por
ejemplo saber cémo reaccionard la competencia: fortalecer nuestros estudios hacia
ella, hacia sus productos directamente para saber cudl es el mensaje o la informa-
cién que los demds perciben de nosotros. La idea es que nuestra inteligencia de
mercado tenga la capacidad de establecer nuestra propia ruta, pero en los momen-
tos criticos —para evitar dafios por parte de la competencia— saber como se estdn
moviendo los otros para movernos al lado de ellos.

Relaciones con la cadena de produccion

Las relaciones con el resto de la cadena es lo tiltimo que se puede descuidar porque
aunque la crisis no toque a los proveedores, a los medios de comunicacién o a las
personas que venden o compran los productos ni a las agencias que trabajan con
nosotros en el mercadeo y en el comercio de los productos; ellos si pueden contri-
buir decididamente a salir de un mal momento.

Para superar los procesos dificiles la comunicacién juega un papel importante y
sobre todo los procesos de informacién hacia todos los puntos de la cadena: los
proveedores, los compradores directos, no solamente los almacenes de cadena
donde se ubican los productos sino las amas de casa que van a comprar el refresco
o el sefior que va a comprar las cuchillas de afeitar.

Esa relacion directa para informar de lo que puede pasar realmente en un mo-
mento de crisis es lo que va a determinar cuan grave se vuelva en el momento en
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que estalle. Las agencias de publicidad y de relaciones ptblicas cumplen un papel
supremamente importante porque la creatividad de unos y la agilidad de los otros
para poner en préctica estrategias que minimicen la impresién de la crisis podria
ayudarnos a que la percepcién que hay entre la poblacién, entre los proveedores o
entre los compradores finales también sea menos dréstica de lo que pueda parecer
al final.

Las garantias para los almacenes de que los productos van a estar en exhibicién
todo el tiempo para evitar que nos desplacen es vital para seguir en el mercado, de
la misma manera esa garantia hay que extenderla a los medios de comunicacién
en el sentido de que esta crisis no va a arrastrarse otros departamentos de la com-
pafifa y no va a crecer. Ese es uno de los factores mds importantes en el proceso de
apagar el incendio.

Luego de superada la fase médxima, llega el momento en que tenemos que empezar
a retomar las relaciones poco a poco con los puntos de la cadena, con los eslabones
involucrados desde el proceso de fabricacién de los insumos que necesitamos has-
ta los vendedores finales; cuando se haga el ejercicio de revisar quiénes estdn en
esa cadena se verd que hay muchisima gente involucrada y para cada uno deberd
construirse una estrategia particular.

El 25 de enero de 1999, a la 1:19 minutos de la tarde un terremoto de grandes di-
mensiones cuyo epicentro fue el Eje Cafetero (donde se cosecha el producto insig-
nia de Colombia) y que destruyé el 55% de las viviendas en una ciudad llamada
Armenia tuvo como respuesta por parte del Gobierno Nacional un mecanismo
de responsabilidades en el que primaron las comunicaciones internas. El Fondo
de Reconstruccién del Eje Cafetero (FOREC), entidad creada para tal fin, vislum-
bré desde sus inicios que ningin organismo estaba en capacidad de rehacer una
ciudad solo; para lograr su cometido fraccioné en 32 divisiones los procesos de
reconstruccién de Armenia y ese proceso de reconstruccién se lo entregé a cada
uno de ellas.

La idea que se tuvo fue que, por citar un ejemplo, la divisién ntimero uno se en-
cargaba de las casas, la nimero dos de los acueductos, la tres se encarga de las vias
de comunicacién, la nimero cuatro se encarga de los proveedores que llegan a la
ciudad y asi. En todas esas 32 divisiones se empez6 a centralizar la capacidad de
reconstruir esa ciudad que en unos pocos meses ya estaba operando con algo de
normalidad.

Lo que se hizo en tltimas con la reconstruccién de Armenia fue establecer un per-
manente flujo de informacién para el resto de la cadena; es lo mismo que pasaria en
una empresa cualquiera cuando tanto a quienes trabajan con nosotros directamente
como a los que estdn involucrados de alguna manera, se mantiene una permanente
informacion y se les hace participes en el proceso de salida a la normalidad.
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Comparando una crisis empresarial con el ejemplo de Armenia se puede conse-
guir que con reuniones periddicas se determine desde la direccién de la compafifa
cudndo va a llegar una crisis o reconocer que estamos a abocados a que en cual-
quier momento puede llegar alguna por los factores que tenemos; y de ahi con los
departamentos que hemos identificado como mds criticos establecer cudles van a
ser las responsabilidades de cada uno de ellos, como los compromisos que ejercie-
ron estas 32 divisiones de la ciudad que acabamos de mencionar.

Comunicaciones internas y aspectos legales

Las informaciones que se generen al interior de la empresa entre los funciona-
rios que estdn involucrados o entre el staff directivo pueden ser muy delicadas y
por eso se sugiere evitar comunicaciones escritas cuando lleguemos a un proceso
critico. Este tipo de comunicaciones con temas sensibles pueden llegar a manos
equivocadas y nos pueden llevar a situaciones no muy gratas. Hay que pensar por
ejemplo en la competencia o la oposicién, que por una filtracién pueden conocer el
proceso de resolucién de la crisis que ya tenfamos planteado y sabotearlo.

En el desarrollo de los procesos de comunicacién hay dos comités de los que va-
mos a hablar mds adelante, el Comité Especifico y el Comité Permanente de crisis.
El primero lo que hace es descubrir el desarrollo de una crisis determinada, lo que
va a hacer este comité es estudiar con personas involucradas a la empresa ademads
de las autoridades, las superintendencias, las entidades del gobierno y los bancos,
la mejor manera para solucionar el problema. El segundo se encarga de vigilar
constantemente los niveles de alarma de la entidad, ambos partiendo siempre de
un permanente esquema de comunicacién

Hay un factor muy importante que nos va a permitir mantener a nuestro grupo de
trabajo siempre cohesionado, pensando en avanzar: realizar los esfuerzos necesa-
rios para mantener la moral de los empleados. Quiero insistir que ellos en ese tema
de comunicaciones internas y en todo el proceso de resolucién de una crisis, jue-
gan un papel supremamente importante para salir bien al otro lado del camino.

En los procesos legales los abogados siempre van a jugar un papel importante para
llegar a una solucién positiva porque son quienes conocen la forma de sortear las
amenazas que surgen en esta clase de situaciones. Sin embargo, se sugiere que
sean abogados externos, que no tengan los apasionamientos que pueden tener los
funcionarios de la compaiifa o que no hayan vivido dia a dia el asunto y que pue-
dan tener las ideas frescas y conozcan el ramo desde el cual viene la crisis.

Recordemos que hay diferentes tipos de crisis y cada uno tiene en la parte legal
una resolucién distinta, por ejemplo hay leyes escritas de manera distinta para
resolver crisis ambientales, para comportarse cuando hay problemas de salud pu-
blica como los generados por algunos restaurantes de comida rdpida o cuando hay
derrames petroleros.

48 Liderazgo bajo presion



Claves para dirigir en tiempos de crisis < Carlos Andrés Pérez Mtinera >

Sin tener nada en contra de ellos, serfa un error grave dejar que los abogados diri-
jan la resolucién de una crisis; yo me atreveria a decir que la cabeza de un comité
de estos como lo vamos a ver mas adelante la tiene que tener una persona que en-
tienda la manera de comunicarse de la empresa hacia sus diferentes publicos, que
es la tinica posibilidad de una compafifa para salir bien de una crisis.

El papel de los abogados externos estd centrado en empezar con una investigacién
hacia adentro que lleve primero a entrevistar a los empleados y a los funcionarios
que estdn involucrados en el tema, en el departamento que se afect6é o en la de-
pendencia de la empresa que generé la crisis por el servicio y por los productos.
Lo anterior para establecer cudl es su participacion en la gestacién de la crisis pero
mds importante atin, saber cémo esos empleados podrian participar en los proce-
sos de solucion.

Como conclusién podriamos decir que todas las decisiones que se adopten en un
proceso resolutivo de crisis tienen que ajustarse al escrutinio legal, todo para po-
der resolverse tiene que estar detallado a la ley, y en eso quiero ser muy claro que
el papel puntual de los abogados es muy trascendental.

Responda rapido

Para frenar el incendio que se desata siempre en un proceso de crisis, los expertos
hablan de sound bytes, que son frases preparadas muy cortas que se le entregan a
los directivos de las empresas, construidas teniendo en cuenta el efecto que pueden
causar después. Son frases pensadas por comunicadores, sicélogos y por personas
que saben qué resultados pueden crear determinadas palabras entre la poblacién
afectada o qué efectos logrardn frases establecidas entre los funcionarios.

Por ejemplo el caso que tratdbamos anteriormente de los despidos masivos que
pueden surgir en un proceso de crisis, se puede conjurar si establecemos las pa-
labras adecuadas, muchas veces altos directivos por tener un mal manejo en este
sentido agrandan la crisis y puedan crear mds pénico del que ya existe. Es impor-
tante el esquema de preparacion tanto para los portavoces que se establezcan para
resolver la crisis, como para los directivos que puedan ser abordados.

Podemos creer que los portavoces de una empresa van a ser los tinicos a los que
consultardn los medios de comunicacién, pero los periodistas en general tendrdn
la libertad de preguntarle al presidente, o al directivo de la comparifa que ellos
prefieran. Aunque determinemos que el presidente sea el portavoz de la crisis, los
demds altos funcionarios tienen que estar preparados en esta clase de manejos y
mantener permanentemente un kit con herramientas para los medios de comuni-
cacién, para que estén enterados de lo que proponemos como solucién a la crisis
que ya vislumbramos que se viene encima, o a la crisis que ya llegé.
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Este kit debe contener videos (cada una de las crisis va a determinar en que sentido
deben ir dirigidas estas herramientas), fotografias, graficos que muestren el avan-
ce del proceso de contencién, por ejemplo en el caso del petrolero griego Prestigie
que naufragé en noviembre del 2002 en las costas de Galicia cargado con 77.000
toneladas de combustible. Lo que hizo el gobierno espariol a través del ministerio
encargado fue preparar unos videos en los que se mostraba a la prensa y a través
de ellos a toda la comunidad la limpieza de las playas.

El proceso de reclutar voluntarios en todo el pais fue seguido con una cdmara de
video desde el principio, y asi los noticieros contribuyeron a través de presentar
estos videos que eran preparados por el mismo gobierno, a mostrar qué se estaba
haciendo para solucionar la crisis y la poblacién espafiola se dio cuenta que poco
a poco la catdstrofe se iba mejorando. Algun lector que conozca de cerca la gran
pérdida que signific6 esa calamidad podria pensar que la respuesta del gobierno
espafiol no fue la adecuada y en alguna medida puede tener razén. Sin embargo
de lo que se trata este libro es de analizar algunas acciones que funcionan bien en
la resolucién de crisis y lo que acabamos de leer es una de ellas.

Para cerrar con el tema de los sound bytes, la idea es que un personaje que no esta
expuesto permanentemente a los medios de comunicacién, no se encuentre con
un gran ndmero de cdmaras al frente y le hagan una pregunta que no tenga la
capacidad de responder; pregunta a la que un comunicador, un sicélogo o una
persona entrenada para lidiar esos asuntos ya le tiene definida las respuestas mads
adecuadas porque con anticipacién se puede saber cudles son los interrogantes
que tendran los medios de comunicacién. En resumidas cuentas son frases muy
cortas porque nos tenemos que remitir a los 20 6 30 segundos que tendrd la decla-
racién en el noticiero.

Cuando una crisis llega y estamos respondiendo a ese proceso nos tenemos que
dar cuenta que todos los demds departamentos de la empresa se vuelven vulne-
rables, se abre la posibilidad de que ese conflicto muy posiblemente pueda saltar
hacia lugares que estaban desprotegidos. El hecho que una empresa se vea ex-
puesta puede llevar a que crisis que estaban dormidas, despierten en ese mismo
momento y ahi no nos estariamos enfrentando a una sola crisis sino a todas las
crisis de la empresas juntas.

Responsabilidad social

Para neutralizar nuevas crisis hay varias opciones, una de ellas que ha dado re-
sultado por la cercania que genera con los ptblicos objetivos de la compaiifa, es la
responsabilidad social.

Lo que se logra con esto es ayudarle a una empresa a blindarse en un momento
de crisis, una empresa que tenga un programa duradero de responsabilidad social
tiene mds favorabilidad en cuanto a percepcién popular para cuando se desate
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un momento critico en su interior y va a lograr una conexién méds grande con sus
publicos, que son los que podrian verse afectados.

La responsabilidad social en este sentido siempre se construye hacia los publicos
con los que la organizacién se quiere mover para atenuar los enfrentamientos que
surgen cuando hay una crisis. Cuando las personas se ven vulneradas por la crisis
van a haber menos riesgos de enfrentamiento porque ya hay una relacion creada
que va ayudar a minimizarla. Los programas que vienen marchando en respon-
sabilidad social, se deben fortalecer en el momento en que se registre la crisis y en
muchas ocasiones éstas generan nuevos programas de responsabilidad que antes
no nos habiamos dado cuenta que los debiamos generar. Es necesario construir
nuevos puentes con la ciudadania que antes no se tenfan pensados.

Uno de los factores que se pueden convertir en generadores de crisis o por el con-
trario en apoyo para apagarlas, es la calidad de las relaciones que tengamos con el
entorno. Trabajo que se construye desde el mismo asentamiento de la organizacién
en el entendido de compartir con sus vecinos mds cercanos en primera instancia y
las organizaciones con las que podrd interactuar, su forma de trabajo.

Vemos pues que hay dos formas de catalogar el entorno de una entidad: la cerca-
nfa fisica con quienes viven o trabajan cerca de las dreas de influencia y la relacién
permanente que se construye con quienes se ven beneficiados o podrian verse
perjudicados por nuestras obras o servicios. Estos serfan los dos grupos de cui-
dado més importantes con los que deberfamos mantener puentes tendidos para
desarrollar nuestras labores de manera mads fluida y evitar situaciones criticas en
algtin momento.

Cercania fisica

Lo primero que deberia hacerse es conocer el terreno donde quedarén las depen-
dencias de la organizacién (las oficinas o las zonas de influencia) para identificar
por medio de un equipo especializado algunos patrones de conducta de los veci-
nos que nos ayudardn a determinar las necesidades, las expectativas que genera
la presencia de la organizacion y el nivel de satisfaccién que tienen con nuestra
presencia.

Con unos cuestionarios que midan las variables de nuestros vecinos, podremos
establecer las responsabilidades de la entidad con ellos y nuestra margen de accién
en tiempos de normalidad y en tiempos de crisis. Este cuestionario podria conte-
ner las siguientes preguntas:

1. ;Cuénto tiempo lleva usted viviendo en este sector?

2. ;Estd conforme con la calidad de vida que lleva?
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¢(Cudles son las necesidades mas bdsicas del sector en el que vive?
4. ;Cree que los nifios tienen sus necesidades resueltas? ;Por qué?

1 q l q
5. ;Cree que los adultos tienen sus necesidades resueltas? ;Por qué?
6. ;Cree que los ancianos tienen sus necesidades resueltas? ;Por qué?
7. ;Conoce a la compafifa Cultivar Limitada?

8. ;Tiene conocimiento que la compafifa Cultivar Limitada construird su planta
en este sector?

9. ;Espera algo negativo o positivo de su nuevo vecino Cultivar Limitada?

10. ;Permitiria que un grupo de esa empresa se acercara a usted para apoyarlos en
lo que haga falta?

11. ;En qué cree que la empresa Cultivar Limitada podria apoyarlo a usted y a su
familia?

La idea de este primer acercamiento es determinar algunas variables: primero, la
situacion en la que se encuentran los vecinos con respecto a su lugar de habitacién;
segundo establecer el reconocimiento que tienen de la compafiia y tercero obtener
de ellos respuestas concretas acerca de la forma en la que la compafifa podria apo-
yarlos en su desarrollo.

Aunque lo que acabamos de tratar sea meramente una situacién exploratoria ini-
cial y con seguridad producird muy buenos resultados para saber el camino a se-
guir en el futuro, el trabajo de mantener tendidos los puentes con nuestros vecinos
tendrd que irse haciendo mas grande a medida que el tiempo pase y nuestra pre-
sencia en el drea empiece a generar las dificultades que de seguro generara.

Ese primer cuestionario se convierte en una radiograffa de lo que pasa en esa zona
y de las necesidades mds bdsicas que tienen sus habitantes, sumado a un factor
mucho mds importante: las esperanzas que traerd el nuevo vecino (nuestra enti-
dad) para apoyarlos en su desarrollo. Asumiremos desde antes de llegar el papel
de hermano mayor de vecindario y como tal esperardn que nos comportemos.
Llega un momento en esta clase de relaciones en donde los vecinos de nuestra en-
tidad no aceptardn simplemente que nos marginemos de tener responsabilidades
con ellos.
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Relacién permanente

Aun cuando no seamos vecinos fisicamente, la entidad va a crear unos vinculos
muy importantes con una serie de grupos objetivos con los que tendra que interac-
tuar en todo momento y hacia quienes dirigird sus esfuerzos para garantizar una
estrecha relacién.

Los pasos a seguir idealmente son:

1. Identificar grupos de interés:
a. Con respecto a los productos o servicios que ofrecemos.
b. Que podrian verse perjudicados por nuestra organizacién.
¢.  Que tienen alguna afinidad territorial.

d. Seguidores del dirigente/gobernante si estamos trabajando con una
entidad de servicio ptblico.

2. Establecer con cada de uno de ellos una comunicacién personal:

a. Comunicacién escrita en la que se resalte la vinculacién que advertimos
entre ellos y nosotros.

b. Comunicacién directa a través de reuniones en las que se presenten los
responsables de manejar, por parte de la organizacién, las relaciones con
cada uno delos grupos. En esta reunién es recomendable trazar una agenda
por ambas partes y nombrar representantes para hacerle seguimiento
periédico en encuentros definidos.

En el camino nos encontraremos con muchas dificultades con cada uno de estos
grupos porque los intereses variaran a medida que la organizacién crezca o se ex-
panda hacia nuevos productos o servicios. Una de las estrategias para contener la
reaccién de estos publicos serd variar la agenda de comtin acuerdo cuantas veces
sea necesario, manteniendo siempre claridad en cosas que la organizacién pueda
cumplir y en cosas que no lo pueda hacer.

* k k k k

American Airlines y el 11 de septiembre

Esta fecha que quedard registrada en la memoria de todos los seres humanos es
catalogada como una de las mayores crisis empresariales y gubernamentales que
se hayan registrado jamds. jQuién pensaria que una empresa después de haber
sido tan vulnerable frente a un ataque terrorista que marcé a la poblacién de los
Estados Unidos y la poblacién mundial podria recuperarse como lo estd haciendo
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American Airlines. Atn hoy no puede decirse que ha salido todavia del problema
pero con unos procesos que emprendieron inmediatamente y que los han seguido
durante todo el tiempo, han avanzado a pasos agigantados. Veamos:

Lo que hizo la aerolinea una vez se produjo el primer ataque, cuando no se tenia
conocimiento de que habia sido un atentado terrorista y se pensaba que habia
ocurrido un accidente (inclusive muchos medios de comunicacién no hablaban
de un avién tan grande, se presumia habia sido una avioneta la que acababa de
colapsar contra una de las torres gemelas); fue movilizar 75 profesionales de rela-
ciones publicas en varias disciplinas hacia Texas, Boston, Nueva York, Los Angeles
y Washington, sitios donde tenian mds influencia.

Igualmente definieron cinco publicos para trabajar de inmediato, podian haber
sido cuatro o diez pero quienes manejaron la crisis en su etapa inicial determina-
ron que estos cinco iban a verse mds afectados por ese ataque terrorista y eran los
segmentos en los que su empresa podria correr mds riesgo. Los grupos de accién
empezaron a establecer un contacto directo con todas las tripulaciones de Ameri-
can Airlines en los Estados Unidos primero y luego con el personal de la aerolinea
en todo el mundo, comenzaron a comunicarse con cada una de las oficinas donde
tenfan operaciones y a través de las embajadas de su pais para contarles (cuando
ya habia claridad de lo que estaba ocurriendo) cudles eran las medidas que esta-
ban tomando.

Las agencias del gobierno como el FBI y la CIA tuvieron a su disposicién todas
las oficinas de American al igual que las demds dependencias estatales en los lu-
gares que se habian visto envueltos en este ataque terrorista. Con los medios de
comunicacion la compafiia estuvo dispuesta 24 horas del dia para atenderlos, fue-
ran nacionales o internacionales, nombrando previamente unos portavoces para
que estuvieran preparados con sound bytes -de los que habldbamos anteriormente-,
ademds de la informacién completa.

Se puede decir que los pasajeros de ese dia fueron los més afectados por la gran
cantidad de aglomeraciones que se formaron en los aeropuertos, sin embargo éstas
fueron resueltas a medida que las horas iban pasando y que la intervencién de la
empresa se hacia mds palpable. A pesar de todo American pensé mds alld de lo que
estaba pasando ese dia y se concentrd igualmente en los pasajeros post 11 de sep-
tiembre que ya tenfan reservacién, una empresa como esta que tiene presencia en
todo el mundo tenia que establecer contacto inmediato con esas miles y miles de
personas, a través de las agencias de viajes o de sus propias oficinas con un mensa-
je muy claro: la empresa iba a seguir funcionando y lo harian de inmediato.

Se dedicaron a comunicar qué estaban haciendo en ese momento y qué era lo que
se pensaba hacer hacia el futuro, sin embargo nadie que no fuera un vocero oficial
podia hablar a nombre de la empresa, incluso si entrevistaban a un piloto de la
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empresa y no era un vocero designado no podia emitir ningtin concepto sobre lo
que habia pasado el 11 de septiembre. La compaiiia fue mds alld y siguié la politica
del gobierno de los Estados Unidos en ese sentido, que también determiné una
serie de portavoces en el Pentdgono, la Casa Blanca y el Departamento de Estado
entregando, este tltimo organismo, informacién para gobiernos extranjeros.

Las 24 horas del dia habia un permanentemente monitoreo de todo lo que estaban
diciendo los medios de comunicacién, lo que hizo la empresa de relaciones publi-
cas que trabajaba con American Airlines y los miembros el mismo equipo de co-
municadores de la aerolinea, fue establecer contacto directo con los periodistas de
los estados afectados directamente y constituyeron un pool de especialistas para
definir lo que se iba a hacer en dos escenarios: mientras la crisis se terminaba y lo
que vendria posteriormente a la crisis.

En lo que se destacé American en este proceso es que establecié rutas de mensaje
para llegarle a los pasajeros que estaban destinados a volar ese dia y a los que
habian reservado para viajar después del 11 de septiembre, ademds de (y esto fue
lo més importante) poner la dificil situacién que vivié la aerolinea en manos de
expertos en manejo de crisis. Para aliviar lo que estaban viviendo los pasajeros, el
personal designado para enfrentar la crisis se reunié con ellos varias veces en los
aeropuertos, y con los familiares de los pasajeros fallecidos para determinar cudles
iban a ser los siguientes pasos. Al final hubo una compensacién econémica.

* k k k Xk

Crisis en el sector publico

Cuando se habla de sector ptiblico hacemos referencia al gobierno en todos sus ni-
veles y a las entidades no gubernamentales que estdn bajo el escrutinio de todo el
mundo y en particular de la prensa por su misma connotacién social. El gobierno
siempre deberia ser un libro abierto, los votantes eligen a un presidente porque
saben que ese dirigente tiene que admitir escrutinio permanente, hay mds exposi-
cién de los gobernantes hacia los medios de comunicacién que de los directivos de
una empresa privada hacia los mismos medios.

Los gobernantes no tienen opcién de decir si quieren que los entrevisten como si la
tienen los directivos de las empresas, ademds nosotros como ciudadanos estamos
acostumbrados a recibir mucha mds informacién de las entidades del gobierno
-que por su papel mismo generan- que de la empresa privada. Entonces cuando
hay una crisis en este sector siempre vamos a obtener mds informacién por una
razén muy sencilla: nos sentimos duefios de lo ptblico, de la empresa de agua,
de la empresa de energia, de lo que estdn haciendo los ministerios y nos sentimos
también responsables de que el gobierno funcione bien, como por otro lado no lo
sentimos en una empresa. A no ser que laboremos en ella, en una empresa privada
no se logra tener tan amplio sentido de pertenencia.
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Con ese tema llega algo importante que es la reputacién del gobernante, se creeria
que lo mds importante es salvar la buena imagen de la entidad, pero estd compro-
bado que se protege mads ficil la reputacién de la entidad que la del gobernante.
Por ejemplo la Policia en Colombia, tenfa una notoriedad muy baja como institu-
cién, en 1994 fue nombrado como nuevo director al general Rosso José Serrano, un
oficial que se habia destacado en sus estudios superiores en el pais y en escuelas
norteamericanas y espafiolas.

Serrano se dedic6 a cambiar la imagen que se tenia del agente de policia, forta-
leciendo la relacién con la ciudadania a través de un programa de televisién y el
montaje de una emisora. Adicional a esto, logré el milagro de unir la imagen de la
entidad a la suya propia que ya habia traspasado las fronteras colombianas, tanto
que fue declarado en alguna oportunidad como el mejor policia del mundo.

La reputacién de la Policia empezé a cambiar drasticamente, comprobando asi que
siempre serd mds posible que se recupere la buena imagen de una institucién que
la buena imagen de una persona.

En este sentido es vital determinar el grado de responsabilidad que tiene el gober-
nante en una eventual crisis que se registre en la dependencia a su cargo, y por eso es
necesario mantener los procesos de comunicacién y contar realmente qué fue lo que
paso, qué es lo que estd pasando y saber cudl es la responsabilidad que este personaje
asume en las politicas de gobierno o los eventos que causaron la crisis. Hay que tener
en cuenta que en el ejercicio del gobierno se pueden generar dos situaciones que
desembocarian en una crisis: la primera es cuando hay responsabilidad directa del
funcionario por mal manejo y la segunda es la responsabilidad que se asume porque
hay de por medio decisiones impopulares pero se hacia necesario tomarlas.

Esta clase de medidas pueden desatar crisis o manifestaciones sociales, en las que
entrarfamos a mirar cémo salvar el pellejo del gobernante. En la primera situacién
es imposible salvarlo cuando se detecta mal manejo y en la segunda si se logra ex-
plicar bien lo que se hizo y la necesidad de hacerlo hay muy buena posibilidad de
que el gobernante salga adelante cuando se desarrolla una estrategia adecuada.

De la misma manera como cuando en el sector privado habldbamos de respuesta
rapida, aqui hay que plantear también una solucién acelerada, la gente no le da
mucho tiempo a las entidades del gobierno para solucionar sus problemas, por el
contrario reclama soluciones inmediatas; mds ahora que existen medios de comu-
nicacién atentos 24 horas del dia, y que para cumplir con las cuatro emisiones de
noticias del dfa, requieren mds informacién.

Las lineas de atencién al usuario nos pueden ayudar bastante en este sentido, cuando
se convierten en un punto intermedio entre los consumidores finales y las entidades
estatales, nos ayudan a evaluar lo que estd pasando y nos permiten determinar la per-
cepcién que se tiene sobre la responsabilidad del gobierno. Otro apoyo importante es
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la conformacién de un comité, que esté compuesto por personas que no pertenezcan
al gobierno, para que evalte los riesgos que generaron esas crisis. Lo importante de
este equipo es que ofrezca la mayor transparencia en sus veredictos.

El peligro de una crisis en el gobierno es que se convierta en extensiva, es decir: si
un ministerio tiene crisis es posible que se lleve consigo a otro ministerio, o si la
presidencia tiene crisis es posible que se lleve a otros 6rganos donde el partido del
presidente tenga injerencia concreta.

El efecto dominé en crisis que se generen en entidades del gobierno, siempre tiene
como consecuencia que los periodistas abran sus unidades investigativas y empie-
cen a sacar otras cosas que como hechos aislados no podrian parecer tan graves,
pero si los suman a las crisis existentes se empiezan a ver con preocupacion.

En muchas ocasiones un gobierno para tapar una crisis establece una cortina de
humo, trayéndole algunas ventajas en el sentido que el sector publico produce
infinidad de noticias diarias que pueden reducir los problemas que estdn surgien-
do con la que ya hay planteada. Esa cantidad de noticias puede ayudar a que la
noticia que generd la crisis se disuelva o pase a segundo plano. Las propuestas que
crean controversia son utilizadas por los gobernantes dentro de la misma facultad
que tienen para lanzar noticias diarias con la seguridad que recibirdn atencién de
los periodistas. Estas propuestas pueden ayudar a desviar la atencién de los me-
dios o la de la poblacién en general.

En este orden de ideas, revivir propuestas anteriores que habian sido rechazadas
pueden sensibilizar a la poblacién, por ejemplo temas econémicos, confrontacio-
nes como la guerra contra el terrorismo, la guerra contra las drogas, etcétera.

En el cine se han dado casos que muestran cémo actian los gobernantes en este
sentido, es el caso de la pelicula Wag the dog, con Robert De Niro y Dustin Hoff-
man, en donde el presidente de los Estados Unidos estaba atravesando un proble-
ma grande para su proceso de reeleccién y sus asesores crearon como estrategia de
distraccién una guerra en Albania. Lo que hizo esta cortina de humo fue tapar el
escandalo del presidente y convertir la guerra en la noticia mds importante.

En las crisis siempre hay que sacar algo bueno, al menos la leccién con la que po-
damos entender qué era lo que estaba pasando para que estallara. Lo que nos deja
de bueno una crisis en el sector ptblico es que el gobernante adquiera credibilidad
frente a lo que hizo, si asumi6 la responsabilidad y la validez de las acciones que
propone realizar y en el plazo que proponga realizarlas. Ayuda también en este
caso la celeridad que él mismo proponga para salir de la situacién. Si en un caso
hipotético de crisis el presidente anuncia que en veinte dias su gobierno va a re-
construir el puente que se cayé por malos manejos, tiene que cumplir; porque si en
ese perfodo no lo reconstruye le va a surgir una nueva crisis, como consecuencia
de la perdida de credibilidad frente al manejo de la primera.
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Los gobernantes encuentran apoyo importante en sus legitimadores, que son per-
sonajes que estén acompafiando a su gobierno en el proceso de una crisis, pueden
ayudar a que el gobierno no se convierta en el duefio exclusivo de la crisis o que
se la entregue a tres o cuatro personajes o entidades, como el comité que decfamos
anteriormente. Ese comité puede ayudar asumiendo la responsabilidad de salir
de la crisis, con intervencién del sector privado, intervencién de personalidades
que hayan pasado anteriormente por esa situacién, inclusive por personalidades
extranjeras que en sus paises hayan vivido crisis similares.

En el inicio del gobierno de Andrés Pastrana en Colombia (1998-2002) se empez6 a
gestar un proceso de paz con la guerrilla de las FARC. Por los antecedentes que ve-
nian de la campafia electoral en los que un funcionario muy cercano a Pastrana se
reunié con los mds altos comandantes de ese grupo insurgente, se pensaba que po-
drian lograrse avances en esta materia para conseguir una negociacién politica.

Sin embargo el riesgo de que el proceso fracasara estaba latente y Pastrana muy
habilmente nombré como una de sus negociadoras a la ex canciller liberal y ex
aspirante a la vicepresidencia por el partido adversario al suyo, Maria Emma Me-
jia. La idea era que si el proceso fracasaba, el Partido Liberal no podria juzgar al
presidente, porque una de sus mejores cartas habia hecho parte de la negociacion.
En este proceso Marfa Emma cumpli6 el papel de legitimadora y le dio a Pastrana
el blindaje que necesitaba.

Para conseguir buenos resultados en estos asuntos depende también el desem-
peflo medidtico que tenga el gobernante, si tiene una buena preparacién para en-
frentarse a los medios de comunicacién va a adquirir mds credibilidad frente a la
poblacién y esa credibilidad le va a permitir mayor legitimidad en las acciones que
estd proponiendo para solucionar la crisis.

Las herramientas con las que cuenta un gobernante son muchisimas: tiene a dis-
posicién los medios de comunicacién del Estado, la investidura que le permite ser
entrevistado cuantas veces quiera, lo que no puede hacer un directivo del sector
privado. Ademds el uso correcto de las herramientas puede ayudar a legitimar su
figura para futuras crisis.

Ahora vamos para el ejemplo final que vimos en el apartado de crisis en el sector
privado en este mismo capitulo, pero desde el sector ptiblico: lo que pasé el 11 de
septiembre de 2001 y la respuesta del gobierno del presidente George W. Bush.

Una vez sucedieron los hechos, de inmediato se activaron todas las alarmas, el
presidente estuvo volando permanentemente en el avién presidencial alejado del
vicepresidente por los posibles ataques que se podian venir y todas las agencias
estuvieron apoyando la solucién de esa crisis que se habia generado en Nueva
York y Washington.

58 Liderazgo bajo presion



Claves para dirigir en tiempos de crisis < Carlos Andrés Pérez Mtinera >

George W. Bush estaba en uno de sus puntos mas bajos de popularidad, en ese mo-
mento tenfa 45% de aceptacion y sus asesores de crisis determinaron que era conve-
niente, aprovechando la capacidades de oratoria y conexién emocional del presidente
con la gente, que pronunciara un discurso en las ruinas del World Trade Center, junto
a los bomberos y las personas de los organismos de rescate. Se hizo una medicién
posterior y de ese porcentaje tan bajo de aceptacién en la poblacién habia pasado a
tener mds de 80%, porque ademds de esa presencia fisica en el terreno que es lo que
la gente quiere ver cuando hay una crisis de esta naturaleza y se sienten amenazados;
mantuvo un vinculo permanente con los lugares y poblacién afectada.

Se rodeé igualmente de legitimadores que tenfan una buena imagen entre la gente,
como el alcalde Rudolph Giuliani y los bomberos que se convirtieron en un icono
para la reconstruccién de esa ciudad. La figura paterna que utiliz6 el presidente
cuando llegaba a saludar a todo el mundo, abrazando fuertemente sin ninguna
prisa a jévenes huérfanos le permitié conseguir ese nivel de popularidad que, se-
gun se pudo constatar después, no logré obtener en los posteriores eventos de
Katrina cuando su nivel de gestién no alcanzé buenos indices de aprobacién.

En el caso del huracan Katrina, saliéndonos ya del 11 de septiembre, que azoté con
furia el sur del pafs los analistas no se logran explicar como después de tener un
precedente de manejo de crisis tan bueno como el que acabamos de comentar, las
agencias estatales no hayan logrado establecer una coordinacién entre ellas mismas,
sino que cada cual actué como una rueda suelta. Lo que decia en el momento Mike
Brown, director de la Agencia Federal para el Manejo de Emergencias -FEMA- por
sus siglas en inglés, que después fue relevado, era desmentido por el coordinador del
suceso en el estado de Louisiana. Lo que los ciudadanos percibieron fue que no habia
ni siquiera coordinacién entre los bomberos, las agencias de salvamento, la misma
presidencia de los Estados Unidos y ese fue el inexplicable error que cometieron.

Hay gente que atin se estd preguntando si la naturaleza de la crisis provocé esa
descoordinacién, yo dirfa como respuesta que era mas dificil solventar una emer-
gencia como la del 11 de septiembre, porque nadie puede saber cuando le van a
estrellar un avién en su casa, en cambio en el caso de Katrina las autoridades sa-
bian que estaban en plena temporada de huracanes, y los resultados en materia de
resolucién de una y otra crisis fueron muy diferentes y todos los conocemos.

Para terminar podria decirse que si se presenta un huracdn en un mes como febre-
ro entenderiamos el punto al que quieren llegar muchos en el sentido de que los
tomo por sorpresa, porque en ese momento del afio no hay huracanes, pero cuan-
do Katrina acabé con una vasta zona del sur del pais, todo el mundo sabia que
podria haber una amenaza de la naturaleza, s6lo basta recordar las secciones de
meteorologia de los noticieros que presentan la imagen del huracan y los cambios
constantes que registra minuto a minuto.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Zent pide no consumir dos lotes de sus productos.
Empresa o entidad responsable: Industrias de Alimentos Zend S.A.

Una perforacion del tamafio de la cabeza de un alfiler fue la causa para que la
empresa colombiana de alimentos enlatados y carnes frias Zend, pidiera retirar
del mercado dos lotes de sus productos y ofrecer un bono para cambio. El suceso
se produjo cuando la compafiia se dio cuenta que de las salchichas tipo Viena y la
Carne de Diablo (que tienen amplia demanda), dos lotes especificos habian salido
a distribucién con la fisura por la que entra el aire y descompone los alimentos.

Los lotes mencionados eran los que se vencian entre el 26 de enero y 28 de febrero
de 2009. Los demads productos que correspondieran a estas referencias pero que
tuvieran fechas diferentes de vencimiento podrian ser consumidos sin ningtin tipo
de restriccién. Punto a favor de la empresa fue la seguridad proyectada de que
todo estaba bajo control, segin lo expres6 un vocero al afirmar con fechas con-
cretas que “Tenemos en nuestras manos el 80 por ciento, porque la gran mayoria
estaba en nuestro centro de distribucién. Esperamos recoger las demds latas de
aquf al domingo”.

Al momento de hacer ptblico el desperfecto, la empresa tenia informacién de que
las ciudades destinatarias habian sido Bogotd y Medellin pero no existia claridad
sobre cudntas latas presentaban el agujero. Algo que sin embargo si tuvo claro
Zenu desde el primer momento fue la necesidad de hacerle frente a esta situacién
que de no haberse contenido apropiadamente podria generar una crisis que salpi-
carfa no sélo a estos dos productos sino la reputacién de la empresa misma.

Zend dijo en un comunicado de prensa expedido al inicio de la crisis:

“(Hemos) identificado un riesgo originado en la fabricacién por parte de nuestro
proveedor de la tapa del envase de aluminio, que compromete la calidad de los
enlatados tipo Viena y carne de diablo (...) de acuerdo con nuestros principios,
hemos dispuesto recoger de forma voluntaria e inmediata los productos mencio-
nados que tengan fecha de vencimiento entre el 26 de enero de 2009 y el 28 de fe-
brero del mismo afio. Es claro que esta situacién compromete exclusivamente a los
productos enlatados tipo Viena y Carne de Diablo cuyo vencimiento se encuentre
dentro del periodo de tiempo sefialado”

Otra cara de la crisis se derivo de la respuesta de Zend en medio de la tormenta,
al trasladar la responsabilidad de lo ocurrido a su proveedor de recipientes. Pro-
envases fue el que pagé lo platos rotos de esta situacion al ser expuesta su culpa
en el suministro de latas defectuosas; sin embargo, Diana Vallejo directora de Co-
municaciones de Zent traté de suavizar un poco la responsabilidad al decir: “Es
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la primera vez que esto ocurre. El proveedor es una empresa muy seria a la que
nunca le habia pasado algo asi”.

Luego, para centrar como protagonista a Zend en el proceso de resolucién de cri-
sis, Vallejo dijo que habian detectado las fisuras en las latas gracias a la vasta expe-
riencia de la compafifa y a los tecnificados controles de calidad que poseen.

En conclusién, Zend presento el caso sin culpa por su parte, pero con resolucién de
la crisis gracias a su diligencia.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Andrés Pastrana renuncia a Embajada de Colombia en Washington.
Empresa o entidad responsable: Presidencia de la Reptblica de Colombia.

El mayor logro, reconocido por simpatizantes y opositores del ex presidente de
Colombia Andrés Pastrana (1998-2002) durante su gobierno, fue el alto punto en
el que se situaron las relaciones internacionales del Pafs. Colombia fue reconocida
como un aliado por las grandes potencias y se logré que muchos recursos econé-
micos de cooperacién extranjera llegaran al Pafs. Ademds la imagen de supuestos
Robin Hood que tenian los grupos terroristas en el exterior, en el que el gobierno
quedaba como el malo de la pelicula, se desvirtué y la realidad tomé el prota-
gonismo en los constantes foros internacionales donde siguen siendo invitados
representantes colombianos.

Por esto, una de las decisiones mds acertadas del Presidente Alvaro Uribe cuando
peligraba la negociacién del Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos,
fue designar a Pastrana como embajador en ese Pais y aprovechar sus buenas re-
laciones con todos los sectores norteamericanos para sacar adelante ese proyecto y
otros tantos. De inmediato el ex presidente conservador acept6 el nombramiento y
se posesiond en el Palacio de Narifio el 24 de octubre de 2005.

Una de las grandes tareas que realizaria Pastrana serfa la de coordinar la ofensiva
diplomatica internacional para garantizar el buen recibo de la Ley de Justicia y
Paz que recién se aprobaba en Colombia y que tantas criticas habia despertado con
relacién al proceso de desmovilizacién de los paramilitares.

Todo marchaba como se habia planeado hasta que en una inesperada maniobra
politica, el presidente Alvaro Uribe mostré ptiblicamente su decisién de nombrar
al ex presidente Ernesto Samper (1994-1998) como su nuevo embajador en Paris, lo
que fue aceptado de inmediato por Samper.

De inmediato Andrés Pastrana viajé a Bogotd y pidi6 reunién de cardcter urgente
con el presidente Uribe para manifestarle que su decisiéon podria traer serias con-
secuencias internacionales a Colombia y que si la decisién se mantenia, él tendria
que retirarse de la misién diplomdtica. Era un momento crucial para las relaciones
con los Estados Unidos y quién mejor que Pastrana para llevarlas, lo que puso a
Uribe en una encrucijada porque Samper tenfa igualmente la condicién de ex pre-
sidente y no podria someterlo al escarnio publico, ademads que era su amigo desde
hace muchos afios. Pastrana no lo era.

Luego de un cortisimo viaje a Panamd donde Uribe tendria el acto en el que Co-
lombia era aceptada dentro del Plan Puebla-Panamad, regres6 a Bogota, donde to-
davia se encontraba (a pedido de Uribe) el ex presidente Pastrana esperando re-
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anudar la conversacién interrumpida por el viaje. Con nuevos argumentos Uribe
Vélez traté de convencerlo de mantenerse en la Embajada y al ver la negativa de
Pastrana de compartir en el cuerpo diplomaético con Samper, se planteé la férmula
de los dos o ninguno.

Pastrana dijo a los medios: “5i mafiana un colega me pregunta en Estados Unidos
qué opino de la decisién de nombrar un nuevo embajador en Francia, la respuesta
la conoce el pais, la conocen los colombinos que saben cudl es mi posicién (...)
Hay una imposibilidad moral de aceptar y defender ese nombramiento (...), na-
die entenderia que Andrés Pastrana estuviera defendiendo al nuevo embajador en
Francia, ni siquiera el propio doctor Samper”.

Cuando no se lleg6 al acuerdo que dejarfa a los dos ex presidentes en el servi-
cio exterior, Uribe agradeci6 a Pastrana sus gestiones y éste hizo lo propio con la
confianza que el presidente habia depositado en él. Samper por su parte dijo que
declinaba “su designacién en Francia, en consideracién a los superiores intereses

del pais”.

En cuestién de minutos se recompuso el panorama diplomaético de Colombia: la
canciller Carolina Barco reemplazaria a Pastrana, se nombrarfa a Maria Angela
Holguin en Francia y la ministra de Cultura Marfa Consuelo Aratijo, joven, pre-
parada y de toda la confianza de Uribe serfa la nueva canciller. Sin embargo un
nuevo ingrediente se sumo a esta crisis: dieron el nombre de Holguin a los medios
como embajadora en Paris sin consultarle y al dia siguiente ella desmintié6 al go-
bierno, pues asuntos personales le impedian aceptar.

En una noche se produjo la mds grande crisis diplomadtica colombiana en los ulti-
mos afios, que sélo fue amainada por la confianza internacional que generaban los
nuevos embajadores y la rapidez con la que actto Alvaro Uribe para conjurar una
crisis que €l habia desatado al pretender tener en el mismo gobierno a dos perso-
najes tan disfmiles como los ex presidentes Samper Pizano y Pastrana Arango.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Accidente fatal, dltimo eslabén que termina con aerolinea.
Empresa o entidad responsable: West Caribbean.

El 16 de agosto de 2005, la aerolinea West Caribbean perdi6 el dltimo avién con
el que venia operando al estrellarse en un aparatoso accidente donde resultaron
muertos la totalidad de sus 152 pasajeros y 8 tripulantes. La aeronave estaba cu-
briendo la ruta Panam4-Martinica y era operada bajo la modalidad de charter don-
de los 152 viajeros de nacionalidad francesa regresaban a su hogar. El siniestro se
produjo en territorio venezolano, por lo que las autoridades de ese pais se sumaron
a las investigaciones que realizaron desde el primer momento Francia y Colombia,
pais donde la aerolinea tiene su sede. “Tengo que expresar publicamente nuestros
agradecimientos al presidente Chdvez, al Gobierno de Venezuela, por toda su di-
ligencia para ayudar en lo que corresponde en esta tragedia”, dijo el presidente
colombiano Alvaro Uribe Vélez en las primeras horas.

Desde de su accidente la aerolinea mantuvo una serie de encuentros con los fami-
liares de los desaparecidos, sin embargo nunca fue claro el verdadero motivo de la
precipitacion a tierra del avién.

Ademds del lamentable accidente (ninguna aerolinea estd libre de tenerlo), West
Caribbean pasaba por un mal momento como empresa lo que detoné la alarma de
su posible cierre: una deuda de 14.000 millones de pesos (7 millones de délares) la
habian obligado a presentar un proceso de reestructuracién que apenas iniciaba.

Igualmente se tenia el antecedente a muy escasos meses, de una multa de 107 mi-
llones de pesos (53.500 délares) por violar 14 normas del Reglamento Aerondutico
Colombiano y comentarios anénimos de ex empleados de la empresa en el sentido
de que no se cumplian a cabalidad las condiciones de seguridad. A este respecto, el
capitdn Jorge Pérez presidente de West Caribbean dijo: “Para mf son comentarios
dafiinos porque la Aerondutica estd todo el tiempo revisando la operacion (...) Si
no se les hiciera mantenimiento, la Aerondutica los pondria en tierra”.

En julio de ese mismo afio, la Aerondutica Civil dej6 en tierra al mismo avién acci-
dentado en agosto, para que se le instalara un aislante de fuego en el fuselaje.

A esta crisis se empezaron a sumar factores externos como las versiones entregadas
a los medios por Alvaro Sequera, profesor de Derecho Aeronautico quien dijo que
“West Caribbean no tenfa las condiciones econémicas ni técnicas para prestar el ser-
vicio y sin embargo le permitieron seguir a delante a pesar de todo”. A su vez Alfonso
Pinzén, asesor de la Asociacién Colombiana de Aviadores Civiles dijo al diario El
Tiempo que no se explica cémo se permite continuar en vuelo a una aerolinea que
tiene problemas financieros y que mantiene fallas técnicas en sus aviones.

64 Liderazgo bajo presion



Claves para dirigir en tiempos de crisis < Carlos Andrés Pérez Mtinera >

El capitdn Pérez, pese a la magnitud de la crisis mantenia la esperanza de no cerrar
la empresa confiando en una enorme suma de dinero que le adeudaba el gobierno
a su empresa.

A finales de mayo de 2007, un dictamen dado a conocer por expertos franceses
en esta clase de siniestros dijo que “varios errores de apreciacién del piloto y un
exceso de carga” son las causas mds probables del accidente ocurrido casi dos
afos atrds. El fiscal de Martinica dijo por la misma época que ningtn fallo técnico
se habia encontrado como razén para que el avién se estrellara e insté a que los
familiares que atin no lo habian hecho, reclamaran ante los tribunales para ser
indemnizados por la compafifa.

Otra crisis que se venia llegar para la empresa...

Hoy, luego de esa clara sucesién de crisis, West Caribbean no vuela mds y siguen
las querellas de los afectados contra la empresa.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Chernobyl.
Empresa o entidad responsable: URSS.

El mayor desastre nuclear en toda la historia de la humanidad ocurri6 en 1986 en
la ciudad Chernobyl, en territorio ucraniano. El contacto mds palpable que se tenia
con la energfa atémica habian sido las bombas lanzadas en Hiroshima y Nagasaki
en la segunda guerra mundial (agosto de 1945), pero ahora se vefa claramente
cémo la energia nuclear podria detonar una grave amenaza, conseguir la evacua-
cién de ciudades enteras y prender las alarmas internacionales.

Todo se gener6 a raiz de unos experimentos realizados en la misma planta, en
los que tenfan que desactivarse los controles de seguridad. Se produjo mds vapor
del permitido (100 veces mds de tolerable), provocando dos explosiones en la que
se arrojaron al aire ocho toneladas de elementos radioactivos. El reactor nimero
cuatro, de un total de seis que se pensaban construir fallé por exceso de calor y
liber6 la carga mortal que obligé a inmediatas estrategias de contencién que poco
hicieron para mitigar el mortal avance.

De manera directa se afect6 en ese momento un drea en la que vivian mds de cin-
co millones de personas, sin contar con el riesgo inicial que el producto nuclear
se filtrara por el suelo hasta llegar a corrientes de agua, por donde se expandiria
a territorios mds lejanos de los 30 kilémetros de radio que se habian establecido
inicialmente como potenciales receptores del dafio. Se supo con el pasar del tiem-
po que muchos paises europeos sufririan los estragos de la radiaciéon emitida en
Chernobyl, incluso hasta hoy.

Los bomberos del lugar fueron verdaderos héroes que contuvieron la expansién
del fuego que habria podido provocar la explosién de los demds reactores lo que
hubiera generado una catdstrofe sin precedentes en la historia. Sin embargo la
temperatura alcanzada (2.500 grados centigrados) s6lo con el reactor nimero cua-
tro fue tal que a través del vapor se lanzaban cantidades de radioactividad al aire
permanentemente y a una altura considerable y propicia para su expansién.

La gran critica inicial que se le hizo a la Uni6én Soviética fue el pobre manejo de la
informacién de lo ocurrido y en algunas circunstancias se ha hablado de que los altos
mandos ocultaron datos vitales para calcular la dimensién de lo que estaba pasando.

Mijail Gorbachov, quien estaba al frente de la Unién Soviética en ese momento ha
salido al paso de los criticos al decir que nunca ocultaron informacién y que si no
la divulgaron fue porque no la conocian. Sin embargo en muchos paises se supo
primero del desastre por noticias suministradas por cientificos suecos, antes que
por via de los rusos.
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“Una de las razones por las que no creo que hubo un intento de engafio es que los
miembros de la comisién del gobierno que visitaron el lugar del accidente inme-
diatamente después de producirse pernoctaron en Polesje, cerca de Chernobyl,
comieron y bebieron normalmente, y se movieron sin mdscaras, al igual que todos
los trabajadores de la planta (...) si esos cientificos y trabajadores hubiesen estado
al tanto de las consecuencias del accidente, jamds hubiesen arriesgado tanto”, dijo
el ex lider soviético.

De todas maneras Gorbachov no desestimo lo fuerte que fue la crisis generada y
el manejo de la misma al afirmar que “el accidente del reactor en Chernobyl fue,
quizds mas que la ‘perestroika’ iniciada por mi, la verdadera causa del colapso de
la Unién Soviética cinco afios mds tarde”.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Nueva Coca Cola y el regreso de Coca Cola Cléasica.
Empresa o entidad responsable: The Coca Cola Company.

En 1985 The Coca Cola Company, luego de realizar mdltiples pruebas para deter-
minar si una alteracién a la férmula original de su bebida mds famosa, podria ayu-
darles a competir de manera mds exitosa con su rival Pepsi Cola, decidi6 en una
apuesta muy arriesgada anunciar el retiro del mercado de la tradicional gaseosa y
poner en circulacién la Nueva Coca Cola.

Lo que no previeron los directivos de la compaiiia fue el apego a una marca que
por un siglo habia dominado las preferencias en todo el mundo. Ademés de ser
una de las mds reconocidas y haber creado vinculos emocionales con muchisimas
generaciones, el sabor de Coca Cola se habia convertido en parte de la vida de sus
seguidores y proponer un cambio sin ninguna razén aparente, mas que competir
con su rival, podria traer graves consecuencias.

Con bombos y platillos fue anunciado el lanzamiento de la nueva bebida y mien-
tras llegaba el dfa de su aparicién, los supermercados se llenaron de personas que
querian abastecerse de la Coca Cola de siempre que atin quedaba en las estanterfas.
El dia lleg6 y el nuevo sabor que era mds dulce y ligera efectivamente no sedujo a
los consumidores, como lo hubieran creido los encargados de la campania.

A una voz llegaron miles de comunicaciones a la sede central de Coca Cola en
Atlanta pidiendo que regresara el sabor tradicional y la presién se convirtié tan
fuerte para los directivos que en un juego de rapidez de Roberto Goizueta, Presi-
dente de la Junta Directiva y Director General de la empresa, se decidié poner en
circulacién la anterior version de la bebida con el rétulo Coca Cola Clésica.

Esta jugada de Goizueta y sus empleados, logré vender un nuevo aire para la
compafifa que tenia a Pepsi pisdndole sus talones y ante una crisis de magnitudes
insospechadas coseché réditos de mercadeo con el boom publicitario que los me-
dios de comunicacion hicieron a la reintroduccién de la férmula original. Sélo 79
dfas el sabor tradicional de Coca Cola, estuvo por fuera de las estanterias.

El mismo Director General dirfa al referirse a ese episodio, que la desaparicién del
mercado de la gaseosa original era como la muerte de un padre: “Sabes que estaras
triste. Nunca sabes lo triste que estards, cudn profunda serd tu pena, hasta que se
muere”.

Al final la pena fue tanta y el dafio en cuestiones de mercadeo fue tan bajo que la
gente recibié la llegada de la Coca Cola Clasica como una bendicién, incluso mu-
chos se atrevieron a decir que todo el episodio habia sido un montaje orquestado
para favorecer un resurgir de la bebida.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Comportamiento del Presidente de Perd, Alan Garcia.
Empresa o entidad responsable: Alan Garcia Pérez.

Nadie pensaria que luego del descalabro econémico surgido en el primer gobierno
del peruano Alan Garcia Pérez, éste mismo dirigente fuera a ser elegido de nuevo
mandatario de su pafs. Su misma frase en camparia en relacién con que él era el
“menos malo” de los candidatos, demostraba que si bien podria venir una primera
luna de miel con los peruanos, las cosas no serian féciles y que cualquier actuacién
suya seria incrementada para ser el principio de una crisis. Sin embargo el presi-
dente Garcia Pérez ha demostrado tacto para manejar los conatos de crisis y ha
salido bien librado de las méds grandes en las que se ha visto envuelto.

Alan Garcia ofende la libertad de prensa

El 9 de marzo de 2007, mientras presidia un Consejo de Ministros, en el que se en-
contraban algunos medios de comunicacién, el presidente peruano lanzé algunos
comentarios negativos sobre el director del periédico La Reptblica Gustavo Moh-
me y posteriormente arrojé un ejemplar del diario al suelo. Esta actitud despecti-
va provoc6 numerosas recriminaciones por parte de agremiaciones de periodistas
y pronunciamientos fuertes en contra de Garcfa. Gustavo Gorriti, Presidente del
Instituto Prensa y Sociedad dijo al referirse a este episodio “la actitud desdefiosa
hacia un importante periédico del pafs, caracterizado ademds por su lucha firme
en favor de la democracia y la libertad de prensa, es inaceptable (...) De la misma
manera en la que los ciudadanos debemos respeto a la figura del presidente de la
Repiblica, el presidente debe respeto a los ciudadanos y las instituciones del pafs.
No pierda los respetos, sefior presidente, si no quiere que se los pierdan a usted”.

Ante la crisis que podria venirse por casar una pelea con uno de los actores con
mayor legitimidad ptblica, el Consejo de Ministros emiti6 rdpidamente un comu-
nicado en el que se describia el acto como un malentendido:

Comunicado de Prensa N° 003 -PCM-2007

La Presidencia del Consejo de Ministros informa a la opinién piiblica que el Gobierno
rechaza la version del diario “La Repiiblica” y del Consejo de la Prensa Peruana que
pretenden ver una agresion y un atentado a la libertad de prensa por un gesto del Pre-
sidente de la Repiiblica.

Tales imputaciones no corresponden a la verdad, pues en ningtin momento el jefe del
Estado arrojé al suelo el citado ejemplar periodistico; lo que hizo fue doblarlo y depositarlo
en una pequeiia mesa auxiliar que tiene a su izquierda en la sala, en donde habitualmente
preside el Consejo de Ministros en Palacio de Gobierno. La ocasion se hace oportuna para
renovar el firme compromiso del Gobierno de respetar la irrestricta libertad de prensa.
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Garcia admite hijo fuera de su matrimonio

A finales de octubre de 2006, varios medios de comunicacién difundieron el rumor
de que el Presidente Alan Garcia tenfa un hijo fuera de su relacién con la Primera
Dama del Perd, Pilar Nores. Sin duda la manera como fue presentada esta infor-
macién tenfa como objetivo ofrecer una imagen negativa del mandatario y menos-
cabar el apoyo popular con el que contaba para el momento.

El 23 de ese mismo mes, en una rueda de prensa el presidente Alan Garcia no
s6lo reconoci6 su sexto hijo, sino que explicé la razén por la cual Federico Garcia
Cheesman naci6 extramaritalmente mientras él seguia casado:

“Entre abril del 2004 y octubre del 2005, estuve lamentablemente separado de mi
esposa y al final de ese periodo hemos reconstruido nuestra vida matrimonial y
hemos fortalecido nuestra relacién humana y afectiva como marido y mujer.

Pero en ese periodo entre abril 2004 y octubre el 2005 en que estuve separado,
mantuve una relacién con una persona de altas cualidades, relacién de la que na-
ci6é un nifio en febrero del 2005. Ese nifio como corresponde al deber estd reconoci-
do desde el momento de su nacimiento y es un nifio que ha sido asistido desde el
primer dia de su existencia y tiene todos sus derechos y mis derechos”.

Sin embargo, y ademds de las explicaciones que entregé en su declaracién publica
—en el momento que la tenia que hacer—, Alan Garcia prepard el escenario con la
Gnica legitimadora que podria (como en efecto ocurrié) terminar con la connota-
cién negativa de la noticia: su esposa Pilar Nores. Ese dia se encontraba acompafia-
do de su esposa, quien con su sola presencia respaldé al padre de sus cuatro hijos y
se encarg6 sin una palabra de que los medios dieran por concluido el asunto.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Tubo succiona a nifio en piscina del Hotel Hilton de Cartagena.
Empresa o entidad responsable: Hoteles Hilton.

“Lamentamos profundamente informar que un nifio de siete afios muri6 en el Ho-
tel Hilton Cartagena. Ofrecemos nuestras sinceras condolencias a la familia del
nifio en esos dificiles momentos. Queremos anotar que es preocupacién perma-
nente para el hotel, la seguridad de sus huéspedes y usuarios, y en razén de ello,
nuestro equipo estd debidamente preparado y entrenado para cualquier contin-
gencia que se presente”, dijo en una rueda de prensa en enero de 2007 el gerente
del hotel Vinod Agarwal, cuando se produjo la muerte del menor Nicolds Espitia
Alvarez cuando el ducto de la piscina lo succion.

Testigos recuerdan a la madre del pequefio pidiendo auxilio para sacarlo del tubo,
mientras que empleados del hotel llegaron a tratar de rescatarlo, pero la fuerza del
agua habfa sido mas répida. Veinte minutos después de darse cuenta, Gladys Al-
varez dijo que seguia escuchando la voz de dolor de su hijo, hasta ese momento los
responsables del Hilton no habian dado con los planos técnicos de la piscina que
les ayudarian a encontrar el sitio exacto donde estaria alojado Nicolds. Cuando por
fin los encontraron (45 minutos después), los empleados del hotel partieron el tubo
y trasladaron al nifio hasta el hospital donde los médicos no tuvieron posibilida-
des de salvarle la vida.

El sefior Agarwal, en contra de lo que declararon muchos testigos dijo que los
encargados del drea de piscina actuaron a tiempo y recalcé que todos los dias se
realiza mantenimiento al lugar. Lo cierto es que la rejilla que cubria el ducto estaba
rota y ante el contacto del nifio, permitié que la fuerza de la succién lo atrapara.

Voceros del hotel se apresuraron a decir que dieron las condolencias a la familia
y que “desde el primer momento de lo ocurrido, hemos estado cooperando con
la investigacién y continuamos brindando toda la informacién y el apoyo a las
autoridades judiciales para que se establezca con claridad los hechos a la mayor
brevedad posible”.

Pasado un afio, la Fiscalia de Cartagena, determiné que el Hotel Hilton debe pagar
una indemnizacién de casi 180.000 ddlares a la familia afectada, sin embargo Jaime
Bernal, abogado del complejo turistico dijo que “El proceso legal atin tiene aristas
que deben ser estudiadas. Todavia no se puede hablar de responsabilidad, asf sea
que se consigne la plata”.

De todas maneras la Fiscalfa de Cartagena investiga por homicidio culposo a tres
empleados del hotel, entre los que se encuentra el gerente Vinod Agarwal.
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Por su parte la familia del menor, a través de sus abogados, la firma Silva y Silva de
Miami (Estados Unidos) dijo que el proceso se adelanta en una Corte del estado de
La Florida donde llevaron una demanda a la cadena hotelera por el mal disefio de
la piscina segiin un informe técnico aportado en el proceso. Jorge Silva de la ofici-
na de abogados, dijo que los culpables del deceso estdn en Miami, que son quienes
manejan la operacién de todos los centros de esta cadena en el mundo. Ademads en
el proceso legal estdn demandados también el ingeniero técnico de Hoteles Hilton
y la empresa que fabricé la rejilla.
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Capitulo tres
Plan de Comunicacion en Crisis

Lo ideal es que las crisis se manejen sin la intervencion directa de factores
externos de la entidad o de la divisién que opera el producto o el

servicio que la generd, esto nos ayudaria a nosotros a controlar
completamente lo que estamos haciendo, en especial la

estructura, montaje y desarrollo de los dos planes,

el de crisis y es el de comunicacion en crisis.

/







1 plan de comunicacién en crisis es lo que se tendria que empezar a desarrollar

en el momento de la precrisis, cuando todavia no ha empezado la parte dificil
de la situacién que se avecina pero ya se sabe que en algiin momento nuestra
empresa o entidad del gobierno es susceptible a un momento de esta naturaleza.

Aqui es importante reiterar lo que hemos dicho en los apartados anteriores con
respecto a la importancia que tienen las comunicaciones en este sentido para llegar
al fondo y descubrir los efectos de la crisis, sus consecuencias y lo mds importante:
identificar qué es lo que la estd generando.

En el momento en que como responsables de esta drea se asuma el reto de prevenir
momentos criticos en una empresa, es importante darse cuenta que todas esas or-
ganizaciones tarde o temprano van a tener una crisis, algunas méds que otras por la
naturaleza misma de la empresa. Sobre este particular, decfan en Hill & Knowlton,
una compafifa norteamericana de relaciones publicas que hay dos tipos de empre-
sas: las que han tenido una crisis y las que las van a tener en algiin momento.

Lo més importante para adelantarse a estas situaciones dafiinas, es analizar cuédles
son los factores de riesgo o las crisis histéricas que ha tenido nuestra organizacién
para saber a qué nos vamos a enfrentar en el momento en que se desaten y saber
lo que funcioné para resolver las crisis pasadas.

Lo primero es determinar cudles son los factores que podrian desencadenar la cri-
sis, revisar cada uno de los segmentos de la empresa, dividirla por departamentos
y por édreas y una vez que se haga esa division saber cudles de las dreas podrian
ser vulnerables y determinar al interior de éstas los factores centrales que pueden
desencadenar una crisis que nos van a llevar sin duda a pérdidas muy grandes.

Aprovechando la experiencia que ya tenemos en ese campo cuando conozcamos
que la dificultad puede venir y cuando establezcamos cudles son cada uno de los
factores de riesgo que tiene nuestra organizacién y las crisis pasadas, vamos a
tomar nuevas medidas que estén acordes con la evolucién que haya tenido la en-
tidad y los posibles factores dafiinos. Todas las empresas van a ir evolucionando:
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no es lo mismo una entidad del gobierno hoy que en seis meses o una empresa
hoy que en dos afios y en cada uno de esos periodos vamos a tener que actualizar
nuestra visién como responsables del manejo de situaciones de dificil resolucién.

La razén por la que las amenazas van a ser distintas es que cada nueva etapa de
la entidad va a tener productos o servicios distintos. Es muy importante también
determinar cudles son los antecedentes particulares de los productos con los que
venimos trabajando porque eso nos va a dar una pauta hacia el futuro. Esto lo
medimos como aceptacion en el mercado a través de los factores de desglose: los
precios histéricos, los ajustes de los mismos, la aceptacién que la gente ha tenido
con el producto, cémo se ha manejado la publicidad de cada producto o servicio
en especifico.

Ese mismo desglose es conveniente hacerlo también con la empresa. Para conocer
lo que podria pasar en un momento critico tenemos que saber en qué organizacién
estamos trabajando y saber qué es lo que se estd buscando; lo que se debe tener
para determinarlo es una especie de brdjula y esto ayudarad no solamente a esta-
blecer los procesos criticos sino también para muchas otras opciones de marketing
o de comunicacién en las que la entidad esté envuelta. Puede parecer muy simple
pero la conclusion de esto es determinar qué es lo que le interesa a una empresa,
cudl es la ruta que tiene en el afio y medirlos hacia el futuro en un tiempo pruden-
cial que podrian ser cinco afios.

Se habla de un periodo de tiempo moderado de cinco afios para ir determinan-
do esas rutas, sin embargo esto admite muchas variables y lo que se haga ahora
puede variar el préximo afio dependiendo de los productos y servicios que la en-
tidad implemente. Dependiendo también del comportamiento del mercado y de
sus propios directivos. Eso nos permite establecer los cambios de rumbo que sean
necesarios para manejar estos procesos de dificil resolucién.

Proyeccion de los responsables de la organizacién

Los directivos que podrian convertirse en cualquier momento en portavoces de la
compafifa juegan un papel supremamente importante en la resolucién de una cri-
sis 0 en evitar que ocurra. El buen desempefio de éstos lo va a determinar también
la proyeccién, el perfil y el manejo que tengan frente a los medios de comunicacién
y alos diferentes ptblicos; empezando primero por los internos que siempre se de-
ben manejar como esquema prioritario en una organizacién, mucho mds inclusive
que los ptiblicos externos.

Como decimos en un apartado anterior de este libro, esos publicos pueden con-
vertirse en legitimadores o al contrario pueden hacer mucho dafio a una empresa
0 a uno de sus productos. El alto o bajo perfil de cada uno de estos directivos va a
determinar también cudl va a ser su papel en el momento que la crisis estalle, nos
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dird también si podemos contar con ellos como voceros o si por el contrario de-
bemos establecer otra clase de portavoces que tengan una mejor preparacién para
enfrentar medios de comunicacién o para hablar en puablico.

El Plan de Crisis y el Plan de Comunicacién en Crisis

Hay que establecer una diferencia entre estos dos conceptos, en el primero se re-
fleja la idea de cémo la empresa va a solucionar el problema, es decir todos los
esquemas que hemos venido exponiendo desde el principio del libro. Establecer
la manera de actuar de las empresas en el momento que llegue un proceso critico
que afecte los procesos o servicios, aqui entran a jugar los comité de crisis, el per-
manente y el especifico que vamos a tocar en otro capitulo.

El Plan de Crisis nos va a ayudar, en resumen, a establecer los mecanismos y el
esquema general que la empresa va a adoptar para resolver la crisis o para salir
con el menor dafio posible.

En segundo lugar y ahi es donde juegan un papel muy importante los comuni-
cadores y los procesos de comunicacién, publicidad y mercadeo es en el Plan de
Comunicacién en Crisis. Hay que establecer cémo se desarrolla desde la comuni-
cacién un nimero determinado de procesos para establecer la salida de ese mo-
mento dificil; cémo comunicarle a los medios de informacién, a los ptblicos in-
ternos y externos de que posiblemente va a haber una crisis o que ya la hay o en
el momento en que se solucione ese proceso, cémo explicar cudl va a ser el nuevo
norte que va a tener la organizacion.

Estos planes nos van a ayudar a ir desde lo micro a lo macro, nos van a permitir
establecer las caracteristicas para lograr reuniones exitosas, saber cudndo se debe
conformar un comité especifico y cuédles deben ser las particularidades que debe
tener. Igualmente nos ayudardn a determinar cudl es la ejecucién de cada una de
las estrategias a implementar y a priorizar el dinero que se tenga para hacer esfuer-
zos publicitarios posteriores.

Siempre nos vamos a apoyar en dos agentes de comunicacion: las relaciones publi-
cas y free press que lo debemos hacer apoyados en comunicadores expertos y como
segunda medida -no menos importante- en la publicidad que va a ser pagada.

Lo ideal es que las crisis se manejen sin la intervenciéon directa de factores externos
de la entidad o de la divisién que opera el producto o el servicio que la genero,
esto nos ayudaria a nosotros a controlar completamente lo que estamos haciendo,
en especial la estructura, montaje y desarrollo de los dos planes, el de crisis y es el
de comunicacién en crisis.
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Los medios de comunicacion

De cara a la ciudadania afectada, el centro del problema se va a manejar a través
de dos claves: la primera, las entrevistas que pidan los medios a cualquier persona
de la compaiiia; por eso hay que preparar a todos los directivos ya que no necesa-
riamente el portavoz designado para la crisis es el que buscan para las entrevistas
pues los periodistas van a querer consultar a quien consideren que puede brindar-
les la informacién necesaria y no necesariamente al que la empresa designe como
su portavoz.

La segunda clave son las declaraciones que ofrece de manera cerrada en una con-
ferencia de prensa el portavoz que se designe para la crisis. Un portavoz en una
crisis funciona bien si se apoya en sound bytes que construyen los comités deter-
minados para cada crisis, y maneja unas lineas de accién. Dentro de este derrotero
el portavoz debe saber lo que puede decir y lo que no, tendra un libreto escrito y
debe procurar no salirse de esa guifa en sus declaraciones.

Es importante no andar como una rueda suelta en los procesos criticos, sobretodo
en las relaciones con los medios de comunicacién hay que establecer unas reglas
muy claras de quién puede y quién no puede mantener las relaciones con los pe-
riodistas, cualquier informacién inoportuna puede ser utilizada por la competen-
cia o por los compradores para una baja calificacién.

No mantener reglas especificas para todas las personas que estdn presentes en la
crisis nos puede causar grandes problemas, en uno de los apartados anteriores po-
niamos el caso de American Airlines y la determinacién que tomaron en el sentido
que los tinicos que podian hablar era su grupo de portavoces y que ni los pilotos ni
las agencias en el resto del mundo donde tenfan presencia podian emitir declara-
cién alguna. Recordemos que la primera instruccién que dio la aerolinea a su staff
de funcionarios en todo el mundo, fue que las declaraciones se iban a dar centra-
lizadas en su pafs o por regiones cuando la comparifa estableciera amenazas a su
reputacién. Sin embargo mantuvieron todo el tiempo un canal de comunicacién
abierto con sus publicos objetivos, sin ocultar la informacién que tenfan.

Hay algo que es supremamente importante para insistir: nunca un periodista o un
medio de comunicacién puede sentir que la organizacién afectada estd ocultando
algo o que estd jugando con informacién que podria beneficiarlos mas adelante.
Esto puede crearnos un precedente muy negativo de pérdida de confianza que nos
va a causar problemas grandes no sélo para la resolucién de esta crisis si no para
futuros episodios. El hecho de mantener informaciones dobles, por ejemplo que
se maneje una con los proveedores y otra con los ptblicos traerd sin duda graves
consecuencias.
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En algtin momento esas informaciones saldrédn a la luz publica, mas ahora conla in-
jerencia que tienen los medios de comunicacién en la vida diaria y mds cuando son
medios que cubren dia y noche y tienen cuatro emisiones diarias de noticieros.

Relaciones con el entorno

Hay que mirar dos grupos de personajes que tienen bastante relacién con esta
seccién para entender lo que la gente espera en el momento que llega la crisis. El
primero lo constituyen los afectados, cémo va a manejar la empresa las relaciones
con los damnificados (los que sufrieron directamente, sus familias y las personas
que estédn alrededor de ellos) y el segundo es la relacién permanente con los publi-
cos que la empresa mantiene estrecha vinculacién.

Esto es importante porque esos ptiblicos que ya estdn cautivos son los que nunca
deberian perder la confianza en lo que hace la organizacién, en los productos o
en los servicios que se prestan. Si la organizacién logra mantener la seguridad a
través de practicas por ejemplo de responsabilidad social, se logra que haya una
relacion mds estrecha ante una eventual crisis, y ya sabemos que todas las empre-
sas tarde o temprano van a vivir un momento de estos.

Los encargados de manejar estos procesos deberian apoyarse en informacién de
primera mano para entregarle a los afectados y comunicarles qué es lo que estd
pasando y cudl es la manera que tiene la entidad para solucionar ese problema. El
publico con el que se relaciona directamente debe conocer la informacién de pri-
mera mano, para saber que la organizacién los recompensara cuando haya lugar o
asumird las responsabilidades pertinentes cuando amerite.

Comité Evaluador

Es necesario conformar un Comité Evaluador en el que la empresa se apoye, de-
berfa ser integrado por personas que pertenezcan a estos dos ptblicos. Este grupo
permite no solamente dejar el problema en la empresa para que lo resuelva sino
repartirlo en varias manos, que sean varios colectivos de personas las que ayuden
en el proceso de resolucién de la crisis.

La idea del comité evaluador es que la empresa no sea el tinico implicado que
resuelva la crisis, porque la comunidad y las autoridades le van a pedir los resul-
tados solamente como empresa. Por otra parte si se conforma un comité evaluador
de personas afectadas o que siempre hayan estado en el entorno de la empresa, la
entidad trasladard una parte de la crisis a ellos y van a tener responsabilidad en la
resolucién de la crisis, y cuando se vaya resolviendo ellos tendradn crédito en ese
proceso. Si estas personas hacen parte de la crisis, en el futuro, si son casos simila-
res, no serdn tan graves porque ya sabrfan cémo manejarlas.
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Con la puesta en marcha de este comité la entidad debe aprovechar siempre la
coyuntura para fortalecer relaciones, fortalecer por ejemplo los nexos en el caso
de los socorristas cuando hay desastres naturales o de los organismos de control
cuando hay vandalismo o terrorismo, nos va a permitir saber que podemos contar
con ellos en el futuro y cuando haya una eventual crisis mds adelante saber cémo
nos podemos apoyar para salir mds rdpido.

Otra ventaja de vincular personas o grupos a la crisis es que si los volvemos alia-
dos nos evitamos que la saquen a la luz publica y se vuelva un proceso de mayor
magnitud cuando se vinculen los medios de comunicacién.

Actualizacion

El plan de comunicaciones debe actualizarse cuantas veces sea necesario. No debe
escribirse un manual para una sola crisis, ni para una eventualidad sino que ese
plan deberfa permitir la posibilidad de que cuando se cumplan los plazos de los
que habldbamos en uno de los pdrrafos anteriores (el proyecto de uno o de cinco
afios dependiendo de las caracteristicas de las organizaciones), el plan de comu-
nicacién deberia permitir reescribirse en su totalidad por las variables que pueda
tener la entidad o el lugar que se gobierne.

Cada una de las crisis va a aportar nuevas situaciones, nuevos elementos. Aun-
que la crisis sea igual en teoria a otras desarrolladas anteriormente, los nuevos
elementos son los que pueden ayudarnos a resolver mas rdpido una crisis de lo
que se habia resuelto en anteriores oportunidades y eso antes de convertirse en
una amenaza se va a convertir en una fortaleza que como consultores tenemos que
explotar.

En la actualizacién hay que saber que cada uno de los grandes acontecimientos
que se registran a diario en las empresas o en las entidades del gobierno para las
que trabajamos, pueden desencadenar crisis latentes que estaban dormidas y que
esos nuevos cambios o reacomodos pueden generar momentos criticos. A nadie le
gusta que las cosas cambien, uno siempre estd mds cémodo con lo que ha hecho
durante algin tiempo, igual pasaria si a partir de esta pagina del libro, el tamafio
de la letra se redujera cuatro puntos. Es muy probable que algunos de los lectores
se incomodaran por ese simple cambio. Siempre vamos a querer quedarnos donde
sabemos que estamos bien.

Un caso concreto de esto que venimos tocando es el de las fusiones de los ban-
cos. Cuando se producen esta clase de movimientos, aunque la situacién sea para
mejorar internamente, que haya un capital mayor y que los clientes tengan mas
garantias, siempre van a surgir grandes especulaciones que se van a ver reflejadas
en la falta de confianza que tengan los usuarios en esos primeros dias. Hay que
tener cuenta a ptblicos tan disimiles: entidades que tienen cuentas con movimien-
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tos millonarios o una sefiora de edad avanzada que tiene sus ahorros en el banco
desde que murié su esposo.

En El Salvador hace poco estaban en el proceso de fusionar tres superintendencias
del nivel econémico: la del Sistema Financiero, la de Valores y la de Pensiones.
Los cambios que proponia el gobierno convertirfan a ese pafs en un centro finan-
ciero importante a nivel centroamericano: Eduardo Zablah, Secretario Técnico de
la Presidencia dijo en alguna ocasién que “en un par de afios deberfamos estar en
camino de convertir al pafs en un centro de logistica, y ser un centro financiero
regional”. Sin embargo el temor que se gener6 en algunos sectores pudo haber
desatado una inmensa crisis del ramo, pues cuando el tema se empezé a ventilar
surgieron interrogantes que podrian abrir coyunturas negativas como la renuncia
de los altos directivos o la incertidumbre que puede reinar en estas situaciones.
Sin embargo para neutralizar esos temores, el mismo funcionario explicé una vez
abierto el debate: “No se puede hacer recortes a priori de recurso humano, cree-
mos que necesitamos mds recurso humano capacitado y especializado”.

Aunque en uno de estos casos pueda llegar por ejemplo un vicepresidente que
conozca mejor el tema de lo que lo conoce el funcionario actual, en el ambiente
siempre va a existir esa incertidumbre de lo que podria pasar a futuro con el nue-
vo directivo, y eso es lo que tendrfan que plantearse los encargados del manejo de
informacién en la entidad.

Cuando nos llega una crisis por uno de estos factores tenemos que entrar a deter-
minar qué es lo que tenemos que proteger, hay que encontrar prioridades para ese
momento. Sabemos que la crisis se da en un espacio de tiempo muy corto y cuan-
do reviente vamos a tener muy poco espacio para reaccionar, ademds es necesario
contar con factores externos. Por ejemplo el departamento de comunicaciones que
es el encargado de coordinar en muchos de los casos los procesos de resolucién
de crisis, no cuenta con un presupuesto adecuado por lo general, ese serfa un ele-
mento externo que no dependerfa de los comunicadores para ayudar a conjurar
una crisis.

Tenemos que establecer las prioridades por las que nos vamos a enfocar para atender
la primera etapa y resolver la crisis sobre todo para el producto o servicio estrella que
es lo que vamos a proteger en primera instancia. ;Qué pasaria si Coca Cola tuviera
una crisis en este momento? ;Cuadles serfan los productos que mds protegeria?

Las preguntas son pertinentes en el sentido que Coca Cola tiene una amplia gama
de productos pero la estrella es el refresco Coca Cola y sin ninguna duda la empre-
sa se enfocaria en ese producto para protegerlo aunque el resto de los productos
sufrieran dafios. Lo que le interesa a una empresa como esta es mantener la marca
y el producto bandera que es lo que la conservaria en el medio y le ayudaria a salir
del atolladero en cualquier momento.
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La reputacion de los directivos es importante también siempre y cuando manten-
gan el perfil alto del que habldbamos hace unas lineas y que su desempefio exitoso
como legitimadores o voceros nos puedan ayudar a salir de la crisis actual o futu-
ras. Lo mds trascendental en este sentido es la marca de la empresa que aunque no
lo crean vale mucho mds que los activos que tiene la empresa, comprar el nombre
Coca Cola no tendria precio, hagan el ejercicio de revisar los dominios en internet
de las empresas con buena notoriedad u otros que tengan un nombre llamativo.

Es el caso del dominio en Internet www.sex.com, fue registrado de manera gratui-
ta en la década de los noventa por Gary Kremen un ex presidiario que lo vendié
hace pocos afios en la no despreciable suma de més de quince millones de délares.
Otros como www.korea.com, vendido en cinco millones de délares y www.wine.
com, en tres millones y medio.

En este sentido, cuando la crisis haya tocado terrenos donde podria hacernos mu-
cho mds dafio del que esperdbamos lo mds adecuado es que tengamos la capaci-
dad de re direccionar el momento critico hacia donde queramos que llegue. Para
conseguir este objetivo tenemos que mirar uno a uno los departamentos de la em-
presa que sean menos sensibles a dafios graves o que sepamos que los directivos
de esa drea tengan mds capacidad y mds presupuesto para responder.

Para sintonizarlo con un caso concreto podriamos compararlos con el momento
cuando una persona va conduciendo un automévil y sabe que va a chocar, si de
todas maneras nos damos cuenta que vamos a colisionar la reaccién mas légica
(si hay tiempo de reaccién) es voltear el carro para no golpear el motor porque es
obvio que costarfa mds dinero repararlo que si el golpe lo reciben las latas de los
lados. Igual pasarfa en una crisis, si sabemos que viene una crisis, lo ideal serfa
tener la capacidad de voltear el carro de la empresa y hacer que se estrelle por un
lado, que no tenga los productos bandera.

Aunque vamos a hablar mds en detalle de estos temas en los siguientes capitulos
es oportuno hacer un esbozo de algunos temas précticos como el manual de cri-
sis, que se constituye en una carta de navegacién con la que cuenta cada una de
las empresas o entidades del gobierno, y que estd elaborado a la medida de cada
organizacion.

Ningtin manual puede parecerse a otro aunque pertenezcan a dos organizaciones
similares, el manual de crisis del ministerio de Defensa va a ser distinto al manual
de crisis del ministerio de Educacion, al igual el manual de Coca Cola serd diferen-
te al de Pepsi, porque cada una de las entidades y sus productos o servicios tienen
unas particularidades que los convierten en tinicos.

Es altamente recomendable que se le entregue esta responsabilidad a personas que
conozcan el tema, estas son inversiones que se van a ver reflejadas después en el
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momento que llegue la crisis, cuando la capacidad de maniobra que tendremos
para reaccionar va a ser muy corta. El hecho que lo desarrollen expertos en la ma-
teria, que posiblemente hayan conocido la evolucién favorable de algunas crisis
nos va a dar la capacidad de reaccionar mds rdpido; el manual de crisis lo que
pretende es decirnos qué hacer en determinado caso: cémo vamos a enfrentar la
situacién frente a los medios de comunicacién y los ptblicos objetivos. Sin embar-
go en el momento en que la crisis llegue, ésta lo hard con las variaciones normales
expuestas en el manual, y con esas variaciones el texto nos va a dar la posibilidad
de saber qué hacer en el momento preciso.

Para su elaboracién tienen que participar todas las dreas en las que la empresa se
mueve; y una buena manera de hacerlo es a través de grupos focales, lo que se
consigue con esto es recoger el sentir de todo el personal de la empresa. Necesa-
riamente no hay que llegar a los mil empleados o funcionarios pero si hacer una
media estimada que podemos establecer convocando a dos o tres grupos focales
de doce personas cada uno.

A través de esto podemos establecer qué estan pensando los diferentes niveles de
la empresa y lograr que los mismos funcionarios nos ayuden a visualizar, a partir
de su conocimiento, cudles van a ser la crisis que ellos ven en el futuro. Igualmen-
te hay que recopilar la informacién para el manual con elementos externos de la
empresa, con los periodistas que generalmente cubren nuestra drea y asociaciones
relacionadas en el tema que trabajamos.

Lo que en dltimas permiten esos grupos focales es recoger la informacién, para
saber dénde estd parada la entidad, saber qué la afecta y lo més vital: determinar
qué productos son susceptibles a que sufran o desaten una crisis.

Delimitacion de los publicos

Después de tener la informacién, el paso siguiente es delimitar los ptblicos con
los que estamos trabajando, que en tdltimas serfan los que podrian verse afectados
por la crisis. Como consultores en el tema o encargados de conjurar situaciones de
esta naturaleza en cualquier organizacién tememos que en algtin momento vaya a
afectar a todos los ptblicos, lo que si sabemos es que lo hard con unas personas o
segmentos especificos en las que tendremos que concentrarnos a través de proce-
sos de responsabilidad social o estableciendo canales de comunicacién directos.

Si nos enfocamos en todos los ptblicos, sin establecer cudles son los que estardn
sujetos a problemas se perderd mucho tiempo y recursos. Ninguna entidad tiene
la capacidad de establecer contacto directo con toda la poblacién de una ciudad,
una empresa que fabrica pafiales por ejemplo sabe que quienes podrian verse afec-
tados son los futuros padres de familia o quienes tienen nifios en determinadas
edades que utilizan esta clase de productos.
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Ahi hay dos maneras para desarrollar este contacto directo, y lo primero es esta-
blecer qué clase de ptblicos podrian generar una crisis determinada, analizando
a los consumidores, los distribuidores, los transportistas, grupos terroristas como
ocurri6 en el caso de Tylenol en 1982 en Chicago (del que hablaremos en el Capi-
tulo Siete). Segundo, determinar los grupos que podrian sufrir una crisis que se
forme desde nuestra organizacion.

Con estos dos factores establecidos podemos entrar a analizar a cada uno de los
colectivos que tenemos, por ejemplo el personal interno y dentro de este vamos a
delimitar quiénes pueden sufrir la crisis y quiénes generarla, recordemos que una
situacién de estas no necesariamente tiene que trascender las puertas de la compa-
fifa; podria ser una crisis al interior que podria poner en graves problemas el fun-
cionamiento de la entidad. Por otro lado esta el ptiblico externo, que es donde mas
se tendrfa que trabajar en procesos de responsabilidad social y de comunicacién
directa invirtiendo mds recursos.

Cada uno de estos publicos se va a convertir en algtin momento en aliado o en
detractor de nuestra organizacion frente alguna crisis. Cuando sepamos cuédles son
los grupos internos que nos pueden afectar o ayudar a salir de la crisis (y lo mismo
con los publicos externos) vamos a saber el momento en el que van a actuar como
aliados o como detractores. Una persona que puede ser del interior de la entidad,
en algiin momento puede convertirse en el peor enemigo por problemas genera-
dos en los salarios o por un altercado que tuvo con uno de sus superiores.

Delimitacion de amenazas

Como hemos dicho, cada uno de esos publicos que tienen relacién directa con la
empresa pueden convertirse en una amenaza generando de alguna manera peli-
gros distintos, lo importante en estos casos es establecer cudles pueden ser ame-
nazas permanentes y cudles de coyuntura. Los riesgos permanentes siempre van
a estar en el ambiente y eso es lo que tenemos que entrar a valorar como comité
evaluador de crisis cuando estemos realizando el manual. Lo anterior nos permi-
tird definir cémo actuar frente a ellas y cudndo dejardn de ser s6lo amenazas y se
convertirdn en una situacién real.

Por otro lado estdn las coyunturas, que son amenazas de ocasiéon que pueden tor-
narse importantes por elementos inesperados. Sin embargo, si aprendemos a re-
conocer esas amenazas con tiempo vamos a tener la posibilidad de acabar con la
crisis antes inclusive de que surja o hacerlo en las primeras etapas para evitar salir
con mayores dafios. Todas las amenazas que se generen, las permanentes y las
de coyuntura siempre van a propiciar una situacién critica y son susceptibles de
conducir a crisis en el futuro, lo determinante es establecer, como lo dijimos en el
pérrafo anterior, cudndo van a dejar de ser simples peligros para pasar a ser crisis
devastadoras.
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El manual debe establecer siempre respuestas muy rdpidas, el tiempo que tene-
mos para hacerle frente y encontrarle solucién a una crisis es muy corto; cuando
la crisis explote tenemos que empezar a trabajar de inmediato no importa la hora
de la noche en la que se destape o el dia de la semana que pase. Hay dos factores
que nos van a ayudar bastante: el primero es en el que hemos venido insistiendo
desde el principio del libro y es un conjunto de acciones desde la comunicacién,
las relaciones publicas, el free press, las relaciones con los periodistas y con los pu-
blicos objetivos ademads de los mismos empleados. Y el segundo tiene que ver con
el presupuesto de publicidad, es decir informaciones pagadas que vamos a tener
que pasar en los medios de comunicacién.

Con el fin de establecer la estrategia para eliminar las amenazas de cada crisis,
respéndase primero estas cuatro preguntas:

1. ;Qué es necesario hacer?

Cuando la crisis llegue es importante determinar lo que es necesario hacer
para desactivarla y determinar bajo este concepto algunos patrones de reaccién
inmediata.

2. ;Cuéndo hacerlo?

Es imperante establecer el mejor momento para actuar y ejecutar las estrategias
que convengamos, es decir, determinar cudndo operar los mecanismos estableci-
dos en el manual para resolver la crisis.

3. ;Quiénes estaran involucrados?

En ese momento no podrdn participar todos los directivos de la organizacién, ni
podrd existir una disparidad de opiniones con respecto a lo que estd pasando.
Para obrar de manera acertada se tiene que fijar una posicién sobre quiénes de las
personas que estdn involucrados en el comité Permanente o en el comité Especifico
van a actuar y establecer para ellos una especie de derrotero sobre cudndo debe-
rian ejercer como portavoces,

4. ;Disponemos de los recursos suficientes e inmediatos?

Esta puede ser quizd una de las definiciones méds necesarias en los momentos difi-
ciles: los responsables de apagar el incendio generado por la crisis deben saber si
dispondran de los recursos suficientes y si contardn con ellos de manera inmediata
para conjurar la crisis y evitar que se convierta en algo mayor.
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Evaluacion

En la valoracién posterior que debe estar incluida en el plan de comunicacién en
crisis, es determinante identificar como primera medida hasta qué punto la crisis
que se ha generado estd llegando a los medios de comunicacién y hasta qué punto
los periodistas tienen noticia de la crisis. Como segunda medida habra que esti-
mar el alcance que estd teniendo en la poblacién en general con los medios como
trasmisores.

El proceso evaluativo determinard si los grupos responsables lo estdn haciendo
bien, o si hay que reescribir los planes de crisis y de comunicacién como deciamos
en una de las secciones anteriores. El desempefio de cada uno de los actores de la
organizacion estard sujeto a medicién al igual que el comportamiento de los direc-
tivos y su papel frente a las actuaciones que deberfan protagonizar para fortalecer
procesos de mercadeo o de redireccionamiento de nuevos productos o servicios,
como consecuencia de la crisis.

Otros elementos para evaluar son:

¢ La actuacién de los portavoces o voceros de la entidad en el momento de las
crisis.

e El comportamiento a nivel profesional de los integrantes del drea de comuni-
caciones y la relacién que tienen frente a los medios periodisticos.

e El grado en que la crisis afect6 al personal del segmento que estd siendo
perturbado porla crisis. Este personal es el primero que tiene que estar enterado
de lo que estd pasando y es al que hay que hacerle mayor seguimiento en esta
clase de procesos evaluativos.

e El papel que asumieron los medios de comunicacién, si es a favor o en contra
como ha pasado en numerosas crisis en las que también han ayudado a que la
crisis se agudice mas.

En el caso de encontrar algtin medio informativo que esté entregando noticias
sesgadas o con doble intencidn, lo que podria hacerse es involucrar a otros medios
de comunicacién porque el ptblico sabe cudndo un medio esta parcializado fren-
te a una informacién o qué medio es adepto a algin partido politico o grupo de
interés. Si en este caso entregamos la informacién suficiente al resto de los medios
de comunicacién e identificamos un medio amigo para que cree un balance, a lo
mejor la gente no va a quedar satisfecha con la informacién que la organizacién
entregue pero habriamos conseguido que se fijaran en la mente de la ciudadania
dos posiciones. Se crea una balanza que equilibra las dos caras de la moneda y ahi
a la gente le queda la posibilidad de decidir a cudl de los dos le cree mas.
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El vehiculo mds efectivo que se establece en este plan es como primera medida la
comunicacién persona a persona con los medios periodisticos. No es imperativo
que un director de comunicaciones sea amigo personal de los comunicadores pero
ayuda bastante, cuando se crean esos vinculos personales entre comunicadores
de las empresas o de las entidades del gobierno con los periodistas de los diferen-
tes medios de comunicacién, en el momento en que llegue un proceso critico los
medios van a publicar alguna informacién mds de la que podrian publicar si al
contrario hay una mala relacién o es una relaciéon nula.

Eso lo hace bastante bien el hasta hace pocos afios vocero del Vaticano, el doctor
Joaquin Navarro Valls que cumplié mas de 22 afios ejerciendo su labor primero
con Juan Pablo II y luego con Benedicto XVI, y de quien se decfa que era el laico
con mayor poder en la Santa Sede. El ex portavoz vaticano mantenia una rela-
cién estrecha con todos los periodistas acreditados inclusive cuando no habian
informaciones urgentes realizaba reuniones periédicas con grupos muy reducidos
de periodistas seleccionados de acuerdo a sus intereses comunes. Se reunia por
ejemplo con periodistas acreditados de Norte América o periodistas que cubran
el tema de la salud, para mantener un contacto sectorizado con los medios de
comunicacion.

Para esos encuentros permanentes hay que establecer primero un derrotero para
saber si el vocero va a tener declaraciones periddicas o si lo hard tnicamente ante
momentos criticos y si tendrd sus propias pautas para trabajar o se atendrd a que
la misma crisis se las ponga.

Como segunda medida es necesario determinar la manera para desarrollar las en-
trevistas con los altos directivos de la organizacién y cémo se hard para preparar
a estos personajes para evitar que pase lo que ha ocurrido muchas veces cuando
algunos directivos por sus declaraciones imprudentes y sin elaboracién previa,
arruinan toda la estrategia y la crisis se ahonda mucho mas.

En estos casos siempre van a ser de mucha ayuda los boletines con informacién
permanente, aunque pareciera que tanta informacién podria sobrar, la verdad es
que los medios de comunicacién siempre van a agradecer y van a tener la posi-
bilidad de contar nuestra versién de la historia. Igualmente el apoyo audiovisual
como fotograffas y videos en formato de calidad sobre lo que esta pasando ayuda-
rd bastante para mantener nuestra presencia mientras dure la crisis.

Retroalimentacion

La retroalimentacién que se tiene que generar en estos procesos es muy significati-
va porque nos va a permitir a la vez determinar la crisis en la que estamos metidos
y evitar que otras surjan mas adelante. Ejercicios para mantener una permanente
fluidez de informacion deberian empezar a hacerse desde el momento de la precri-
sis, cuando definamos las dreas de la organizaciéon que pueden ser mds sensibles.

Liderazgo bajo presion 87



Claves para dirigir en tiempos de crisis < Carlos Andrés Pérez Mtnera >

El siguiente paso, luego de esa definicién es empezar una retroalimentacién pri-
mero con los medios de comunicacién que son los encargados de establecer ese
puente con la ciudadania en general y luego de manera més directa a través de
programas de comunicacién como correo directo, responsabilidad social o visitas
a los sectores que podrian afectarse. Esto nos ayuda a solucionar uno de los gran-
des interrogantes de las entidades en problemas: ;como involucrar a otras perso-
nas para resolver la crisis més rdpido?

Lo anterior va en el sentido que cuando presentamos a la opinién ptblica a través
de los medios de comunicacién o de nuestra propia informacién, que hay otros per-
sonajes involucrados en la resolucién de la crisis, la gente va a tener mayor tranqui-
lidad. La gente tiene més seguridad cuando saben que organizaciones estatales o in-
ternacionales estdn involucradas en el proceso de regulacién de una crisis, o cuando
saben que existe un orden que no permite que el problema pase a mayores.

Sin embargo hay que saber que no siempre van a llegar informaciones relativas a
la crisis que estamos pasando o que podriamos vernos envueltos y vamos a tener
que establecer un filtro para saber cudles de los mensajes que nos llegan se ajustan
alas necesidades del momento critico de manera especifica. Pero si logramos man-
tener grupos focales permanentes en el tiempo nos va ayudar a fortalecer nuestra
posicién en otros niveles de la entidad.

El que tiene la informacién tiene el poder, dice un viejo adagio.
Presupuesto

Hay que establecer que los responsables de la resolucién de cada crisis deben con-
tar con un presupuesto que ayude verdaderamente a salir de ella, en vez de pro-
fundizar més sus nefastas consecuencias. Es muy dificil salir de una crisis de mag-
nitud sin presupuesto, un ejemplo fueron los 100 millones de délares que le costd
a Johnson & Johnson acopiar los 31 millones de botellas de pastillas de Tylenol en
todo el pafs, ademads de la campafia publicitaria que se lanzé posteriormente y que
cost6 una grandisima cantidad de dinero.

Este asunto es prioritario para solucionar una crisis futura, las organizaciones de-
berfan destinar un presupuesto en el rubro de comunicaciones que nos permita
hacer frente a crisis futuras, tal como lo hacen con presupuestos fijos para publici-
dad o para funcionamiento en general. Y lo deberian hacer con mayor razén si esas
crisis son previsibles en el tiempo, ya que esas lineas de emergencia que se asignan
en el presupuesto anual de la organizacién nos ayudan a solucionar con prontitud
la crisis y a despejar el camino para prepararnos para las siguientes.

Sin embargo los espacios que queden en el presupuesto deberian ser vueltos a
cubrir inmediatamente y de manera prioritaria porque podemos estar saliendo de
una situacién nefasta y entrando en otra de inmediato.
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Cuando la crisis se haya superado hay que pensar en un presupuesto para la etapa
posterior y nos ayudard a definir cémo vamos a ayudar a reconstruir la lealtad
afectada y cudles son los elementos necesarios para evitar que los errores que pro-
dujeron la crisis vuelvan a ocurrir.

Cuando mencionamos el presupuesto destinado a estos temas en particular, no
estamos hablando de grandes inversiones aunque podria parecerlo, sin embargo
mantener una crisis a raya o salir bien de ella nos puede costar muchisimo menos
de lo que significaria el cierre de una empresa, que puede ser la tltima consecuen-
cia de una crisis.
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Crisis en la vida real

Tema de la crisis: Bananera Chiquita Brand reconoce pagos de 1,7 millones de déla-
res a las autodefensas colombianas.

Empresa o entidad responsable: Bananera Chiquita Brand.

En 1997 se habria producido una primera reunién donde se definieron varios pa-
gos de la multinacional bananera Chiquita Brand a grupos de autodefensas en
Colombia. Los desembolsos, motivados por cuestiones de seguridad segtin la em-
presa, se realizaron durante meses y fueron aprobados por la alta directiva de la
organizacién comercial desde Cincinnati en los Estados Unidos, bajo la modalidad
de aportes a empresas de seguridad.

Esta versién fue dada a conocer en medio del juicio que en 2007 adelant6 el De-
partamento de Justicia norteamericano hacia la empresa bananera de ese pais.
Los fiscales federales, ademds de asegurar que se hicieron negocios de esta natu-
raleza con los capos de las Autodefensas Unidas de Colombia (AUC), manifesta-
ron que hicieron lo propio con las Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia
(FARC), la primera organizacién de extrema derecha y la segunda de extrema
izquierda.

Se tiene certeza que al menos desde 2000 los directivos de la comparifa estaban al
tanto de los pagos que se hacian a estos grupos que el Departamento de Estado ca-
taloga como terroristas, inclusive los mismos abogados de la entidad reconocieron
que esos pagos fueron hechos de manera ilegal.

Tres afios mds tarde, es decir en 2003, los abogados de la firma hablaron con los en-
cargados del caso por parte de las autoridades y reconocieron efectuar esos pagos.
Luego de una conciliacidn, la justicia determiné imponer una multa de 25 millones
de ddlares, mientras que la empresa emitié un comunicado en el que expresé que
“Los pagos efectuados por la compafifa siempre fueron motivados por nuestra
preocupacioén de buena fe por la seguridad de nuestros empleados”. Igualmente,
como parte del acuerdo, la compafifa se comprometié a disefiar un programa de
ética para regular sus actuaciones en el futuro.

Una vez revelada esta crisis a través de los medios de comunicacién, la justicia
colombiana revivié una investigaciéon para la que pidieron cooperacién a las au-
toridades norteamericanas, en el sentido de que la filial de Chiquita en Colombia,
Banadex, estarfa implicada en un caso de tréfico de armas para las autodefensas en
2001. La investigacién se puso en marcha en el sentido de establecer si parte de los
1,7 millones de ddlares que pagé la multinacional a los grupos terroristas fueron
utilizados para la compra del armamento, ya que fue esta empresa la que hizo el
desembarco de los contenedores donde venia.
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Como capitulo final a esta situacién, el Fiscal General de Colombia, Mario Iguardn
Arana, dijo que estableci6é contacto con la corte estadounidense que lleva el caso
para determinar si con los dineros pagados por la compafiia se realizaron masacres
en la zona de influencia de los paramilitares.

El Presidente Alvaro Uribe Vélez al ser interrogado sobre si estaba a favor de la ex-
tradicién de los directivos de Chiquita Brand a Colombia dijo que “Eso es normal.
La extradicién debe ser de aqui para alld y de all4 para acd”.

El ex Presidente Andrés Pastrana Arango fue mads alld y en una misiva al Fiscal Ge-
neral Iguardn manifesté que “Ante el silencio de las autoridades (...) le solicito se
(...) pongan en ejecucién los acuerdos internacionales sobre extradicién para que
quienes financiaron las actividades criminales de estos grupos, respondan ante la
ley colombiana”. Dijo ademads que con este precedente cualquiera que financie gru-
pos ilegales, saldrd de paso al pagar una multa como lo hizo esta multinacional.
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Crisis en la vida real

Tema de la crisis: Policfa inglesa asesina a joven de Brasil e interfiere con la
investigacion.

Empresa o entidad responsable: Policia de Inglaterra.

La guerra contra el terrorismo que se inicié luego de los ataques del 11 de sep-
tiembre en los Estados Unidos, ha motivado en muchas ocasiones que se actte
de manera precipitada y que las consecuencias de eso se midan en inocentes que
pagan penas en cdrceles o personas que terminan sus vidas de manera inesperada.
Asi ocurri6 el 22 de julio de 2005 a Jean Charles de Menezes el joven brasilefio de
27 afios que fue asesinado por la Policia Metropolitana de Londres al confundirlo
con un terrorista.

Ese 22 de julio, De Menezes se dirigi6 a tomar el metro y en la estacién Stockwell
fue ultimado con siete disparos en su cabeza y uno més en el hombro. La inmedia-
ta version de los policias fue que el joven se habia saltado el torniquete de entrada
a la estacién, habia huido sin hacer caso a los llamados de alto y que tenia vencido
el visado de permanencia en Inglaterra.

Sin embargo informacién de la Comisién Independiente de Quejas de la Policia
(IPCC) entregada al canal del televisién ITV da cuenta que Jean Charles entré des-
pacio al metro, incluso tuvo tiempo de tomar un periédico gratuito y que ademads
tenfa sus documentos al dfa.

Ian Blair, jefe de la Policia de Londres traté que la IPCC no participara en la in-
vestigacién y unos dias después cuando reconoci6 su error por hacer esa solicitud
ya habian pasado oportunidades valiosas para recolectar informacién que habria
podido implicar més a la Policia. Adicional a esto, The Daily Telegraph, uno de
los diarios mds influyentes de la oposicién revel6é que se habian usado balas ex-
pansivas para matar a De Menezes, elementos prohibidos por la Convencién de
la Haya.

Una serie de irregularidades como las descritas en el parrafo anterior, propiciaron
sendas acusaciones en contra de la Policia Metropolitana y muy especialmente
contra su jefe Blair, de quien pidieron su cabeza los partidos de la oposicién, in-
cluso una carta del Secretario del Interior a la sombra al Secretario del Interior en
funciones exigié vehementemente que removiera a Blair del cargo.

Tony Blair, Primer Ministro para la época del suceso, dijo ante su homélogo bra-
silefio Lula Da Silva: “Una vez més, déjeme decirle que ofrecemos nuestras mds
profundas disculpas a la familia De Menezes por este tragico suceso y yo, por
supuesto, le aseguro al presidente que habrd una investigacién”.
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Luego de un juicio, el juez Henriques sentenci6 que se habian cometido “19 errores
catastroficos”, pero dejaba al jefe de la Policia sin culpa de ellos. El costo lo tuvo
que pagar el Comisionado Adjunto Andy Hayman de quien se dijo habia sido el
culpable de ocultarle informacién a sus superiores y por esta causa la Policia de
Londres emitié declaraciones con falsedad. El sefior Hayman tuvo que abandonar
la institucién.
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Capitulo 4
Manual de Crisis

El concepto de anticipacion a los efectos que podrian generar
crisis, es el mejor recurso para una entidad.

/







Para entrar a cualquier crisis con un control que nos hard padecer en menor
cuantfa los rigores negativos de esta clase de momentos, toda entidad ptiblica
o privada deberia contar con un Manual de Crisis, elaborado por expertos a la
medida de sus necesidades. Asi los encargados de la identificacién y posterior
resolucién de la crisis tendrdn una guia que si bien no serd la salida completa
(porque seria imposible prever cémo llegardn cada una de las crisis), se convertird
en un apoyo a la hora de establecer la ruta de emergencia.

Para dar un ejemplo claro de como debe construirse un efectivo Manual de Crisis
voy a recurrir a uno que elaboré hace algunos afios en compaiiia de la especialista
de la Universidad Complutense de Madrid, Patricia Arriaza. Que ya demostré que
funciona y ha sido discutido en varias sesiones académicas tanto de la profesora
Arriaza como en las mias.

Al manual original se le hicieron varios cambios para adaptarlo a uno que sirviera
de muestra y el que result6 de estas modificaciones y que ahora se presenta en este
capitulo hace parte del INGEOBRAS, una supuesta entidad encargada de ejecutar
obras civiles para el gobierno.

* k k k k

Introduccién

Este Manual de Crisis del INGEOBRAS no pretende agotar la totalidad de los
escenarios negativos que podrian manejarse en el desarrollo del trabajo normal
de la entidad. Sin embargo, el concepto de anticipacién a los efectos que podrian
generar crisis es el mejor recurso para una entidad como esta, que tiene una gran
cantidad de actores que causarian situaciones de desequilibrio.

Los casos de crisis que se expondréan en las paginas sucesivas, son los que se han
identificado como mds recurrentes y crearfan un clima de inestabilidad refleja-
do en los ptblicos objetivos del INGEOBRAS. De estos casos pueden generarse
variaciones que son imposibles de prever, sin embargo su forma de resolucién
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corresponde al proceso de asociacion positiva, en el que se identifican componentes
buenos de un problema para aplicarlos a otro similar.

Los ptiblicos identificados son los mds expuestos por las acciones del INGEOBRAS,
o al contrario, los que mds exponen la labor de la entidad ante la opinién publica
y son sus primeros detractores. El conocer de antemano la existencia de ellos y
sus variantes permite construir un esquema de comunicacién permanente con la
suficiente capacidad de desarmarlos en una eventual crisis donde ellos sean los
generadores.

De otro lado, cuando esos ptblicos se reconozcan como futuros afectados, el com-
promiso del INGEOBRAS, de evitar el mayor dafio posible, podrd ser cumplido a
cabalidad.

La recomendacién mds importante en cualquier crisis es la comunicacién perma-
nente, utilizando todas las herramientas con las que se disponga. Ofrecer de ma-
nera permanente informacién sobre la forma en la que evoluciona el problema
complementa esta sugerencia.

Al final del manual se entrega un anexo en el que se describe el manejo de una
crisis generada por un accidente, situacién para la que habrd que estar preparados
en una entidad de estas condiciones con la clase de maquinaria y la cantidad de
personal expuesto con los que opera.

A. Delimitacién de los publicos

A continuacién se presenta la gama de publicos que conforman INGEOBRAS y
con los que podria verse involucrado durante una crisis. En algunos casos se defi-
nird cudndo son aliados y cudndo detractores.

Piiblico Interno
— DPublicos Generadores: si crean una imagen positiva de la organizacién.

—  Pblicos transmisores: si reproducen un comportamiento que refleje las bases
de la imagen corporativa del INGEOBRAS.

— Publicos Destructores: si menoscaban la imagen del INGEOBRAS.
* Empleados del INGEOBRAS

Los empleados constituyen un potencial ejército de relacionistas publicos a la hora
de construir, mantener o destruir la imagen del INGEOBRAS. Ellos serdn los terceros
mds creibles para cualquier usuario o medio de comunicacién que recoja sus argu-
mentos a la hora de hablar en positivo —o en negativo- del INGEOBRAS. Por lo ante-
rior el esfuerzo de comunicacién con los trabajadores debe ser constante y agresivo.
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Serdn aliados: si estdn bien informados de todo el quehacer del INGEOBRAS
y si trabajan en un buen clima laboral.

Serdn detractores: cuando resientan falta de comunicacién e informacién de
parte de sus jefes y entre sus equipos de trabajo, cuando conozcan o perciban
practicas inadecuadas en el trabajo de su organizacién.

e Junta Directiva

*

Serdn aliados: en apoyar todas las politicas propuestas del INGEOBRAS.

Piiblico Externo

Publico Estratégico: sin el cual la institucién no puede desarrollarse.

Pdblico coyuntural: su importancia estratégica depende de la situacién y
coyuntura del INGEOBRAS en un momento determinado.

Usuarios de las carreteras

Serdn aliados: siempre que las vias por las que pasen estén en buen estado.

Serdn detractores: cuando los trabajos del INGEOBRAS les impida o retrase
el cumplimiento de sus jornadas, por ejemplo: que lleguen tarde sus hijos a
las escuelas, que pierdan una venta o un cliente, que se demoren mads de lo
previsto para desplazarse hacia otro lugar.

Contratistas Nacionales

Serdn aliados: para apoyar las politicas y planes del INGEOBRAS que resulten
en més fuentes de empleo para ellos.

Serdn detractores: si se concede buena parte de los trabajos a empresas
internacionales y si a éstas se les contrata por montos mads altos que a las del
pais.

¢ Contratistas Internacionales

*

Serdn aliados: si el INGEOBRAS les concede buena parte de las obras
previstas.

Serdn detractores: cuando el INGEOBRAS de preferencia a las empresas
nacionales.

* Empresas de obra ptblica o privada afiliadas en la Camara de Construccién

*Serdn aliados: siempre que el INGEOBRAS les conceda, a las empresas construc-
toras que la forman, buena parte de los trabajos previstos.
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Serdn detractores: si toman una postura negativa al no ser tenidas en cuenta
para la definicién de politicas de construccion.

* Municipios o entidades territoriales

*  Serdn aliados: cuando apoyen y contribuyan a la agilidad en la realizacién de

las obras.

Serdn detractores: cuando justifiquen que parte del capital que se destina a
INGEOBRAS debe ser suyo.

Piiblicos que tengan influencia en la opinion piiblica

® Medios de comunicacién

*  Serdn aliados: siempre que el INGEOBRAS sea una fuente abierta a las

necesidades de insumos informativos de los periodistas.

Serdn detractores: cuando se les niegue informacién; si la entrega de ésta es
demorada; si la informacién que se comunica no es completa y detallada;
si es dificil para la prensa obtener declaraciones de los funcionarios del
INGEOBRAS; si se les desgasta convocandolos para temas poco relevantes.

 Lideres de opinién

*

Serdn aliados: en momentos de baja aparicién del INGEOBRAS en la agenda
noticiosa, para reforzar su imagen y los beneficios que se estdn viendo en las
vias y las demds obras que utilizan diariamente los ciudadanos. En momentos
de ataque politico al INGEOBRAS.

Serdn detractores: podrian tener alguna influencia negativa en algtin momento,
siel INGEOBRAS concede una cantidad representativa de contratos aempresas
constructoras internacionales; si los inconvenientes de construccién de obras
son demasiado molestos y traen consecuencias graves a la poblacién.

e Gremios industriales

Seran aliados: cuando, utilizando su poder de interlocucién y convocatoria
contribuyan a la difusién de mensajes y acciones de apoyo al INGEOBRAS en
momentos de ataque politico.

Piiblico con influencia positiva
¢ Coalicién gobernante

*  Serdn aliados: el INGEOBRAS es una de las banderas mds destacadas con que

pueden fortalecer su imagen los gobiernos de turno: los beneficios son visibles
por muchos.
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* Congresistas del partido de gobierno y de partidos aliados

*

Serdn aliados: apoyaran siempre las actividades del INGEOBRAS y lo defen-
derdn en tiempos de crisis.

Serdn detractores: dependiendo de la conveniencia para los partidos alia-
dos, podrian unirse a opositores para apoyar decisiones que afecten al
INGEOBRAS.

e Proveedores de servicios

*

Serdn aliados: siempre que los trabajos del INGEOBRAS sean una fuente de
consumo importante.

Serdn detractores: en el momento en que se dé preferencia a ofertas de nuevos
proveedores.

B. Delimitacion de amenazas
— Amenazas permanentes.
— Amenazas de coyuntura.

El INGEOBRAS es una institucién sometida a grandes presiones y con amenazas
latentes, que crean un clima de inestabilidad e incertidumbre sobre la favorabili-
dad con la que serfan recibidos sus planes regulares de trabajo, por parte de los
publicos identificados.

Dentro de este contexto, reconocemos dos tipos de amenazas que pueden desem-
bocar en una crisis y modificar el esquema de éxito con el que deberia contar una
entidad que tenga las caracteristicas del INGEOBRAS.

En esta etapa de las recomendaciones sélo se identifican las amenazas y se esque-
matiza una salida, en la etapa siguiente (Respuesta desde la comunicacién a cada
amenaza) se proponen aplicaciones concretas.

Amenazas permanentes:
¢ Definicién y correctivos antes de la crisis

Estos factores desestabilizadores estdn presentes desde la creacién misma del IN-
GEOBRAS vy sus efectos dafiinos podrian haber sido medidos desde un principio;
de la misma manera las estrategias para enfrentarlos y evitar su desarrollo corres-
ponden a un plan fijo que tiene el siguiente componente:
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—Comunicacién preventiva:
Estrategias de comunicacién aplicadas durante todos los momentos, que van a
aminorar el efecto nocivo de la amenaza.

—Desarrollo de marketing:
Piezas de mercadeo y publicidad, enfocadas en inducir el pensamiento de los po-
sibles generadores de crisis hacia la visién positiva del INGEOBRAS.

e Amenazas detectadas

*  Criticas por la baja calidad de las obras.

—Comunicacion preventiva:

Generar el mensaje de que el INGEOBRAS s6lo trabaja con contratistas que pasen
una prueba de calidad.

—Desarrollo de marketing:

Demostrar a través de la publicidad y generacion del boca a boca la calidad que
tienen los trabajos del INGEOBRAS y la prioridad que este item tiene dentro de la
institucion.

*  No hay claridad entre lo qué SI hace y lo que NO hace el INGEOBRAS.

—Comunicacion preventiva:
Establecer hasta qué punto se desarrollan las funciones del INGEOBRAS y de
manera constante e indirecta, comunicarlas por todos los medios.

—Desarrollo de marketing:

Hacer uso de todas las herramientas de comunicacién y mercadeo para interiorizar
en el pensamiento de los ciudadanos, los verdaderos alcances de la entidad. Lo-
grar esto evitard muchas criticas que degenerarian en crisis por desconocimiento.

*  Critica de los alcaldes municipales por el desarrollo de las obras del

INGEOBRAS.

—Comunicacion preventiva:

Identificar los publicos objetivos de las criticas de los alcaldes y desarrollar una
campafia de comunicacién permanente, con el fin de mantenerlos al tanto de las
noticias generadas en el INGEOBRAS y no dar pie a la desinformacién que se pro-
duce en el momento de los ataques.

—Desarrollo de marketing:
Conseguir un contacto personalizado con cada uno de los actores expuestos a la
informacién negativa surgida en los ataques de los alcaldes.

*

Los transportadores critican en términos generales al INGEOBRAS.
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—Comunicacién preventiva:

Demostrar que la entidad cumple dentro sus posibilidades con las sugerencias de
los transportadores y fomentar, con estos actores, una comunicacién de cara a la
opinién publica.

—Desarrollo de marketing:

Convocar eventos de manera periddica en los que se vinculen especificamente a
los transportadores y al INGEOBRAS, como mecanismo de blindaje a sus posibles
criticas de que no son tenidos en cuenta en sus sugerencias.

*

Los constructores piden participacién en la Junta Directiva del INGEOBRAS y
mads contrataciones.

—Comunicacién preventiva:

Atacar las criticas antes de que salgan, conociendo los factores por los que se gufan
los constructores. Por ejemplo, una de las criticas es la necesidad de que se vincu-
len a los procesos tinicamente a empresas nacionales, para cerrarle el paso seria
necesario divulgar las condiciones de la ley de contratacién y mostrar beneficios
concretos de abrir las licitaciones.

—Desarrollo de marketing:

Estructurar una camparia de informacién sobre la cantidad de constructoras naciona-
les en la entidad y al mismo tiempo, las oportunidades que tienen las empresas nacio-
nales en el exterior y la participaciéon del INGEOBRAS en el proceso de promocién.

*  Los medios de comunicacién hablan de manera negativa de los proyectos.
—Comunicacion preventiva:

Fomentar la cultura de que los medios de comunicacién sean los primeros en en-
terarse de los proyectos que emprende el INGEOBRAS, antes de que los rumores
negativos empiecen.

—Desarrollo de marketing:
A partir de documentos simplificados, cuadros, gréficos, estadisticas y demds apoyar
la labor informativa de los medios en cada una de las ejecutorias del INGEOBRAS.

Amenazas de coyuntura:

En general, las criticas que va a recibir el INGEOBRAS van a estar enfocadas en las
que hemos descrito en pédginas anteriores. Pueden venir algunas correspondientes
a hechos coyunturales, pero serdn en la gran mayoria de los casos ramificaciones
de las planteadas.

Recomendamos verificar la amenaza de ocasién que llegue y tomar medidas si-
milares a las usadas para conjurar las crisis descritas, variando sélo el mensaje de
acuerdo al contexto que presente.
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C. Respuesta desde la comunicacién a cada amenaza

Herramientas de comunicacién

— Herramientas de marketing
Criticas por la baja calidad de las obras.
* Mensaje a lograr:

Difundir en la opinién ptblica el mensaje que el INGEOBRAS exige altos estdn-
dares de calidad que garanticen la durabilidad de las obras realizadas por sus
contratistas

e Pasos para lograrlo:

Herramientas de comunicacion:

— Presentar ante los medios de comunicacién una nueva resolucién del
INGEOBRAS que acenttie los requisitos de calidad en materiales y en la
ejecucién de las obras, a través de:

1. Preparar la resolucién.
2. Informar a los contratistas.
3. Convocar una rueda de prensa.
4. Comunicacién de sostenimiento.
4.1 Disefio de imagen visual del mensaje de calidad.
4.2 Ubicacién de esa imagen en todos los proyectos del INGEOBRAS.

Herramientas de marketing:
—  Desarrollar una camparia de publicidad en los siguientes medios:

1. El Informador.

2. La Crénica.

3. LaVoz.

4. Medios locales.

5. Medios alternativos (Cine).

*  No hay claridad entre lo qué SI hace y lo que NO hace el INGEOBRAS.

104 Liderazgo bajo presion



Claves para dirigir en tiempos de crisis < Carlos Andrés Pérez Mtinera >

* Mensaje a lograr:

Obtener claridad en la percepcién de los ciudadanos sobre los verdaderos alcances
del INGEOBRAS.

e Pasos para lograrlo:

Herramientas de comunicacion:
— Identificar los ptblicos més sensibles a esa confusién y mostrarles de manera
clara las diferencias.

1. Estudio de opinién para determinar cudles delos ptiblicos del INGEOBRAS
no tienen esa claridad.

2. Segmentar el mensaje y los canales que hagan claridad entre las funciones
de la institucién.

Herramientas de marketing:

-  Se recomienda evitar difundir de manera abierta el mensaje de lo que SI hace
y lo que NO hace el INGEOBRAS, porque la percepcién que puede existir
entre los receptores del mensaje es que la entidad quiere desligarse de otras
responsabilidades. Por el contrario se sugiere desarrollar una campaifia
enfocada en:

1. Correo directo con mensaje segmentado de acuerdo a los ptiblicos.

2. Capacitaciones bdsicas en los temas de funcionamiento de la entidad, de
acuerdo al interés de cada publico.

*

Critica de los alcaldes municipales por el desarrollo de las obras del
INGEOBRAS.

* Mensaje a lograr:

Mantener una permanente informacién en los ptblicos susceptibles de cambio de
percepcién por las criticas de los alcaldes.

® Pasos para lograrlo:

Herramientas de comunicacion:
— Anticiparnos desde el INGEOBRAS a las criticas de los alcaldes y llenar desde
antes que se produzca, el vacio de comunicacién que éstas generan.

1. Identificacién de los ptblicos mds sensibles y que mayor credibilidad
tienen en sus alcaldes.
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2. Lobbying con los lideres de opinién y fuerzas vivas de cada municipio,
llevédndoles mensajes especificos que desvirtten las criticas recurrentes de
los alcaldes.

3. Comunicacién de sostenimiento.
Herramientas de marketing:
- Desarrollar dos etapas:

1. Conocimiento de los publicos y de los mensajes recurrentes, por medio de
estudios de opinién (los primeros) y archivo de medios (los segundos).

2. Entrega de mensajes segmentados de manera personalizada.

*  Los transportadores critican en términos generales al INGEOBRAS.

* Mensaje a lograr:

Demostrar que el INGEOBRAS apoya decididamente a los transportadores y
mantiene una comunicacién estrecha con el gremio, escuchando sus sugerencias
y necesidades.

* Pasos para lograrlo:

Herramientas de comunicacion:
— Mantener comunicacién periédica con el gremio.

1. Convocar a reuniones abiertas entre los transportadores y funcionarios
del INGEOBRAS, donde se expondrdan los temas en que puedan generarse
mejorias.

2. Luego de estas reuniones mostrar las conclusiones a la prensa a través
de un comunicado, resaltando las posibles acciones a tomar por parte del
INGEOBRAS.

Herramientas de marketing:

— Como primera medida es necesario informarle al gremio de transportadores y
a los medios de comunicacién las intenciones de escuchar las sugerencias de
éstos.

1. Convocatoria a conferencia de prensa para la primera reunién.

2. Generacién de Free Press a raiz de las soluciones a los problemas planteados
en esas reuniones.

Los constructores piden mayor participacién en la administraciéon del INGE-
OBRAS (presencia en la Junta Directiva) y mds contrataciones.
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* Mensaje a lograr:

Conseguir claridad en la percepcién del publico sobre los diferentes papeles que
ejercen los constructores y el INGEOBRAS como institucién. Ademds de esto, de-
mostrar que el INGEOBRAS rige sus obras por la Ley de Contrataciones y que
aunque los constructores pasaran a formar parte explicita del Consejo Directivo no
significa que tendrfa que adjudicarse mayor cantidad de obras a unos o a otros.

® Pasos para lograrlo:

Herramientas de comunicacion:

- Mantener una base de argumentos para los constructores que se refleje hacia
la opinién ptblica en general, con el fin de desestimar las criticas que puedan
surgir de este gremio.

1. Construcciéon de argumentos basados en documentacién: leyes, cifras,
datos.

1.1 ;Qué cantidad de constructoras participan en las obras del I
NGEOBRAS?

1.2 ;Quiénes son y qué trabajos han hecho desde el inicio de la entidad?
1.3 ;Qué ordena la Ley sobre ese particular?

1.4 ;Qué porcentaje de los contratistas son nacionales y qué porcentaje
extranjeros?

1.5 Definir los porcentajes anteriores desde el punto de vista histérico del
INGEOBRAS y desde el punto de vista actual.

1.6 Demostrar el apoyo y las gestiones del INGEOBRAS para promover a
constructoras nacionales en otros paises.

2. Demostrar los beneficios de abrir las licitaciones.
2.1 Se da mayor transparencia al proceso.

2.2 Se obtienen mds opciones de internacionalizar empresas constructoras
nacionales.

Herramientas de marketing:

— Con los datos obtenidos, organizar una campafia informativa permanente
sobre la participacién de las constructoras en el trabajo del INGEOBRAS, con
el spin de mostrar a la entidad como generadora empleo.

1. Convocatoria a la prensa escrita para informar sobre los datos recogidos, que
demuestran la cantidad de empleo generado en la entidad (3 veces al afio).
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- Enfocar los datos obtenidos en las oportunidades que se han generado desde
el INGEOBRAS para que empresas nacionales trabajen en el exterior.

1.

*

Contar las historias de éxito de empresas que han participado en obras
de construccién en el exterior gracias al INGEOBRAS, a través de una
campafa publicitaria. Esta campafia se haria s6lo una vez.

Los medios de comunicacién hablan de manera negativa de los proyectos.

® Mensaje a lograr:

Lograr que los periodistas acttien en el desarrollo de su trabajo como terceros crei-
bles, y abonen a la construccién de reputacion del INGEOBRAS.

® Pasos para lograrlo;

Herramientas de comunicacion:
—  Convertir al INGEOBRAS en la més creible y efectiva fuente informativa sobre
las obras viales del pafs.

1.

Comunicacién directa y permanente con cada uno de los periodistas que
cubren la fuente y con los que esporddicamente podrian hacerlo.

1.1 Comunicacién personal atin en el tiempo que no se generen estas
noticias.

1.2 Crear lazos de confianza por medio de realizar talleres formativos
de temas relacionados, pero de marcado interés por parte de los
periodistas.

1.3 Realizar recorridos por los lugares de construccién de las obras, con
las explicaciones del proceso.

En situaciones especiales realizar lobbying con los directores de los medios,
mostrando los datos de manera sencilla y explotando la oportunidad de la
noticia.

Herramientas de marketing:

A partir de elementos gréficos apoyar el contacto con los periodistas, de manera
que tengan en todo momento fuentes de consulta de los temas relacionados al
INGEOBRAS.

1. Disefio de una animacién en video con el proceso de construccién de una via
y entregarlo en CD.

2. Disefio de piezas gréficas que se constituyan en una especie de biblioteca
multimedia de referencia para futuras consultas.
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3. Realizar una entrega periddica de estos elementos, con la modalidad de
fasciculos.

D. Conformacién y funcionamiento del Comité permanente de crisis

Su misidn serd efectuar la primera evaluacién de la situacién adversa que se esté
presentando, o que esté por desencadenarse y decidir si se ponen en marcha las ac-
ciones delineadas en el Manual de Crisis o si inicamente se trata de una situacién
menor que no requiera dar esos pasos.

Una vez declarada la situacién de crisis, el comité serd el responsable de la gestién
de la comunicacién durante el desarrollo de ésta.

Las personas que compongan el comité de crisis, deben ser las mds idéneas para
enfrentar la situacién de acuerdo a la naturaleza de ésta. Es conveniente que estén
presentes dos tipos de personas: las relacionadas con la resolucién funcional del
conflicto y las encargadas de enlazar y coordinar a los distintos departamentos y
dreas de la comparifa. Las segundas deben ser personas que gocen de buena ima-
gen y sean muy abiertas a la comunicacién.

Voceros del comité de crisis

No todos los miembros del comité de crisis van a ser sus voceros. Deberd elegirse
una persona que represente al INGEOBRAS en la difusién de mensajes relaciona-
dos a la crisis.

Este vocero tendra el compromiso de capacitarse periédicamente en cuanto a los
temas de manejo de medios de comunicacién, distintos tipos de entrevistas, des-
empefio durante ruedas de prensa, estructuracién de mensajes, mantenimiento de
las ideas estratégicas en los mensajes, trato con los periodistas, salidas a preguntas
dificiles, comunicacion no verbal, entre otros temas.

Composicién del comité permanente de crisis:
Director de Comunicaciones.

Representante (de alto nivel) del departamento de la institucién que estd directa-
mente involucrado en la crisis.

Delegado del Presidente del INGEOBRAS.
Delegado del Gobierno.

Una recomendacién importante para la conformacién de este comité es que sus
miembros tengan poder de decisién en la institucién que sea lo suficientemente
significativo para que no se retrasen los procesos de informacién a la prensa y
otros ptiblicos que necesiten ser conocedores de datos durante la crisis.
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Andilisis constante del comité de crisis

El comité permanente de crisis actuard como el radar del INGEOBRAS para reco-
nocer los planes de trabajo que podrian generar situaciones adversas.

Las herramientas de comunicacién que pueden utilizarse son:
¢ Cuadro de andlisis de opinion ptblica:

Mantener resumidas en un cuadro analitico, las posturas u opiniones de distintos
sectores de la vida nacional respecto al quehacer del INGEOBRAS, con el objeto de
identificar de cudles sectores y /o ptblicos nos puede venir un ataque que se transfor-
me en crisis y cudles podrian ser nuestros mejores aliados en momentos adversos.

¢ Estudios de imagen:

Serdn dttiles porque recogen las percepciones que el INGEOBRAS genera en las
distintas audiencias, nos da una idea de sus inconformidades, expectativas, peti-
ciones, puntos de apoyo y satisfacciones respecto del trabajo de la institucion.

® Reuniones habituales del comité:

Este debera retroalimentarse y tratar los temas mas relevantes que sean identi-
ficados en el cuadro de andlisis de opinién ptblica sobre el INGEOBRAS, con el
propésito de realizar comunicacién preventiva en las dreas que se identifiquen. En
caso que las actividades diarias consuman el tiempo para estas reuniones, cada
miembro del comité por separado deberd hacer su propio andlisis de los temas
algidos (que podrian llegar a ser crisis) y retroalimentar sus soluciones de comu-
nicacién al resto del comité, por algin canal como puede ser el correo electrénico.
Este Comité se reunird una vez cada 15 dfas.

El Comité Permanente de Crisis debe tener siempre presentes los siguientes pasos
generales de su actuacién ante una crisis:

— Identificacion de la crisis.

— Convocatoria del comité, primera evaluacién, elaboracién del Discurso de
Espera.

— Enfrentamiento de la crisis.

— Definicién de la logistica y establecimiento de un centro de control de la
crisis, constitucién del Comité Especifico de Crisis, designacién del portavoz
o portavoces, evaluacién de las necesidades de comunicacién (publicos que
necesitan con mds urgencia de informacién: afectados, familiares de los
afectados, empleados, medios de comunicacién especificos, directivos, altos
funcionarios del gobierno, técnicos).
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— Resolucién de la crisis.

— Informacién documental, procurando siempre entregar cifras y datos concretos,
difusién informativa, lobbying institucional.

—  Gestién de la post crisis:

1. Evaluar el estado de la imagen y reputaciéon corporativa del
INGEOBRAS.

1.1 Através de auditoria de imagen interna y externa.
1.2 Monitoreo de opinién ptblica.
1.3 Enriquecer y retroalimentar la comunicacién preventiva.

1.4 Mejorar y fortalecer las medidas y procesos que se siguieron para
manejar la crisis.

E. Conformacién y funcionamiento de los comités especificos de crisis

Cada una de las dreas identificadas como generadoras de crisis, necesita un ma-
nejo oportuno en el momento que se identifique el cambio negativo de las rutinas
permanentes del INGEOBRAS.

Siguiendo con el esquema del Comité Permanente de Crisis, se recomienda la acti-
vacién de un Comité Especifico con las siguientes caracteristicas y funciones:

e Caracteristicas y conformacion:

Este Comité es la respuesta inmediata a la crisis y las funciones de cada uno de sus
miembros deben estar preparadas desde antes de que ocurra, reforzando el papel
del Comité Permanente.

Cada crisis que se genere al interior del INGEOBRAS requerira del soporte de las
personas capacitadas en el manejo de temas dificiles, que conozcan las posibles
soluciones al problema y en el que se especifiquen los pasos concretos a seguir.

Cuando las situaciones que se detecten como amenazas, empiecen a generar mo-
dificaciones de los patrones normales del funcionamiento del INGEOBRAS sera
necesario recurrir a la figura del Comité Especifico y serd convocado de inmediato
por el Director de Comunicaciones para sesionar en un espacio con todas las con-
diciones de monitoreo y comunicacién:

- Computador con acceso a internet banda ancha.

- Fax.
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- Teléfonos con acceso a celulares.
- Fotocopiadora.

Este comité podria conformarse de la siguiente manera y sus miembros tendrifan
las siguientes funciones:

Presidente del INGEOBRAS o su delegado de confianza:

Es necesario que el Presidente participe en el Comité Especifico de cada crisis por-
que éste tendrd que tomar decisiones de trascendencia que no dan espera a ser
consultadas. En el caso que el Presidente no pueda participar, asistird como su
delegado una persona que tenga poder de decisién y que esté en capacidad de dar
via libre a las acciones para contrarrestar la crisis.

La cabeza del o los departamentos afectados:

Su funcién principal en el Comité Especifico serd la de proveer la informacién ne-
cesaria (TODA LA INFORMACION) para ser procesada y dimensionar el estado
real de la crisis que se enfrenta. Es necesario destacar que por minima que pueda
parecer una informacién relacionada, ésta podria ser la fuente de solucién.

Director de Comunicaciones del INGEOBRAS:

Determinard, con ayuda de este manual, las mejores herramientas de comunica-
cién a usar en el momento de desencadenarse un suceso adverso y tendrd un es-
pecial protagonismo en cuanto que serd traductor del lenguaje técnico al lenguaje
comun.

Ademads de los miembros que acaban de mencionarse, el Comité Especifico debera
tener a su disposicién mientras dure la crisis, el siguiente personal de apoyo, con
posibilidad de tiempo extra al horario regular del INGEOBRAS:

— Una secretaria/ asistente.
- Un mensajero con vehiculo disponible.
® Recursos de apoyo:

Para funcionar de manera correcta y evitar retrasos en la resolucién de la crisis, el
Comité Especifico deberd tener preparado en el momento de empezar su labor los
siguientes recursos:

— Listado actualizado de TODOS los periodistas que cubren la fuente, que
contenga numero telefénico, ndmero celular, correo electrénico y direccién
fisica de su lugar de trabajo.

— Listado de TODAS las personas que tengan manejo de informacién en el
INGEOBRAS, por minima que ésta pueda parecer. Este listado debe incluir
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nimero telefénico y direccién de su residencia, ntimero celular, nlimeros
telefénicos de familiares donde pueda encontrarse con facilidad.

- Listado actualizado de las entidades estatales y privadas que se relacionen
con el INGEOBRAS en el que se detallen los datos de los funcionarios que
actuarfan como contraparte en un eventual caso de crisis.

¢ Operacion:

Una vez citado este comité por el Director de Comunicaciones del INGEOBRAS,
se determinard el nivel de gravedad de la amenaza y en un lapso no superior a
una hora deberd emitirse el primer mensaje para restituir la situacién de funcio-
namiento normal.

Con ayuda de este manual, se seguirdn los procedimientos necesarios, brindando
a los medios de comunicacién y a los ptblicos afectados (directa e indirectamente)
informacién permanente hasta que se conjure la crisis.

F. Esquema de capacitaciones

Objetivos:

*  Familiarizar a los miembros de los comités de crisis con la difusiéon de

informacion en medios masivos.

Lograr que los voceros entreguen a los periodistas los mensajes que fortalezcan
lareputacién delainstitucién, sin dejarse desviar con preguntas norelacionadas
a los objetivos de comunicaciéon del INGEOBRAS.

Perfeccionar a través de la practica, las habilidades de comunicacién de los
VOCeros.

L. Entrenamiento de medios
Tips para la construccion exitosa de mensajes:

1. Antes de su intervencién en el medio, defina tres mensajes clave de los cuales
no puede ni debe permitir que lo desvie el periodista.

2. Comience su intervencién hablando del tema sobre el que girard su
participacién, desde el saludo marque su papel dando un brochazo a la
informacién que dara.

3. Haga que el INGEOBRAS sea protagonista del mensaje: mencione el nombre
de su institucién varias veces, recuerde que ante todo usted estd vendiendo
imagen.
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4. Tenga claras las preguntas y los temas sobre los que no debe responder, ya
sea porque no es un tema que corresponda a su institucién o a su drea o,
simplemente porque es una pregunta fuera de contexto.

Podra salir de estas preguntas dificiles, que lo alejan del tema que llegé a
informar, con frases como:

— “En este momento no cuento con esa informacién pero el departamento X
del INGEOBRAS, podria aclararle las dudas sobre ese particular; los voy a
poner en contacto una vez termine esta rueda de prensa”.

- “En este momento no tengo los datos a la mano, pero tan pronto los tenga
los podemos discutir. Eso puede ser en una hora”.

— “Esa pregunta corresponde a otra area de trabajo en el INGEOBRAS, voy
a conseguir alguien que pueda darle respuesta”.

- “En este momento estamos procesando mayor informacién, la tendremos
para la tarde de mafiana aproximadamente”.

5. A pesar que sea desviado de sus tres mensajes estratégicos, regrese utilizando
frases conectores para hacerlo. Si ya fue desviado con una pregunta vuelva a
sus ideas lo méds pronto posible, recuerde que el tiempo de sus intervenciones
en medios es muy corto.

6. Cuide su comunicacién no verbal:
— Siestd en televisién mantenga una postura relajada, pero no descuidada.
- Verifique su apariencia personal en un espejo antes de comenzar.

— Apoye sus mensajes con la comunicacién de sus manos y rostro, no sea
rigido.

a ’ . za, si . . .
Aclare su voz para darle més firmeza, si en medio de la entrevista tiene
que toser un poco, hdgalo sin problema.

7. Prepdrese para distintos escenarios:

Los voceros deben estar preparados para comunicar de manera eficiente en los
siguientes escenarios:

—  Entrevistas en radio.
— Entrevistas en television.

— Entrevistas en prensa escrita.
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8.

- Conferencias de prensa con prensa, radio y TV.
— Mesas de trabajo con prensa escrita.
— Entrevistas improvisadas.

Conozca y reconozca a los periodistas:

Manténgase en contacto con los medios de comunicacién, conozca los nombres de
los periodistas de prensa escrita que siempre cubren las noticias del INGEOBRAS,
sepa quiénes conducen los programas de entrevistas mds escuchados en la radio,
trate de aprenderse los nombres de las personas que ve con frecuencia en sus con-
ferencias de prensa, eventos y en los propios medios. Con los reporteros de televi-
sion, es mds facil pues los puede ver fisicamente y saber sus nombres.

II. Simulacro de crisis

Tome uno de los escenarios de crisis planteados en el manual y:

1.

Convoque al comité de crisis permanente y al especifico al que corresponda el
drea afectada.

Formule los mensajes claves para la difusién de informacién ante la crisis.

Con la ayuda de expertos en comunicacién estratégica, construya una hoja
de ruta que contenga las posibles preguntas de los periodistas -positivas y
negativas- y respuestas (salidas) para cada una de éstas.

Redacte el Discurso de Espera, que es el primer mensaje que el comité de crisis
informard publicamente.

Realice una simulacién de una primera conferencia de prensa sobre la crisis.
Otras personas del comité de crisis pueden actuar como periodistas haciendo
las preguntas.

Grabe en video la conferencia de prensa con sus propios equipos para que
el equipo de voceros pueda ver y evaluar su desempefio con un apoyo de
expertos.

Redacte los boletines de prensa que contengan la informacién que controle la
crisis durante los dfas que dure.

Evalte la actuacién del comité durante el simulacro. Saque conclusiones que
le sirvan para perfeccionar sus técnicas de difusién en momentos adversos.
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G. Definicién del papel de portavoz

Dentro de la tarea de comunicar en momentos de crisis, el portavoz que designe el
INGEOBRAS sera la persona que se convierta en la cara de la entidad para superar
cualquier impasse que afecte la reputacioén y la capacidad de maniobrar en la via
correcta.

Esta persona tendrd que someterse a constantes sesiones de entrenamiento de me-
dios, y deberd mantenerse informada de TODAS las actividades susceptibles. Para
conseguir este dltimo objetivo el Director de Comunicaciones de la entidad, prepa-
rard un briefing de las actuaciones de la institucién que pueden convertirse en inte-
rés de sus publicos objetivos (ya definidos en este manual) cada que se detecte.

e Este briefing debe incluir los siguientes aspectos:
— Autor de la iniciativa, sus explicaciones y razonamientos.
— Acogida real dentro de la entidad.

— Interés por parte del Gobierno, Junta Directiva del INGEOBRAS y el Presidente
de la entidad.

- Areay funcionarios responsables de la ejecucién de la iniciativa.
—  Proceso de desarrollo.
- Dificultades sufridas.

Es preferible que como portavoz permanente el INGEOBRAS tenga a una persona
de alto nivel, se sugiere que sea el Presidente de la entidad y que sea este funciona-
rio el canal directo con los medios de comunicacion y los ptiblicos externos.

Se sugiere de igual manera que el Presidente (en sus funciones de portavoz) ade-
cue la intensidad de sus presentaciones y el grado de exposicién, de acuerdo a la
gravedad que detecten los comités permanente y especifico de crisis. Dentro de
esta gravedad es aconsejable el siguiente grado de exposicién:

Crisis extrema:

Cuando se determinen altos niveles de gravedad y compromiso del buen funcio-
namiento del INGEOBRAS, el portavoz deberd mantener una permanente dispo-
sicién a presentarse en los siguientes casos:

— Cada vez que se recolecte informacién que se relacione con la crisis.

— Cada vez que pueda ayudar a superar la crisis.
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— Cada que el Comité Permanente de esa crisis detecte necesidades concretas de
los medios de comunicacién o de los ptiblicos involucrados.

— Cuando se manifiesten desinformaciones, por parte de los periodistas, como
respuesta para llenar el vacio de noticias.

En el resto de los casos, el Comité Especifico de Crisis procurard manejar las si-
tuaciones negativas por medio de comunicados de prensa y otras herramientas de
comunicacién, que no desgasten la figura del vocero.

Crisis media:

En este momento pueden adoptarse varias posturas para encauzar el ritmo de
trabajo normal en el INGEOBRAS, una de ellas —quizd la més efectiva— serd la que
mata la crisis con los recursos de informacién que tiene la institucién y no utiliza
mucho la figura del portavoz, sélo lo hace cuando la crisis se presenta y los pu-
blicos afectados solicitan respuesta inicial; y volvera a usarla cuando encuentra la
resolucion.

En el transcurso de estos dos eventos, el Comité Especifico de Crisis recolectara
todos los datos disponibles y los distribuird de manera segmentada y personali-
zada. El Director de Comunicaciones confirmard la recepcién de cada uno de los
mensajes entregados.

En este caso el portavoz no se presentard en cada etapa a suministrar personal-
mente la informacién (como si lo hizo en el caso anterior), sino que mantendré un
perfil mediano. El Comité Especifico trabajard vendiendo la imagen de que el por-
tavoz estd presente, pero que la crisis puede conjurarse sin involucrarlo en todo el
proceso de resolucién.

Crisis manejable:

A diferencia de los otros casos, en este tipo de crisis el portavoz servird para ate-
nuar el manejo medidtico negativo que se le esté empezando a dar. Una primera
aparicion del portavoz anunciando los mecanismos que se van a utilizar para con-
jurar la crisis serd suficiente.

En el caso del INGEOBRAS, donde su Presidente desarrolla un papel importante
en todos los temas, hay que cuidar con bastante esmero su imagen y evitar desgas-
tarlo en la totalidad de las crisis.

En esa primera presentacion del portavoz cuando la crisis apenas empieza, debera
indicarse el equipo de funcionarios del INGEOBRAS que estardn encargados de
buscarle soluciones, atender sugerencias (no hablar de reclamos ni quejas); recal-
cando el mensaje que lo hardn hasta que la situacién haya sido corregida.

En los préximos dias (cinco a lo maximo) el portavoz dard a los medios una decla-
racién rutinaria sobre un tema distinto al que gener6 la crisis y dentro de sus res-
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puestas, incluird una referencia a la SOLUCION, sin mencionar nunca el problema
que originé el inconveniente que acaba de pasar.

Anexo: Manejo de crisis causadas por accidentes

En caso de accidente por las siguientes causas:

1)

2)

3)

Accidente de trdnsito en los alrededores de zona de trabajo (ocasionado por
las obras).

Accidente por detonacién.

Accidente que afecta exclusivamente a los trabajadores.

* Manejo sugerido:

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)

8)

10)

11)

118

Atencion a las victimas y a sus familiares.

Convocatoria a un comité especifico de crisis.

Informacién de lo sucedido a los més altos niveles del INGEOBRAS.
Investigacién de la mayor cantidad de informacién que sea posible.

Comunique usted mismo sobre la crisis, no permita que alguien mdas de
mensajes no oficiales que pueden convertirse en rumores dafiinos.

Redaccién del Discurso de Espera.

Convocatoria a rueda de prensa para dar Discurso de Espera. No deben pasar
muchas horas después del estallido del problema.

Redaccién de boletines cada ocho horas (para renovar constantemente la
informacion).

No descuide a su publico interno, convoque a una reunién de personal en
la que los voceros del comité de crisis den la mayor informacién posible. No
permita que caiga la moral. Hagalos sentir seguros.

Continte dando a las victimas y sus familiares la mejor atencién: médica,
sicoldgica, econémica, alimentacién, todo lo que sea necesario para que logren
pasar ese momento de la forma menos traumadtica.

Si hay fallecidos, redoble la calidad y cantidad de informacién que estd dando
alos medios de comunicacién. Redoble las medidas de atencién a los familiares
de los fallecidos y de quienes se encuentran en el hospital.
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Ante todo diga siempre la VERDAD, si no tiene la informacién en el momento que
los medios (u otro ptblico) la solicite, su respuesta debe ser similar a: “No conta-
mos adn con esa informacion, pero estamos trabajando en conseguirla”.

Mantenga total apertura a los medios de comunicacién, sea la mds accesible de
las fuentes, en todo tiempo y con mayor razén en épocas de crisis. Demuestre
transparencia.

Después de la crisis:

1) Recuerde a sus ptiblicos que su institucion ha tenido la capacidad de resolver
las dificultades.

2) Anuncie nuevas medidas de seguridad o el refuerzo de las ya existentes.
3) Trate de sacar algo provechoso para su reputacion de la crisis sucedida.

4) Evalte el estado de su imagen después del accidente. No descuide la investi-
gacion sobre el dnimo y la moral de los trabajadores.
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Capitulo 5
Portavoces exitosos

Los portavoces, se convierten en traductores de lo que estd pasando, se convierten en
traductores de los procesos criticos que la mayoria de la gente no conoce. Su mayor
logro serd traducir ese lenguaje dificil, burocrdtico, al lenguaje comiin, convertir

lo complejo en lo simple para lograr los resultados que estamos esperando.

/







Dentro del proceso de comunicacién exitosa para entregar el mensaje que
pueda terminar con la crisis o para plantear nuestra salida con el menor dafio,
tenemos que hablar del papel de los portavoces. Estas son las personas que tienen
a su cargo la responsabilidad de ser el vehiculo que entregue el mensaje, son los
que en muchas ocasiones van a determinar la correcta y la expedita resolucién de
la crisis.

La preparacién adecuada de un portavoz nos puede dar la garantia de salir més répi-
do de la crisis y de entregar el mensaje que de verdad queremos entregar ya que mu-
chas veces tenemos una idea que no logramos definir adecuadamente o no contamos
con las personas que tengan la preparacién apropiada para desarrollarlo bien.

Lo primero que hay que tener en cuenta es la comunicacién del mensaje y la con-
dicién mds importante es que esa informacién sea efectiva y que podamos llegarle
a la gente y tocar las fibras que nos haga falta para mover las posiciones negativas
que se forman en esta clase de procesos. La emocion juega un papel supremamen-
te importante en esto, entregar los mensajes con altas dosis de emocién nos va a
permitir llegar de manera mds viable y recorrer el camino mads rdpido de lo que lo
podriamos transitar normalmente, sin tocar sentimientos.

El pablico siempre va a exigir que se le hable desde los pequefios detalles, va a
querer que se le expliquen las cosas muy sencillamente, que las soluciones se le
ofrezcan pero en el lenguaje que ellos hablan. Es muy importante que en las pri-
meras ruedas de prensa o en las primeras declaraciones que se entreguen a los
medios, se logre crear un vinculo entre el receptor del mensaje y el portavoz que
la organizacién acaba de escoger y que ese mensaje sea utilizado con claridad y
con sencillez.

Desde el momento que suena el despertador en la mafiana hasta el momento que
llegamos nuevamente a la casa en la noche y nos disponemos a dormir habremos
recibido una media de 400 mensajes y estd comprobado que el ser humano sola-
mente tiene capacidad de atender correctamente a 15. Entonces 385 mensajes que
nos entregan en un dia se pierden, la pregunta vital es cémo vamos a hacer como
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portavoces o directivos de una compaiifa para que nuestro mensaje sea uno de
los 15 mensajes que cumplen su objetivo y no vaya a ser parte de los 385 que se
pierden.

Lo que mads resultado da para lograr la meta es la individualidad del mensaje,
si las personas afectadas sienten que se les estd hablando a ellos en particular la
respuesta va a ser mas efectiva y hay un porcentaje muy alto de conseguir buenos
resultados. E1 90% que la efectividad del mensaje que transmite el portavoz de la
organizacién lo va a determinar la manera como se comunica; un portavoz prepa-
rado tiene capacidad de llegarle a mds personas y de la manera mds adecuada.

Para entregar un mensaje con éxito lo mds importante es que sepa qué es lo que
quiere decir, el comité especifico de crisis que se conformé ante la eventualidad
debe tener claro cudl va a ser el mensaje que quiere entregar y cudl es el momen-
to mds propicio para que sea comprensible. Se sugiere verificar los tres puntos
siguientes:

1. Captar la atencion de la gente: hay varios factores que nos pueden ayudar a
conseguir el cuidado del ptiblico, el mismo portavoz puede ser uno, la persona
que la compafifa escoja para ese papel puede influir bastante en ese proceso.
Igualmente la manera como el portavoz se comunique, el tono de su voz (que
se puede trabajar para hacerlo mds agradable), la postura corporal, el mensaje
en si y otras variables nos pueden ayudar a captar la atencién. El nivel de
lenguaje debe ser sencillo como deciamos anteriormente.

2. Desarrollar el tema de manera clara: luego de tener la atencién de la gente a la
que nosotros queremos entregarle el mensaje pasamos al segundo paso y
es presentar el tema de manera muy simple y corta. Saber lo que queremos
decir es importante pero también la manera como entreguemos el mensaje es
definitiva, es el 90% al que haciamos referencia.

3. Concluya y prepdrese para los aplausos o los ataques: al final remate y preparese
desde antes que se de el encuentro con los medios para dos posibilidades, para
los aplausos que se pueden dar, o para los ataques que puede ser el siguiente
paso en esta carrera de crisis.

Actores con los que se interactia en una crisis
Periodistas

Aunque dedicamos un capitulo entero al comportamiento de los comunicadores
en un proceso de crisis, nos vamos a detener un poco para evaluar a grades rasgos
su participacién frente a un vocero.

Los periodistas no son enemigos de nuestra organizacion, solamente buscan plan-
tear un trabajo novedoso, diferente al de sus demds colegas y eso los hace que per-
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manentemente estén buscando la informacién que nosotros tenemos o tratando
de conseguir una manera diferente de obtener esa noticia que se esconde en las
crisis.

Son los duefios del micréfono y el ptblico los quiere més a ellos que a la entidad
que se encuentra en crisis, simplemente porque han tenido una historia larga con
ellos y todo los dfas a través de la television o a través de la radio llegan a las casas
y se sienten mads cerca de los que podrian sentirse cualquier empresa que en térmi-
nos generales se vuelve siempre muy impersonales.

Dentro de las mediciones que se hacen de confianza y credibilidad, los periodistas
son profesionales muy bien aceptados, en especial la televisiéon que registra altos
indices de favorabilidad, logrando que la gente los respete bastante.

Son profesionales que trabajan contra el tiempo y por eso cuando hablamos de la
importancia de mantener ese flujo de informacién permanente y de respetar los
limites que tienen los mismos periodistas es en el sentido de que si no se entrega la
informacién a tiempo no sale publicada. No es por simple capricho del periodista,
que piden la informacién con insistencia y van a agradecer bastante que los voce-
ros de una crisis les faciliten su trabajo, al final los que mds se van a beneficiar van
a ser las mismas empresas.

El publico

Los ptblicos objetivos a los que queremos llegar para minimizar la crisis son per-
sonas que tienen sus propios problemas, lo tltimo que quieren es que una crisis los
lleve otro problema mads. Van a ser los mds interesados, bien sea como afectado o
como publico espectador que estd expuesto a un proceso critico, a que se resuelva
répido.

El ptblico siempre busca entretenimiento e informacién mds que cualquier otra
cosa en los medios de comunicacién y presentar una noticia como problema nos va
a retrasar mds esa solucién de la crisis. No sabe cémo funciona la administracién
publica ni la empresa privada y esa es una de las grandes lecciones que tenemos
que aprender en el momento de resolver las crisis, en el sentido de que habria que
presentar unos antecedentes muy simples para contextualizar el drama que se esté
viviendo.

Cuando hablamos del Prime Time o del horario Triple A pensamos que de por si
tenemos cautiva la atencién del ptblico y paraddjicamente es el momento con
mds faltas de concentracion en el dfa: en ese momento es cuando la gente estd mas
cansada ya que ha tenido todo un dia de trabajo o de estudio por fuera y lo que se
quiere es llegar a la casa a ver la telenovela o a hablar con la familia o simplemente
estar relajados. Eso nos lleva a tener una capacidad de atencién muy baja y es lo
tenemos que tener en cuenta en el momento de elaborar el mensaje, los spins y los
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sound bytes que queremos entregar. Nos dan mejores resultados los ejemplos que
las ideas, para desarrollar los mensajes. Es mds, hay quienes aseguran que en este
horario es méds costoso pautar en medios, porque es cuando el cerebro estd mds
expuesto, por su cansancio, a recibir sugerencias comerciales.

El portavoz

Es conveniente realizar algunas pruebas que le ayuden a presentarlo frente a los
medios de comunicacién. Hay unas pruebas de color que se conocen como crono-
metria, todos tenemos un color que nos hace lucir mejor y nos ayuda a enfocar la
atencion s6lo en el mensaje clave.

En muchas ocasiones disponemos de sélo treinta segundos en una entrevista que
nos haga un periodista de television y tenemos que conseguir que con la ade-
cuacién fisica esos segundos la gente no los utilice para enfocarse en la camisa
del portavoz que tiene unos arabescos grandes si no en el mensaje que se esta
entregando. Igualmente hay algunos defectos fisicos que se pueden disimular con
magquillaje en el momento que nos vamos a presentar frente a los medios de comu-
nicacién para garantizar que no se desvie la atencién del espectador. Estas ayudas
nos sirven cuando lleguemos a ruedas de prensa en las que tengamos tiempo de
prepararlas, pero van a haber declaraciones que nos van a tomar por sorpresa en
las que obviamente esto no las podremos poner en practica.

Sin embargo hay recomendaciones que son vélidas en todos los casos, por ejemplo
todos tenemos una posicién para las fotografias o para las tomas en televisién que
nos favorecen. Igualmente a través de algunos ejercicios que recomiendan los pro-
fesionales en esta area, podemos entrenar el tono de la voz de una persona y vol-
verlo més agradable en los discursos frente a los medios, o grandes auditorios.

Es importante también tener en cuenta que algunos complementos del vestuario,
accesorios y demds, pueden desviar la preciada atencién que necesitamos conse-
guir mientras dure la declaracién. Los tonos pélidos en la ropa son absolutamente
perjudiciales para un portavoz en el momento de presentarse ante los medios de
comunicacién porque las luces de los estudios o las camaras de television, al tener
ropa de colores palidos oscurecen el rostro.

Neutralidad en la imagen

Lo més deseable es que los portavoces asuman su papel de representantes ante la
opinién publica de una entidad y se presenten como tales. Al evitar colores brillan-
tes y accesorios recargados logramos mejores efectos pues las cdmaras magnifican
los accesorios adicionales y lo que hacen es distraer la atencién del publico en un
momento en el que podrian estar diciendo el mensaje clave.
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El refran que dice que los ojos son el espejo del alma se aplica perfectamente en
esta relacion directa con los medios, sobretodo para las mujeres portavoces y los
peinados que usen y que puedan evitar que uno de los dos ojos esté tapado, a la
gente siempre le gusta ver a la persona que le esta hablando a los ojos.

:Coémo debe comportarse en las intervenciones publicas?

Frente a una comparecencia ante un medio de comunicacién, hable siempre desde
los ejemplos sencillos, con frases cortas. Elabore dentro de las posibilidades, los
titulares de prensa con las frases que usted estd entregando, nada mas grato para
un portavoz de una organizacién que los sound bytes que preparé con anterioridad
sean los titulares de la prensa al dia siguiente. Tiene los efectos de haber pagado
una pdgina completa porque primero le da la legitimidad del medio de comunica-
cién y segundo la efectividad que usted queria transmitir en la intervencién.

Hable en primera persona cuando se refiera a la empresa o a usted mismo, eso
le ayuda también a implicarse en el problema y en la resolucién del mismo. Lo
que mds buscan los afectados de una crisis es que la entidad que la causé se haga
responsable de la misma y que compense los dafios que ha ocasionado, aunque
muchas veces los perjudicados entienden que las crisis se salen de las manos de
las organizaciones que las producen y permanecen a la expectativa de lo que va a
pasar y la posicién que se tome.

De otro lado, en una rueda de prensa la intervencién del portavoz no debe exce-
der los diez minutos en los que pueda aceptar que hay una crisis (o no aceptarla
si es el caso), explicar las causas y asumir un compromiso para que se resuelva o
aliviar los malos ratos que ocasiona. Luego es necesario brindar veinte minutos
para preguntas y respuestas de los periodistas en las que se entregue el mensaje
que se haya establecido. Es importante que quien dirija la rueda de prensa en lo
posible conozca los periodistas que son hostiles a la entidad o que hayan marcado
una clara tendencia a favor de la crisis, una sugerencia para esto es recoger varias
preguntas y responderlas juntas para minimizar el efecto que una pregunta hostil
en particular pueda generar.

Antes de asistir a una entrevista es bueno indagar acerca de la posiciéon que el
medio de comunicacién y el periodista han asumido frente a la crisis, ademds de
la postura que frente a esa empresa o entidad del gobierno han manejado en el
pasado. Seria lo ideal conocer de antemano si el periodista es experto en el tema o
si personajes del sector afectado participardn en la entrevista.

Como complemento de esa investigacion previa, es recomendable hablar con los
medios para determinar si nuestra entrevista seguirfa a una serie de programas
que han hablado del tema o si llegariamos a contar todo el problema en esa oca-
sion. Igualmente saber cudnto tiempo duraria la entrevista nos va a ayudar a no-
sotros a determinar la clase de mensajes que podemos llevar y la particularidad de
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estos, ademds de nuestros legitimadores con los que nos podamos apoyar. En el
momento del contacto con el medio de comunicacién es vdlido preguntar si pode-
mos llevar al estudio funcionarios de la entidad, si queremos vincular a parte del
portavoz a los directivos de la organizacién.

En muchas entrevistas de estas participan otros actores de la crisis que podrian
pertenecer a la contraparte. No es malo preguntarle al periodista que nos invita
si ademads de nuestra entidad asistirdn miembros de otras organizaciones; eso nos
ayudara a nosotros a determinar cudl es el grado de ataque al que nos vamos a ver
enfrentados o cudl es el grado de conocimiento que puede tener la contraparte de
la materia.

Durante la entrevista hable claro, de manera muy gréfica: esto significa que debe
plantear con ejemplos o con datos concretos lo que ha pasado en la crisis, las eta-
pas anteriores a ésta y si ya existe una posible recuperacién o al menos un plan de
salida. La importancia de los sound bytes se da aqui porque cuando llegamos con
esas frases preparadas ya vamos sobre seguro de lo que queremos ofrecer; recor-
demos que estos son mensajes que hemos preparado y comprobado anteriormente
con grupos focales para saber si va a tener una buena acogida o no.

El portavoz que elegimos deberia tener la capacidad a partir de un entrenamiento
suministrado por profesionales en el tema (entrenamiento de medios), para con-
ducir la entrevista y llevarla hasta los temas de defensa que se han preparado en
el Comité Especifico de Crisis. Lo mds importante para lograr tener en sus manos
la guia de la entrevista es hablar siempre en positivo, porque el periodista estard
esperando sus respuestas negativas que le dan pie a formular nuevos ataques, que
como ya vimos ampliamente en un capitulo anterior, les generan mayores indices
de sintonia.

Henry Kissinger el secretario de Estado de los Estados Unidos decia que él siem-
pre preparaba algunas respuestas antes de que fuera a una entrevista o una rueda
de prensa y en alguna ocasién antes de empezar un encuentro con los medios se
aventuré a preguntar: ;nadie tiene algunas preguntas para mis respuestas?

Esta anécdota de Kissinger se conecta con lo dicho anteriormente en el sentido de
adquirir la capacidad de conducir la entrevista.

La mayoria de estos procesos de crisis se desarrollan por factores internos de las
empresas que la gente no tiene por qué conocer, la principal labor del portavoz o
directivo de una organizacién serd siempre explicar los temas que la gente no ma-
neje, pero que son trascendentales a la hora de conectarlos con la explicacién que
esperan los afectados.

Van a haber muchas preguntas que no tenemos la capacidad de responder en el
momento porque no las conocemos o simplemente porque quisiéramos tener mas
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tiempo para encontrar una mejor respuesta que esté documentada y que podamos
unirla a un ejemplo o a una vivencia emocional. Decir que vamos a apersonarnos
del asunto y que en unas horas les vamos a tener la respuesta va a ser asumido de
manera correcta por un periodista. La mayor sugerencia para tomar en estos casos
de exposiciéon medidtica es que los portavoces respondan siempre las preguntas
que se les hagan en las entrevistas.

Los portavoces, se convierten en traductores de lo que estd pasando, se convierten
en traductores de los procesos criticos que la mayoria de la gente no conoce. Su
mayor logro serd traducir ese lenguaje dificil, burocrético al lenguaje comtin, con-
vertir lo complejo en lo simple para lograr los resultados que estamos esperando.

Tiene que estar en sintonia con las politicas de gobierno o de la empresa privada
para cambiarlas siempre al lenguaje de lo que la gente quiere escuchar, muchas de
las crisis se desarrollan porque no se logra establecer buenos procesos de comuni-
cacién. Igualmente los portavoces convierten la terminologia normal a terminolo-
gia emocional, que en una crisis es lo mds efectivo.

El papel que cumple el discurso de un alto directivo de una organizacién afectada
por una crisis es bastante practico. Como hemos visto, las intervenciones frente
a los medios de comunicacién o las alocuciones de resolucién final de la crisis
pueden conseguir efectos positivos; sin embargo cada una de las frases que com-
ponen esas intervenciones o respuestas de algtin periodista tienen necesariamente
que responder a una realidad visible, es decir que no haya la posibilidad de que
los opositores a nuestra entidad o la competencia puedan refutar lo que estamos
diciendo.

Es vital que el portavoz logre siempre con esas intervenciones que la gente se
compenetre con el mensaje, que el ptblico materialice lo que estd diciendo como
que de verdad va a pasar. John F. Kennedy cuando estaba empezando la década de
1960 dijo en un discurso en el que hablaba de la carrera espacial de su pais: “Creo
que esta nacién deberia imponerse como meta para antes de que termine esta dé-
cada la de poner un hombre en la luna y traerlo de vuelta sano y salvo a la tierra”.
Lo importante que dijo el presidente en ese momento fue “antes de que termine
esta década” y la gente le creyé por que fijé un plazo, lo materializ6. Y en 1969
efectivamente, el 20 de julio, el hombre estaba poniendo un pie en la luna como lo
habia dicho Kennedy algunos afios atrds.

Si no lo hubiera materializado, si a ese discurso que dijo el presidente no le hubie-
ra puesto un plazo hubiera sonado como una mds de las multiples promesas que
puede dar un presidente o un candidato en una campafia.

Como portavoz tiene que conectarse siempre con las actividades de la gente que lo
estd escuchando, es mds efectivo decir nosotros en vez de ustedes, tiene mayores
efectos hablar de las cosas que la gente estd esperando que se hable por ejemplo la
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patria y la familia por encima de cualquier cosa. Usando lenguajes emocionales,
hable de los sacrificios que la organizacién esta haciendo para buscar la solucién
a esa crisis, y concéntrese para terminar este proceso critico siempre en la espe-
ranza de que todas las cosas van a mejorar y que se puede llegar a un punto de
solucién.

En el momento que se esté pronunciando el discurso es conveniente levantar la
mirada cuantas veces se pueda, si se tiene la posibilidad de leer el discurso antes
es lo recomendable. El director de comunicaciones que generalmente tendrd la
responsabilidad de escribir ese discurso debe entregarlo con tiempo al portavoz
de la entidad que lo vaya a leer.

Es bueno también hacer pausas entre los parrafos para establecer entre otras cosas,
cudl es el grado de receptividad que tiene la gente frente al discurso. En este mis-
mo sentido, mirar las caras de las personas a las que se estd dirigiendo, le brindara
confianza para seguir o luces para saber si tiene que modificar algo de ultima
hora.

Utilizar una entonacién adecuada para cada una de las etapas del discurso, la
primera etapa va a ser distinta que los demads: el proceso de resolucién y el pro-
ceso final. Las manos ayudan bastante para reafirmar lo que se estd diciendo, y
para convertir una simple frase en una realidad contundente si logramos gesticu-
lar bien. Hay algunas frases o palabras que van a requerir que el tono de la voz
cambie y ahi tenemos que jugar bastante también en la preparacién anterior de
esos discursos, van a haber muchos discursos que nosotros no podamos preparar
por el tiempo, porque las crisis requieren una atencién inmediata, pero cuando el
margen de tiempo lo permita, la preparacién anterior del portavoz le va a ayudar
a mantener el tono de voz ajustado, las gesticulaciones en su punto preciso y las
pausas entre las frases para entregar un discurso con mayor efectividad.

El doble espacio y una letra de 14 puntos como minimo le va a permitir hacer ano-
taciones de ultima hora que no le permitiria hacerlo un espacio sencillo y tener una
mejor visibilidad de las letras. Las pdginas no deberian ir cosidas ni pegadas con
nada para evitar que se traben al pasarlas o evitar sonidos desagradables si llegan
a golpear el micré6fono. Para evitar problemas con esto, una simple sugerencia es
que las paginas vayan numeradas.

Es importante tener en cuenta que sea un discurso corto que lo puedan reproducir
los medios de comunicacién, que sea coherente con lo que la organizacién venia
diciendo al principio o antes de la crisis y que marque la linea para seguir el cami-
no una vez la crisis se haya resuelto.

Deberian evitarse palabras que le puedan crear problemas al portavoz en el mo-
mento, palabras de dificil pronunciacién o extranjerismos si no tiene buen manejo
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de los idiomas. Las cifras grandes es necesario escribirlas en letras, en el momento
con diez cdmaras de televisién al frente es muy normal que por preparado que
sea el portavoz, los nervios le hagan pasar malas jugadas y lea un ndmero mal, la
falta de credibilidad que proyecte a causa de esto, puede generar dudas en el tema
central que resolverd la crisis.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Refrigerante para radiadores en medicamentos en Panama.
Empresa o entidad responsable: Caja del Seguro Social de Panama.

A mediados de octubre de 2006 un grupo de personas mayores de 60 afios que te-
nian problemas de diabetes e hipertensién empezaron a sentir dolencias adiciona-
les que causarfan la muerte a mds de 30 de ellos en pocos dias y tendrian en estado
de gravedad a 42 mds. Luego de una investigacion se determiné que los afectados
habfan consumido algunos medicamentos fabricados en el laboratorio de la Caja
del Seguro Social de Panamd y que el compuesto que habia provocado las muertes
era nada mds y nada menos que refrigerante para radiadores.

Como resultado de la investigacién se pudo establecer que el compuesto venenoso
era el quimico dietilene glicol, de uso netamente industrial. Las consecuencias de
ingerir este producto son dolores en el intestino, el higado, el rifién, disminuye
la orina, provoca dafios en el sistema nervioso, aumenta los latidos del corazén y
posteriormente causa la muerte.

El ministro de Salud de Panamd Camilo Alleyne confirmé la presencia del quimico
en jarabes para la tos recetados a personas hipertensas y con diabetes y ordené de
inmediato el retiro del mercado de producto. Igualmente las autoridades sacaron
de circulacién otros ocho productos desarrollados por el laboratorio estatal mien-
tras se confirmaba la presencia del compuesto en estos medicamentos.

René Luciani, director de la Caja del Seguro Social dijo que “no existe posibilidad
de error humano porque en 21 afios el laboratorio de medicamentos nunca enfren-
t6 una situacion de este tipo”. Sin embargo el laboratorio fue cerrado y la Fiscalia
inici6 una investigacién para determinar si hubo manos criminales en el episodio
que tuvo en vilo a las autoridades de salud del pafs.

La Fiscalfa confirmé ademads el arresto de tres directivos de Medicom, la compaififa
encargada de importar desde Espafia la base para los medicamentos, quienes alte-
raron la fecha de caducidad de la materia prima.

En medio de la crisis, la Caja del Seguro Social reconocié que de 20.000 frascos
identificados con jarabe contaminado, sélo se lograron recuperar 2.000.

El diario La Prensa, uno de los mds influyentes dijo en el seguimiento de la noticia:
“En nombre de los fallecidos y los pacientes recluidos que atin hoy se debaten
entre la vida y la muerte, exigimos que no haya tregua por llegar al fondo de este
espeluznante episodio, atentado infame a la salud de los panamefios”.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Mantequilla de mani contaminada, de venta en varios paises.
Empresa o entidad responsable: ConAgra Foods.

La Salmonela es un grupo de bacterias que ataca a los humanos cuando ingerimos
alimentos contaminados principalmente por heces animales, produciendo serios
trastornos intestinales y sintomas que podrian llevar a la deshidratacién: vémito y
diarrea; ademds de un malestar acompafiado con fiebre y dolores abdominales.

Desde agosto de 2006 hasta febrero de 2007 en los Estados Unidos, mds de 300
personas reportaron los sintomas descritos que hicieron temer una epidemia de
Salmonela. Luego de una exhaustiva investigacién, las autoridades determinaron
que la fuente de la enfermedad en diferentes lugares del pais era mantequilla de
mani y especificamente la fabricada por ConAgra Foods, que se comercializa bajo
la marca Peter Pan Peanut Butter.

De inmediato delegados de la Food and Drug Administration (FDA) se despla-
zaron con cientificos expertos en el tema hasta Sylvester en el estado de Georgia
donde queda la planta de produccién, para determinar la raiz de la contamina-
cién, a la vez que ordenaron retirar del mercado todo rastros de mantequilla de
mani producida en la planta desde mayo de 2006. Incluso la orden fue mds alla,
cerraron la fabrica y pararon cualquier produccion hasta tener la certeza de dénde
habia llegado la bacteria.

Sin embargo, los directivos de ConAgra Foods mantuvieron una firme disposicién
a colaborar con las autoridades en todo el episodio, inclusive el vocero de la com-
pafiia, Chris Kircher, consiguié mantener la calma a los empleados de la planta y
a la gente de Sylvester en general al anunciar que aunque la fdbrica no operara,
todos continuarian recibiendo salario.

ConAgra es el mayor empleador del pueblo, donde habitan 5.900 personas.

Voceros del gobierno y de la fabrica dijeron que el motivo por el que se causé estad
emergencia fue una serie de frascos contaminados al igual que equipamiento de la
fébrica con signos de desaseo. El vocero de la compaiifa dijo en una comparecen-
cia que en ninguna otra revisién de la FDA se habian encontrado en una situacién
como esta y que siempre habian pasado los controles. Dijo ademds que restituirdn
el dinero de todas las personas que lleven el frasco de mantequilla de manf al su-
permercado o tienda donde lo adquirié.

Esta crisis tuvo una connotacién internacional al registrarse el pedido de las au-
toridades sanitarias en varios paises donde se comercializa el producto, en el sen-
tido de retirar del mercado toda la produccién de esta compafifa. El INVIMA, la
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entidad que regula el tema en Colombia, pidié en un comunicado ptibico que los
padres de familia verifiquen que los frascos no pertenezcan al lote 2111, correspon-
diente a ConAgra Foods.

Para febrero de 2007 se habian presentado multiples demandas en estrados judi-
ciales contra la compafifa en diferentes estados norteamericanos.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Alvaro Uribe aclara aportes de La Gata a su camparia de 2002.
Empresa o entidad responsable: Presidente de Colombia.

El ex ministro de Defensa de Colombia Camilo Ospina dijo en alguna ocasién
respondiendo a la pregunta de un periodista sobre los errores cometidos en ope-
rativos militares: “Frente a los errores y las fallas que se han cometido, el Presi-
dente no puede estar satisfecho, ni lo va a estar nunca. Pero hay una cosa que él
mismo dice: ante los hechos se pone la cara y, sobre todo, se le dice la verdad a la
comunidad”.

Esa habia sido la médxima de Uribe en el desarrollo de su campafia y su gobierno,
y la puso en préctica cuando en febrero de 2006, a tres meses de realizarse la elec-
cién que lo pondria por cuatro afios mads al frente de Colombia, el Presidente fue
acusado de recibir apoyo econémico de una mujer conocida como La Gata y que se
encontraba procesada por la justicia por el delito de lavado de dinero.

“En la campafia presidencial mia, en el 2002, los empresarios de las apuestas die-
ron un dinero. Eso estd en la contabilidad, y ahi hay un cheque con las firmas de
esta sefiora. Estd en la contabilidad, ingresé abiertamente, no se escondi6, se le
recibié un dinero”, dijo Uribe a los medios de comunicacién apenas se tuvo noticia
de la informacién que a esa hora reproducian todas las agencias internacionales.

Enilse Lépez, conocida con el alias de La Gata habia sido capturada unos dias
antes de las declaraciones del Presidente para enfrentar un juicio que la llevara a
responder por lavado de méas de 790 millones de pesos (405.000 délares aproxima-
damente). El hijo de La Gata se present6é como candidato a la Cdmara de Represen-
tantes por el Partido Conservador, de la coalicién de gobierno, pero en el tiempo
de la misma campafia electoral, fue expulsado de esa colectividad.

Dentro de ese mismo marco, el entonces ministro del Interior y de Justicia Sabas
Pretelt de la Vega dijo que los aportes de empresas de juegos de azar estan permi-
tidos por la ley y que en el momento en el que el dinero entr6 se hizo de manera
publica y las actas asi lo demuestran.

Lépez ha mantenido un permanente contacto con la clase politica de su departa-
mento, incluso un hijo suyo fue alcalde de Magangué la poblacién donde tiene
su centro de operaciones. Muchos de estos politicos han mantenido permanente
contacto y la han visitado en repetidas ocasiones en la carcel donde pasa sus dias.

Uribe demostré que a pesar de no poder negar algo que realmente habia sucedido
y que aunque podria ser vinculado de manera negativa con La Gata, tenfa a su fa-
vor la credibilidad del pueblo colombiano y para evitar una crisis actué de manera
expedita.
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Capitulo 6
Periodismo en tiempos de crisis

Creo que ningiin editor de un periédico o ningtin productor de algiin noticiero de
television le perdonaria a un periodista no cubrir al instante qué estd pasando

en un proceso critico; el rumbo de una crisis puede verse afectado en

cualquier minuto y los medios deben tener la responsabilidad de

actuar como vigilantes y con periodistas o recursos

permanentes.

/







Hay un actor muy importante en los procesos de crisis: los medios de
comunicacién y el trabajo que ponen los periodistas para solucionar los
problemas que estd causando la crisis o para atizar el fuego en algunas ocasiones
cuando éstas llegan. Lo que voy a hacer en estos pérrafos, es contarles cudl es el
mecanismo con el que operan los medios de comunicacién en una crisis, para que
quienes estdn del otro lado en las empresas o entidades del gobierno tengan la
capacidad de entender esa contraparte que son los medios de comunicacién.

Los medios y los periodistas especificamente buscan en un momento de crisis al-
gutn factor que los diferencie de los demds y lo primero que tratan de encontrar
son historias tnicas. Una crisis es la misma para todo el mundo pero la manera
de cubrirla es lo que va a mostrar la diferencia, el estilo de informar es lo que va
a mostrar que ese medio de comunicacién o ese periodista puede efectivamente
captar la atencién de los receptores de la noticia, de los lectores o en general de
quienes siguen paso a paso el desarrollo de la misma.

Ahi se va a ver reflejado algo que en definitiva es lo que le va a quitar a los medios
la capacidad de retener oyentes, televidentes, lectores o cibernautas; la compe-
tencia en la que se van a ver envueltos los medios por mantener la atencién de la
gente. Lo que hacen la mayoria de los periodistas ante una crisis de gran magnitud
es encontrar una historia para hacerle seguimiento o escoger una de las miles que
se generan en las crisis para trabajar en ella con el fin de que el ptblico siga el de-
sarrollo de la misma y convertirse en abanderados de algunas causas.

Aproximadamente a las 11:30 de la noche del 13 de noviembre de 1985 una enorme
avalancha del rio Lagunilla, en el que las aguas alcanzaban los 300 kilémetros por
hora, provocada por la erupcién del volcdn Arenas en Colombia arrasé con una
poblacién entera llamada Armero.

Lo avanzado de la noche complicé la situaciéon porque en las zonas rurales a esa
hora las casas estdn cerradas por dentro y a causa de esto muchos perdieron su
vida en el intento de escapar de su propia residencia. El saldo fue de més de 26.000
muertos, 20.000 damnificados, 4.400 viviendas y 19 puentes destruidos y un sinnt-
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mero de historias dramadticas que atin hoy mds de 20 afios después se recuerdan con
mucho dolor como la mayor tragedia natural en la historia de los colombianos.

Esta fue la noticia del afio en la que participaron en su cubrimiento todos los me-
dios nacionales e internacionales acreditados en Colombia, pero un medio de co-
municacién en especifico, Televisién Espafiola encontré a una nifia de 13 afios de
edad que estaba atrapada por sus piernas con un muro de su casa que habia caido
por efectos del deslizamiento. El periodista de este medio lo que hizo fue seguir la
historia de esta nifia y se convirti6 en el abanderado de esa causa a la que se suma-
ron el resto de medios con posterioridad convirtiendo a Omaira Sdnchez (que asi
se llamaba la nifia) en el simbolo de esta tragedia. Lamentablemente por su situa-
cién y el paso de las horas fue imposible su rescate y murié de gangrena gaseosa.

La historia tinica que diferenci6 ese momento de crisis de los demds cubrimientos
periodisticos, fue la de Omaira. La habilidad de ese periodista fue concentrarse en
una historia que lamentablemente resulté de manera negativa, pero que podria ha-
ber tenido un desenlace positivo; esas historias tinicas son las que le van a dar a los
medios de comunicacién la posibilidad de desarrollar su trabajo, en esos momen-
tos los medios de comunicacién cuentan con alternativas para entregar la informa-
cién con esquemas diferentes para mostrar la noticia que estdn presentando.

Existe una gran cantidad de recursos que les permite a los medios generar esa
diferenciacién de la que hemos venido hablando, por ejemplo la gran mayoria se
apoyan en expertos que conozcan el tema sobre el cual se genero la crisis y asi la
informacién cada vez va a ser mds segmentada y vendra de personas que aunque
no sean periodistas son analistas de esta clase de procesos y pueden ayudar a com-
prender mejor lo que estd pasando. Esos expertos reconocidos son los que pueden
fidelizar a la gente en el momento de querer informarse sobre la crisis.

Un episodio de estos en algunos casos se desarrolla durante bastante tiempo y los
espectadores tienen la opcion de hacer el seguimiento en diferentes etapas: cuando
llegue a su casa de trabajar o mientras estd en la oficina por los medios disponibles;
recordemos el caso del 11 de septiembre o la cumbre de Grupo de Rio en Santo
Domingo el 7 de marzo de 2008 que en Colombia en cualquier sitio la gente siguié
el desarrollo de los acontecimientos.

Los recursos cada vez son mayores a la hora de entregar la informacién, por ejem-
plo cualquier medio de comunicacién puede tener corresponsales en el lugar de la
noticia, sean de su planta de periodistas o como parte de alianzas que existen entre
los medios informativos. De la misma manera se cuenta con recursos tecnolégicos
que antes ni se pensaban, el vide6fono es una herramienta que usan ahora los me-
dios de comunicacién para abaratar costos y cubrir sobretodo lugares apartados
o donde se genere un conflicto. Es un aparato que a través de marcar un teléfono
satelital manda una imagen de mediana calidad y permanentemente el periodista
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sin necesidad de tener un camarégrafo y sin necesidad de tener salida exclusiva a
satélite o contar con muchos recursos técnicos le va a permitir mantener una cons-
tante interaccién con el publico.

Esto lo que hace es generar diferentes puntos de vista porque antes se conocia una
noticia por lo que retransmitfan los canales tomando la sefial de medios interna-
cionales que sf estaban en el terreno. En este momento al contar con corresponsales
en los lugares de la noticia, vamos a tener la posibilidad como televidentes, de que
el mismo medio de comunicacién pueda emitir sus propias conclusiones o sus
propios andlisis; la inmediatez en la noticia es el recurso mds importante con el que
cuentan ahora los medios de comunicacion.

Creo que ningtn editor de un periédico o ningtin productor de algtin noticiero de
television le perdonaria a un periodista no cubrir al instante qué estd pasando en
un proceso critico; el rumbo de una crisis puede verse afectado en cualquier mi-
nuto y los medios deben tener la responsabilidad de actuar como vigilantes y con
periodistas o recursos permanentes.

La inmediatez

El 22 de septiembre de 2005 en un vuelo cuyo destino final seria la ciudad de Los
Angeles en los Estados Unidos, un avién de Jet Blue una comparifa de aviacién
de bajo costo con 139 pasajeros abordo més su tripulacién, tuvo problemas con su
tren de aterrizaje; sin embargo la habilidad del piloto logré controlar la aeronave.
El papel de los medios en este episodio tiene que ver con que en el interior del
avion, cada uno de los asientos tiene televisién por satélite (Direct TV) y por el
canal de noticias CNN estaban transmitiendo en vivo la manera como el avién
estaba en problemas, el panico se apoderé de todos los pasajeros que empezaron a
enviar mensajes de texto por su celular para despedirse de sus familias, mientras
vefan por televisién su destino en vivo.

Este es un episodio que ocurrié hace poco tiempo. Cuando habldbamos unos po-
cos afios atrds de inmediatez en la noticia no era nada a comparacién con lo que
estd pasando hoy, cuando al minuto podemos estar enterados de lo que pasa en el
otro lado del mundo o en nuestro vecindario y esa inmediatez de la informacién
puede cambiar el rumbo de los acontecimientos. Contar con un periodista en el
terreno y conocer las posiciones de los especialistas y de lo que podria ocurrir al
futuro inmediato sobre ese tema en particular nos va a permitir adelantarnos al
siguiente paso de la crisis.

A las 10 de la mafiana del 21 de mayo de 2008, un sargento retirado del Ejército
colombiano se tom¢ por asalto el edificio de una caja de pensiones en Bogotd,
amenazando a 19 personas que tomé como rehenes con detonar una granada que
sostenia en sus manos. El ex militar permiti6 el retiro de siete cautivos con la con-
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dicién de que ingresaran algunos periodistas y todo el episodio fue transmitido en
directo por la cadena de televisién City TV. La presencia de los medios permitié
conocer en tiempo real la crisis que ocurria en el centro de la capital y motivé la
lectura de un extenso comunicado redactado por el secuestrador. Los medios fue-
ron protagonistas del desenlace de este incidente, al servir de puente inmediato
entre la crisis y la opinién ptblica.

* k k k Xk

Las crisis siempre pueden presentar una contraparte que contarfa con una visién
distinta y los medios tienen la obligacién de presentarla como una posibilidad mas
amplia de formar opinién entre sus televidentes. Ahora es mds viable contar varias
versiones de las crisis por la capacidad informativa que existe, por la cantidad de
espacios que hay. Hace pocos afios habia muy pocos canales de televisiéon mientras
que hoy cuando se prende el televisor hay minimo ochenta opciones para ver y
esa amplitud de espacios permite también presentar multiples versiones que se
puedan generar en una crisis.

La televisién, la radio y la prensa a través de sus sitios en internet estdn en contac-
to permanente con los televidentes, con los radioescuchas o con los lectores para
permitirles ver lo que estd pasando en el momento preciso y esa capacidad de estar
en directo nos lleva a hacernos dos preguntas.

La primera es:
¢(Los medios contribuyen a estimular la crisis?

Sabemos que en algunos casos contribuyen maés a estimular las crisis que a solu-
cionarlas. En algunas ocasiones se ha visto que una controversia que podria pare-
cer minima y que no llegaria a convertirse en un escenario de crisis, es maximizada
por los medios de comunicacién para generar los réditos que se obtienen y por
garantizar las audiencias que arrastra un proceso de crisis, manteniendo a los es-
pectadores pendientes del medio informativo.

Los medios con su criterio tienen la posibilidad de asumir la responsabilidad de
darle o no credibilidad a las pruebas que se presenten para sustentar una crisis.
Una crisis puede ser un episodio que se alimente por los medios de comunicacién
y puede afectar a la poblacién, ahi estd la accién independiente de cada uno de
los directores de medios para establecer si apagan el fuego con sus andlisis, con
presentar las dos versiones que estdn surgiendo en la crisis o si al contrario con-
tribuyen a que esos procesos criticos en muchas ocasiones por la legitimidad que
tienen los periodistas, se agrande.

Muchos tenemos la percepcién que el gobierno de los Estados Unidos no actué
adecuadamente en el caso de Katrina pero nuestra percepcién se basa en que eso
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es lo que nos han contado los medios de comunicacién, ;qué hubiera pasado si los
medios de comunicacién al contrario hubieran alabado desde el principio la labor
del gobierno en el caso de Katrina y hubieran silenciado a la contraparte que esta-
ba diciendo que no estaban trabajando bien?

Con este tiltimo pdrrafo quiero dejar explicito la funcién tan delicada que cumplen
los medios en la orientacién ciudadana y en la creacién de opinién ptblica. Pero
vamos a la siguiente pregunta:

¢(Los medios contribuyen a entender la crisis y sobre todo las razones por las que
se generd?

Los medios de comunicacién por la responsabilidad de la que tratdbamos en los
parrafos anteriores tienen la facultad de lograr esos cambios importantes en la
forma de pensar de la sociedad frente a determinado caso. Estos cambios que pue-
den ser intencionales si saben que con su ayuda pueden contribuir a resolver una
crisis, o cambios no intencionales si al contrario promover y sostener en el tiempo
ese proceso critico les genera a ellos méds audiencia.

También influyen en ese mismo sentido para que las cosas sigan igual y para que
las crisis no se resuelvan, la opcién de influir en la cultura social del momento, mu-
chas etapas de panico que se han desarrollado en las sociedades en los momentos
criticos es por un mal cubrimiento de algunos medios de comunicacién o por una
atencion no adecuada que le presten algunos periodistas a un foco social que mads
tarde puede convertirse en crisis. La educacion en este aspecto es supremamente
importante, es uno de los factores mds importantes para evitar una etapa critica y
los medios de comunicacién en su funcién de educadores pueden cumplir ahi un
papel destacado.

Siempre nos guiamos por crisis pasadas, tratamos de tener referencias de que en
afios anteriores surgi6 una crisis similar y eso es lo que traen a colacién siempre los
medios de comunicacién; observen que cuando estd llegando una crisis los medios
de comunicacién siempre se van a preguntar si va a ser igual a la pasada y en la
mayoria de los casos los mecanismos de respuesta para enfrentar esa crisis no van
a ser los mismos y les va a impedir a ellos actuar con la celeridad que deberfan
actuar, porque muchas veces por tener la primicia algunos magnifican las conclu-
siones de lo que termind siendo el episodio de referencia.

Cual es el comportamiento de los periodistas

No existen cédigos de ética generalizados para reglamentar una profesién de tanta
responsabilidad como esta y sobre todo en lo que tiene que ver a su participacién
en procesos criticos. No sabria decir cudl puede ser la respuesta que da un editor
o que da un grupo de periodistas para determinar su participacién en estos temas,
por ejemplo bajo qué pardmetros trabajan las crisis.
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La presencia que tengan las asociaciones de periodistas para regularse entre si mis-
mos no tiene mucho peso tampoco y no son muy acogidas a la hora de la verdad.
Creo que en muchos de los casos se acttia mds con el afdn de conseguir nuevos
televidentes o historias que reporten sintonia y esto se ve mucho en el comporta-
miento personal de los comunicadores. A los periodistas si se las da esta libertad, si
no hay una regulacién como no la hay en la mayoria de las partes del mundo, van
a seguir actuando teniendo como base sus antecedentes o preferencias personales:
un periodista afin al partido del gobierno muy dificilmente va a catalogar una
accion que surja del gobierno como un proceso critico. En el caso contrario un pe-
riodista relacionado con el partido de oposicién, con mucha seguridad va a tratar
de crear procesos de crisis para que el gobierno se vea implicado en ellos.

El tema moral o los antecedentes religiosos de cada profesional también cuentan,
por ejemplo sus posiciones con respecto a cuestiones como el aborto va a deter-
minar la orientacién que le impriman a la noticia. La influencia que causa en esta
clase de materias la religién y los comportamientos morales y sociales impiden
que el desarrollo de una informacién tenga un matiz absolutamente neutral.

En este sentido no quiero generalizar en ninguno de los pdarrafos antecedentes ni
los que preceden, sin embargo quiero hacer claridad de la humanidad de los pro-
fesionales de las comunicaciones y que sus formas de actuar no van mds alléd de lo
que podria verse en el gremio de los abogados, médicos, sacerdotes...

Los periodistas como bien lo sabemos estdn sometidos a una gran cantidad de pre-
siones que a veces les impiden presentar la informacién como quisieran. Una de esas
presiones es el tiempo ya que tienen una linea de cierre que generalmente para dia-
rios matutinos es a las cuatro de la tarde y en casos como la televisién y la radio por su
inmediatez y la rigidez de sus horarios de emisidn, es ain mds limitante. Otro factor
de presion lo constituyen los mismos colegas: si la mayorfa de los periodistas estdn
pensando en una historia determinada sobre un proceso critico, muy dificilmente un
s6lo periodista se atreveria a apartarse de eso que estdn planteando la mayoria de los
colegas para no llegar a verse como el patito feo de los comunicadores del pafs.

Los periodistas tienen también unos formatos supremamente cortos que les impi-
den entregar una versién ampliada de la noticia, la mayoria de las notas cuando
hablamos de televisién son inferiores a 60 segundos y en un formato de estos es
muy dificil presentar una informacién completa. Entonces esa limitacién de tiem-
Po o0 espacio para publicar también cuando son medios impresos, puede generar-
les problemas y se pueden ver en algunas ocasiones como profesionales sesgados
que estan planteando una linea determinada, aunque la verdad sea que por falta
de espacio no contextualizan como quisieran la historia completa.

En algunos casos se sabe de comunicadores que le siguen el juego al mercado al
convertirse en vehiculos de noticias sensacionalistas que, como hemos comproba-
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do, son las noticias que mds venden. Saben que van a tener asegurada la publica-
cién de esa nota si le meten un poco de sensacionalismo a la informacién. En ese
orden de ideas los periodistas siempre van a tener dos opciones a la hora de rea-
lizar su trabajo: una es informar tal como ellos encuentren la noticia en el terreno
sin cuestionar y la otra es convertirse en criticos de la noticia que estén entregando.
Todos sabemos que un periodista no tiene que decir si estd o no de acuerdo con
esa noticia porque eso le compete a la linea editorial del medio o a los columnistas
de opinién.

Sin embargo muchos, con alguna linea con la que presentan la noticia, les dan a
los lectores o a los televidentes una vision sesgada de los hechos. Los periodistas
son grandes generadores de opinién y tienen la responsabilidad de tener al frente
a la poblacién en general esperando ser enterada de los hechos noticiosos mas
importantes. Personalmente veo muy dificil que un periodista sea completamente
objetivo porque primero ellos, como ciudadanos, son parte en alguna medida de
la misma noticia que estdn contando y segundo hacen parte también en un nivel
muy importante del proceso de comunicacién por el que la gente se entera de las
cosas.

Lo que hay que tener en cuenta en un momento de crisis es que como entidades
del estado o como empresa que estd entregando la informacién, es importante
conocer la objetividad histérica de cada uno de los periodistas que la cubrird y
adelantarnos en el seguimiento posterior a la manera como ellos podrian entregar
esa noticia.

Especulaciones y manejo de las fuentes

Uno diria que especular es la manera mds fécil para entregar una informacién por-
que pasariamos de escuchar un rumor y agregar algunos datos que podrian pare-
cer creibles para que creciera y se convirtiera posteriormente en noticia. Muchas
veces en la proteccién que tienen de no revelar sus fuentes, los medios utilizan
algunas que no son reales, rumores aumentados y validados con testimonios y
referencias que surgen como muchas de las noticias que le dieron la vuelta al mun-
do: el caso del vestido azul de Monica Lewinsky que pasé de ser un simple chisme
en un blog de internet a ser percibido como la noticia que contenia la prueba reina
para inculpar a Bill Clinton en su amorio con la ex becaria de la Casa Blanca.

A principios de enero Lucianne Goldberg, una editora de Nueva York que tenia
alguna cercania con personas del circulo de Lewinsky dijo al New York Daily News:
“:La historia del vestido?, creo que yo filtré eso. Tenia que buscar algo con lo que
consiguiera la atencién de los medios y lo hice. No me siento mal por eso...”.

Luego en una serie de intervenciones que le quitaron toda la credibilidad a la his-
toria se oyeron voces como la de William Ginsburg, abogado de la ex becaria quien
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dijo: “Yo creo que si Moénica Lewinsky hubiera tenido un vestido manchado o
sucio, lo habria lavado. No tengo ni idea de ningtn vestido”.

Y el editor de Los Angeles Times Robert Scheer dijo sobre la actuacién de los me-
dios de comunicacién en todo esta historia: “Es enfermo. No habia vestido azul y
no habia mancha de semen, pero los medios masivos de Estados Unidos se dejaron
llevar por cuentos espeluznantes”.

El informe final del fiscal Starr confirmé la existencia del vestido y que efectiva-
mente contenia una muestra de semen, sin embargo para esa época la historia del
vestido azul habia estado tan degradada y habia perdido tanta credibilidad por el
uso que los medios hicieron de ella, que sélo fue una pieza probatoria mds (no la
prueba reina) en el largo expediente Clinton-Lewinsky.

Llegamos a un punto en el que la veracidad de la informacién sélo la determinan
la misma credibilidad que tienen los medios de comunicacién, o la que tiene el
periodista; si un medio de comunicacién tiene buena credibilidad entre la gente
es muy posible que los televidentes no tengan que cotejar las noticias con otra
clase de informaciones. Esa credibilidad que tienen el medio o los periodistas se
le van a imprimir a la noticia que estdn entregando. Por eso es que se reconoce a
periodistas que han logrado esos niveles de respeto tan amplios, logran sueldos
enormes y ningtin medio de comunicacién los quiere dejar ir porque esa creencia
que adquirieron como personas y como profesionales se la transmiten a las noti-
cias que entregan.

Frente al rumor entra a trabajar el periodismo de investigacién, una linea que no
es bien aceptada en todos los medios de comunicacién por los costos adicionales
que esto puede tener. Sostener una investigacion durante tres o cuatro meses para
que al final arroje un resultado que puede no ser favorable a un medio en términos
de audiencia no cuenta con muchos adeptos dentro de quienes manejan la parte
productiva en términos de rentabilidad econémica en los medios.

El manejo de fuentes me da la respuesta a preguntas tan delicadas como las que se
hacen a diario los medios en el sentido de sustentar la credibilidad de una noticia.
En esto hay que decir que existe una intimidacién grande de algunas fuentes hacia
los periodistas, con fuentes me refiero a gobierno, partidos de oposicién, empresas
privadas. Sabemos que la mayoria de los medios de comunicacién estdn en manos
de los grandes empresarios del pafs, que a su vez tienen intereses en otros sectores de
la economia, o tienen familiares en el gobierno o en los partidos de oposicién y esas
fuentes hacen que el manejo que se plantearfa como ideal no llegue a ser tal, porque
intimidarfan y obligarfan a publicar una noticia sin la veracidad comprobada.

Algunas fuentes que adquieren legitimidad por actuaciones anteriores pueden lle-
gar a generar noticias manipuladas, lo mismo un personaje de la vida nacional que
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haya construido una credibilidad puede aventurarse a lanzar una noticia sin la
total confirmacién y muchos medios de comunicacién lo van a seguir sin importar
que no existan mds fuentes de soporte. Para sustentar esto me refiero al caso que
hemos venido tratando (Clinton-Lewinsky), en el que al final se analizé el amplisi-
mo proceso periodistico que se sigui6 y se lleg6 a las siguientes conclusiones muy
reveladoras:

e FEl 1% de los informes sobre la crisis, tuvieron dos o més fuentes con nombre,
es decir fuentes visibles.

e El25% de las noticias que hablaron de esa crisis tuvieron una sola fuente con
nombre o visible.

e El13% dijo haber tenido dos o mds fuentes, pero anénimas.

e El8% de los medios aseguré haber construido sus argumentos sobre los datos
suministrados por una fuente anénima.

O sea que toda la informacién que nos publicaban de ese escandalo fue en mucha
parte, como lo acabamos de ver en los datos anteriores, suministrada por fuentes
que no dieron la cara y que por lo tanto nunca pudieron comprobar su autenti-
cidad. Hace poco tiempo el papa Juan Pablo II dirigié6 un mensaje especial a los
periodistas con motivo de la proliferacién de medios y la necesidad de contar con
noticias al minuto: “Transmitan informacién, respetando la verdad, los principios
éticos fundamentales y la dignidad de la persona”.

Muchas veces las noticias se basan en el manejo que de ellas hagan otros medios y
se convierte en una cadena de noticias repetidas, entonces lo que ofrezca el princi-
pal periédico del pafs, lo pueden asumir los demds medios como real. Inclusive se
llega al extremo de que algunos medios radiales en la mafiana toman los periédi-
cos y empiezan a leer las noticias sin verificar que efectivamente sean reales y que
no tengan la marcada linea editorial que se sigue en ocasiones.

/Qué ganan los medios al cubrir una crisis?

Primero que todo credibilidad, un medio que participe con su equipo periodisti-
co y de andlisis cubriendo una informacién de esta naturaleza genera fidelidad.
Lo segundo es audiencia, ésta la van a conseguir si logran tener la capacidad de
manejar esa informacién con novedad, con noticias distintas a los otros medios de
comunicacién. Un medio de informacién es una empresa que tendria que generar
resultados financieros, es decir nadie tiene un medio de comunicacién para vivir
de la altruista labor de informar.

Los medios de comunicacién generan ingresos si manejan una crisis o una noticia
con las caracteristicas que hemos venido diciendo, una crisis que se convierte en
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una informacién taquillera es un cubrimiento vendedor y esa credibilidad que
podrian generarse hacia el futuro le garantiza ingresos cuando surjan esta clase de
eventos nuevamente.

De la misma manera, hay una inversién que los medios hacen en su personal, una
proyeccién de su equipo para convertirlos en legitimadores de la noticia del dia
a dfa, y eso estd conectado con la confiabilidad que puedan tener algunos medios
de comunicacién.

Confianza

Joaquin Lépez Dériga se inicié como reportero a los 18 afios y dos afios maés tarde
hacfa parte del equipo del noticiero 24 Horas dirigido por el reputado periodista
Jacobo Zabludovsky en Televisa. En su carrera ha cubierto eventos tan importan-
tes como la eleccién de los papas Juan Pablo I y Juan Pablo 11, la guerra de Vietnam
y la muerte de Francisco Franco, el jefe de Estado espafiol. L6pez Dériga sin duda
es uno de los periodistas que mayor confianza genera en México y ese es su patri-
monio mds importante. Ningtin medio de comunicacién donde estd trabajando lo
dejarfa ir para la competencia, inclusive el noticiero en el que trabaja actualmente
tiene su nombre, se llama el Noticiero con Joaquin Lopez Doriga.

Generar esa confianza le da al medio de comunicacién como empresa y a él per-
sonalmente unas ganancias bastante altas; no me atreveria a decir cudntos ceros
tiene su cheque mensual pero deben ser bastantes. Sin embargo para el medio lo
que le plantea tenerlo dentro de su planta de periodistas es una ganancia mucho
mayor: cualquier noticia tratada desde la 6ptica de Lépez Doériga la van a creer los
mexicanos.

La confianza sin embargo depende de varios factores: de los temas que plantee en
sus segmentos noticiosos, de las historias que el equipo periodistico tenga capa-
cidad de detectar y entregar como informacién distinta de la que ofrecen sus co-
legas. Igualmente el equipo humano influye muchisimo en la credibilidad que se
vaya adquiriendo, el hecho de que sean personas preparadas y dispuestas a estar
sobre el terreno buscando estas noticias marca la diferencia.

Hay que establecer que para lograr esa confiabilidad, la cantidad de material que
pueda ser basado en hechos comprobables sea alta. Mucha parte del material que
presenta una emisién de noticias en un proceso de crisis no se va a poder compro-
bar, porque inclusive los mismos periodistas asumen la posibilidad de que sean
fuentes anénimas las que lo digan o personas que no tengan esa credibilidad.

Los medios generan confianza al convertirse en orientadores de lo que puede pen-
sar la opinién ptblica, los periodistas y las empresas de informacién en esta clase
de procesos se convierten en guias.
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Adquieren también una importancia social al convertirse en drbitros de temas en
los que la poblacién en general se siente vulnerable, todos conocemos el papel tan
importante que siempre juegan cuando se presentan casos como:

¢ Corrupcién o malos manejos.

* Derechos humanos y derechos de los trabajadores.
¢ Inestabilidad econémica.

¢ Inestabilidad politica o institucional.

Papel de los medios

Los medios de comunicacién deberfan asumir una responsabilidad activa en el
momento de cubrir una crisis. Entre muchos papeles estarian:

* El primero y que no tendria solamente que someterse a las crisis y a los
momentos dificiles es que se conviertan en fuentes de educacién, un medio
que se convierta en educador puede ayudar a apagar crisis o a evitarlas.

* Lo peor que pasa en una crisis son los estados de pdnico que se generan
siempre cuando hay desinformacién y esa falla la pueden cubrir los medios de
comunicacion a través de esta clase de procesos, los excesos que se presentan
en las calles o por actores irresponsables de las crisis, deberfan convertirse en
el blanco de los medios para clarificar con objetividad lo que estd pasando y
mads importante atin: lo que puede llegar a pasar.

* Serian los perfectos reparadores de la verdad parabuscar un equilibrio entre las
partes, lo ideal serfa buscar el consenso y ese deberia ser el papel de los medios
de comunicacién ayudando a crear una solucién mds que crear dificultades.

Decia un critico de medios de comunicacién que “mientras menos sepamos en una
crisis més seguros estamos” y analizando ese concepto volvemos a lo que planted-
bamos cuando tocamos el tema de las respuestas emocionales: el panico infunda-
do que se genera en muchas crisis como respuesta inicial a la desinformacién y la
manipulacién que puede existir entre los actores de esa situacién puede generar
un contexto inmanejable. Si revisamos con juicio los momentos dificiles que han
pasado empresas o gobiernos vamos a llegar a la conclusién de que en sus inicios,
éstos pudieron evitarse si se hubieran identificado los focos de desinformacién
que silenciaron lo que estaba pasando.

Libertad con responsabilidad

Sabemos que no existe el cédigo de ética que quisiéramos para regular la funcién
de los periodistas o cuando existe ese c6digo de ética no cumple con el objetivo
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que deberia cumplir, ahi podemos hablar de que los medios de comunicacién ha-
gan uso de la libertad de prensa consagrada en la gran mayoria de constituciones
del mundo, pero asumiendo una actitud responsable sobre todo en momentos de
tanta complejidad para organizaciones publicas y privadas como las crisis. Una
especie de autorregulacién.

Las fuentes por ejemplo sf tienen la posibilidad de medir la calidad de la infor-
macién que van a entregar a los medios de comunicacién para ser publicada y si
no lo miden éstas los reporteros tendrian que tener la prudencia para saber qué
informacién puede hacerle dafio a la sociedad cuando se convierta después en un
proceso critico. Los medios también al seleccionar la manera como van a difundir
esa informacién van a establecer si la poblacién la recibe con placidez o con des-
agrado. Podemos, como ciudadanos del comtin, crear un cuadro critico depen-
diendo de la manera como el medio presente la noticia, con la clase de andlisis que
la muestra y en el momento que lo haga.

Este a muy grandes rasgos es el papel que cumplen los periodistas y los medios de
comunicacion en el manejo de crisis, como hemos venido diciendo desde el princi-
pio son los mayores actores en esta clase de procesos y es importante que desde las
organizaciones privadas o publicas donde se generen situaciones de desorden, se
tenga la capacidad de aprender a conocer su forma de operar para hacerlos aliados
en el momento que la crisis golpee su puerta.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Caricaturas del Profeta Mahoma provocan crisis internacional.

Empresa o entidad responsable: Medios de comunicacién que publicaron las caricatu-
ras y fundamentalistas musulmanes.

El Islam prohibe expresamente la representacién del Profeta Mahoma, el mas
grande en la religién; porque aunque sea de connotacion positiva, estas represen-
taciones pueden incitar a la idolatria que es considerada falta muy grave para los
musulmanes.

Sin embargo y a pesar de conocer los antecedentes de esta norma y la tormenta que
podria causar, el diario danés Jyllands-Posten el de mayor circulacién en ese pafs,
publicé una serie de doce caricaturas en las que se representa al Profeta Mahoma,
incluso con algtn vinculo negativo: en alguna de ellas el turbante es una bomba.
Esto ocurrié el 30 de septiembre de 2005.

La reaccién no se hizo esperar y los representantes diplomadticos de los 10 paises
musulmanes ademds del delegado de Palestina, pidieron audiencia privada con
el Primer Ministro de Dinamarca para solicitarle tomar cartas en el asunto. EI Pri-
mer Ministro Anders Fogh Rasmussen respondi6 diciendo que se debe respetar la
libertad de prensa, pero abrié la puerta de la justicia para que interpusieran una
querella al diario si asi lo consideraban.

Tres meses después de la publicacién y ante el cariz internacional que este suceso
venia cobrando, el Primer Ministro tratando de bajarle el fuego pidi6 en su dis-
curso de fin de afio, respeto por las religiones. La avanzada en los paises drabes se
venia cocinando y en pocas semanas més se registraron violentas manifestaciones
en lugares como Afganistdn, Libano, Somalia e Irak.

Algunos medios para solidarizarse con su colega danés publicaron las caricaturas,
lo que valié amenazas de boicot comercial a sus paises y de grupos isldmicos que
intimidaron a los ciudadanos de los paises donde se habian publicado. El encarga-
do de la edicién del diario francés France Soir, que habia sacado los dibujos fue des-
pedido de su puesto, mientras ciudadanos musulmanes marchaban por Europa.

Alrededor de 10 personas murieron a causa de los enfrentamientos que se realiza-
ron en diferentes ciudades.

Al final de la crisis, la Unién Europea propuso desarrollar un cédigo de conducta
para la prensa y asi evitar que se repitieran eventos de esta naturaleza, sin em-
bargo a juicio de muchos que estuvieron participando activamente en el proceso,
poner algtin tipo de cortapisas a la accién de los medios serfa coartar la libertad
de expresion.
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Los tribunales donde fueron instauradas demandas hacia los editores de los me-
dios, coincidieron en absolverlos porque a su parecer no se estaba violando ningtin
precepto legal. Inclusive el Tribunal de Parfs que dio cuenta del caso dijo en su
fallo final que con la publicacién de las caricaturas “no atacaban al Islam sino a los
integristas”.

De otro lado sin embargo, estd el respeto por algo tan delicado como las creencias
religiosas: los representantes de Inglaterra y Estados Unidos calificaron la publica-
cién como “inaceptable incentivo al odio religioso y étnico”, mientras que desde
la sede de la Unién Europea en Bélgica se dijo que haber sacado esas caricaturas
habia sido una “imprudencia”.
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Crisis en la vida real

Tema de la crisis: La caida de Dan Rather, el periodista con mejor reputacién del
mundo.

Empresa o entidad responsable: Dan Rather y la cadena CBS.

Pocos periodistas en el mundo logran traspasar la frontera de su profesién y se
convierten en celebridades ampliamente reconocidas por tener una especie de
aura que les ayuda a revelar las mds sorprendentes noticias. Dan Rather era uno de
estos periodistas. Empez6 en Texas su carrera donde a un afio de estar en la cadena
CBS, una de las més grandes de los Estados Unidos, logré la exclusiva mundial de
dar la informacién sobre la muerte del presidente John F. Kennedy.

Luego escal6 en su misma empresa a partir de una serie de reportajes de ingeniosa
factura como una vez que para tomar imdgenes del ojo de un huracdn se até a un
poste por donde pasaria el fenémeno climético; o la ocasién en la que para des-
cribir el mundo de las drogas le pidi6é a un policia que le inyectara heroina. Llegé
a convertirse en una leyenda cuando fue convocado a ser el reemplazo de Walter
Cronkite el exitoso presentador del Evening News (las noticias de las 6:30 de la tar-
de). Aunque las cifras de audiencia cayeron con respecto al famosisimo Cronkite,
Rather mantuvo el lugar del noticiero en el primero en audiencia en todo el pais.

Sin embargo lo que tenfa de exitoso lo tenfa de prepotente, en una ocasién cuando
se alargd por dos minutos un partido de tenis que la cadena televisaba, abandoné
el estudio y durante siete minutos no encontraron que emitir, poniendo en graves
aprietos la reputacién de la CBS.

Esta actitud lo llev6 a enfrentarse a los grandes dirigentes de su pais, especialmen-
te los que pertenecian al Partido Republicano, que profesan una ideologfa contra-
ria a la de Rather. Richard Nixon siendo presidente y George H. W. Bush siendo
vicepresidente resistieron los embates del periodista.

En 1988 cuando Bush era vicepresidente de Reagan, Rather lo conminé en directo a
que respondiera por su participacién en el caso Irancontra, y cuando Bush traté de
defenderse, el periodista lo corté en varias oportunidades y le dirigfa frases intimi-
dantes como “Preste atencién, tenga cuidado con lo que dice”. 40 millones de hogares
segufan en directo la entrevista que duré nueve minutos en total y vieron cémo el
conductor impedia que se desarrollara un didlogo fluido con el Vicepresidente, lle-
véandolos a escuchar sélo la interpretacién que del caso tenia el mismo Rather.

En un momento, que fue el golpe certero de Bush, éste alzé la voz y dijo “Lo que
usted estd haciendo, pretendiendo juzgarme por si asisti 0 no a una reunién sobre
el Irancontra, es como si yo le juzgara por haber abandonado durante siete minutos
el estudio dejando la pantalla en blanco”.
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Maés de 15 afios después de ese incidente, la animadversién del periodista seguia
mds fuerte hacia los republicanos, y cometié el error que le cobraria la sociedad
que mostraba hastio por la demasiada influencia que tienen en algunos casos los
medios masivos de comunicacién. A dos meses de las elecciones en las que saldria
reelegido George W. Bush, en 2004, Dan Rather present6 en directo unos docu-
mentos en los que acusaba al presidente de haber utilizado las influencias de su
padre para burlar la disciplina del servicio militar, alegando que nunca lo habia
terminado y que sélo asistia a los entrenamientos “cuando queria”. De esta mane-
ra pretendia demostrar cémo la Casa Blanca habia mentido sobre esa situacion.

Con lo que no contaban Rather ni su equipo de productores, era que los docu-
mentos soporte que les habian entregado para validar la informacién eran falsos
y que eran parte de un montaje develado por el diario USA Today. Los republica-
nos aprovecharon la coyuntura que se les ponia al frente y lograron gracias a esta
equivocacion, terminar con la carrera de uno de los periodistas mejor pagados del
mundo, cuya reputacién y credibilidad podria afectar la de la misma cadena.

La noticia de los falsos documentos, fue dada a conocer por varios blogs en inter-
net que demostraron las falsas acusaciones al descubrir que uno de los escritos
que supuestamente fue fechado en 1973 y escrito a maquina, habia sido en verdad
redactado en computador en 2003, porque las maquinas de escribir de 1973 no
tenfan algunos de los caracteres que se utilizaron.

Cuando ya la ola de noticias sobre este fraude era tan fuerte y no se podia contener,
Rather acept6 la falacia, pero dijo que él y la cadena habian sido engafiados al ser
destinatarios de los documentos. Lo que causé una mala espina entre los espec-
tadores fue que nunca se aceptara que ellos (Rather y la CBS) habian sido parte
también de la cadena del engafio al publicar una informacién tan delicada en un
momento tan dificil para la vida del pafs.

“Nosotros usamos esos documentos, tuvimos un error de juicio y por eso lo siento
(...) Por favor sepan que nada es mds importante para nosotros que la confianza
de la gente en nuestra habilidad y nuestro compromiso para dar las noticias lim-
piamente y con la verdad”, dijo Rather en un comunicado publico.

Dan Rather anunci6 a los tres meses que dejaria la direccién y presentacién del
noticiero de la noche de la CBS, extinguiéndose a causa de una crisis de confianza,
una de las estrellas mds importantes del periodismo en los Estados Unidos.
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Capitulo 7
Ataques y publicidad negativa

Habremos ganado la batalla cuando conquistemos la favorabilidad de la gente en una
confrontacion. Ante un ataque de la contraparte, tenemos que convertirnos en los
buenos de la pelicula, siempre van a haber dos partes: los buenos y los malos.

/







Uno de los puntos mds determinantes para que una crisis surja o pueda llegar a
ser factor desestabilizador en una empresa o en un gobierno, son los ataques
que vengan de la contraparte directamente como embates o a través de publicidad
negativa.

Ante los graves dafios que producirian estas amenazas tenemos una oportunidad
de anticiparlos en todo el proceso de la precrisis que empieza en el momento en el
que fundamos la empresa o desde cuando entramos a trabajar en ella y propone-
mos que se haga un ejercicio para determinar factores desencadenadores de crisis.
Las ayudas que tendriamos para establecer esto son: el manual de crisis, la pre-
paracién de los voceros y la identificacién de los futuros problemas que podrian
crear esta clase de situaciones adversas.

Ah{ es cuando tenemos que plantearnos cudl puede ser en un caso determinado
la propaganda o publicidad negativa y los ataques que puedan venir de parte de
nuestra competencia o contradictores. Y como hemos venido diciendo en el tema
de la segmentacién, que es importante tenerlo en cuenta, es necesario saber que las
crisis que podriamos sufrir no van a golpear a toda la poblacién y como muchas de
las cosas que hemos dicho en este libro, también van a ser segmentadas.

Algunas crisis, aunque se generan en toda la organizacién, van a golpear a un
determinado nicho y nuestra responsabilidad es la de estudiar previamente los
sectores que identificamos como potenciales afectados con una situacién de esta
naturaleza. Necesitamos, en la etapa de precrisis, saber cémo esa poblacién o esos
grupos organizados podrian responder a los ataques y a la publicidad negativa.

Es vital determinar con antelacién cudl serd el papel de la organizacién para que
la credibilidad esté de parte suya y no de quienes generan esos desequilibrios in-
formativos. Igualmente habria que establecer para cada una de las respuestas las
estrategias de comunicacién con el fin de posibilitar que esos ptblicos queden
resguardados ante un potencial ataque.
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Compromiso

Hay que distinguir dos clases de ptblicos consumidores, los que han mostrado
lealtad a la marca y aquellos que compran independientemente de la buena repu-
tacién, sélo guiados por factores externos como el buen precio o la oportunidad.
En el caso de la gente que no estd comprometida con la marca, y esto serd mate-
ria de andlisis mas adelante, podemos lograr que se mantenga leal al producto
o al servicio que prestamos y evitar que esa crisis cause dafio, a través de contra
argumentos.

Esto en palabras mds simples es que si la competencia ataca por algtin medio di-
ciendo que el producto que representamos es malo, nuestra tarea deberia ser apor-
tar argumentos convincentes para desvirtuar ese comentario. La labor de nuestros
encargados de crisis es la de mantener actualizado un dossier de indicadores para
mostrar acciones positivas.

Por otro lado, para la gente comprometida es muy ttil conocer la procedencia de
los ataques, quiénes los estdn emitiendo y las intenciones que tienen para hacerlo.
En esto la tarea de la organizacién es investigar a profundidad el origen y sacar a
relucir las intenciones de esos ataques, el publico leal va a tener una reacciéon mads
favorable y los argumentos negativos van a ser sustituidos por la impresién de
querer hacer dafio.

Co6mo identificar esta clase de crisis

Como primera medida tenemos que reconocer previamente cudles podrian ser
las fuentes de ataque, quiénes podrian hacerle dafio a los productos o servicios
asociados con la organizacién o lo que suele verse con mucha repeticién: quiénes
tendrfan razones para atacar la empresa o la marca que tiene (o la reputacién del
gobernante) y que es el mayor activo. Esta es la razén para mantener siempre pro-
cesos de precrisis activos y atentos a esas posibles fuentes negativas que dafiarfan
la imagen de la entidad en un futuro y que pueden hacer que los niveles de acep-
tacion de los productos desciendan considerablemente.

Claramente podemos ver que los competidores o contradictores pueden convertir-
se en una fuente importante de ataque en tanto que la consecuencia que esperan,
es que nuestras ventas bajen para que aumenten las suyas. Las ligas de usuarios
cuando no les damos la totalidad de las prerrogativas que exigen (en algunos casos
reduccién de precios o ampliacién de horarios), pueden convertirse en generado-
res de los ataques.

Es importante destacar en este sentido a los grupos sociales y religiosos. Si vamos
en contra de sus creencias podria pasar lo sucedido a la pelicula El Cédigo Da Vin-
ci que fue blanco de ataques por parte de algunos grupos catdlicos y se registraron
alrededor del mundo llamados de la jerarquia eclesidstica para que la cinta no fue-
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ra vista, en algunos con apelacién directa a los fieles y en otros con presiones a los
organismos censores. En Manila, Filipinas, por ejemplo se prohibi6 la proyeccién
de la pelicula aduciendo en una resolucién expedida por el gobierno de esa ciudad
que “es ofensivo a las creencias de la Iglesia Catélica Romana”.

Sin embargo y a pesar de lo que se habia vislumbrado desde que sali6 la noticia
que Sony Pictures se encontraba produciendo la pelicula adaptada del libro de
Dan Brown; el Opus Dej, la prelatura personal del Papa que sale tan mal golpeada
en la historia, decidi6 no demandar a la productora de cine. En una entrevista con-
cedida por Marc Caroggio, responsable de la relacién con los medios internaciona-
les dijo tajantemente cuando le preguntaron si entablarfan alguna accién legal:

—“Sinceramente, no lo creo. Desde luego, me parece que habria motivo mds
que suficiente: imagine que una pelicula revelase que Sony-Columbia no es lo
que hasta ahora pensdbamos, sino una empresa mafiosa, una secta asesina. No
creo que sus abogados se contentasen con un cartel que dijese: no se preocu-
pe, es solo ficcién. Estoy convencido de que amenazarfan con una denuncia.

Pero también es cierto que un juicio es como el simbolo de un conflicto institucio-
nal: darfa lugar al «caso Opus Dei versus Sony-Columbia». Me suena irreal. Ya le
he dicho que lo dnico que va a hacer el Opus Dei es una declaracién de paz. Para
pelear hacen falta dos, y en este caso no habrd quérum”.

Aunque como lo manifesté el mismo vocero de la prelatura en otro aparte de la
entrevista, a ésta la forman muchos grupos de personas que podrian sacarle jugo
al suceso. jLa esencia de una crisis!

—"“La reaccién de las personas del Opus Dei serd la misma que la de muchos otros
cristianos: intentar convertir el limén en limonada.

En realidad estamos ante una gran oportunidad de hablar de Jesucristo. Pienso
que el interés por la figura de Jesucristo explica en parte la difusién de la novela.
Es el tipico caso de parasitismo cultural: hacerse famosos polemizando con famo-
sos; presentar la trasgresion como arte. Si no fuera Jesucristo el personaje que esta
en el centro de la trama de la novela, se desinflaria su interés.

Opino que la mejor respuesta es facilitar el conocimiento de Jesucristo, con me-
dios adecuados. Intuyo que este afio mucha gente se animard a leer el Evangelio,
consultard algin buen libro sobre la vida de Cristo, y quizd se planteard los gran-
des temas de la fe, que dan luz a las preguntas mds dificiles sobre la existencia
humana.

Para mi, todo esto es convertir el limén en limonada”.
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Esa dltima frase de Caroggio resume la actitud que en su conjunto y como una nor-
mativa de la Iglesia Catélica, debié tomar frente a un momento que pudo haberle
creado grandes dificultades.

Igual a como ocurri6 con las protestas de grupos religiosos, los activistas ecol6gi-
cos, sociales o anti norteamericanos tan comunes en nuestros paises pueden ser
generadores de ataques al incitar respuestas fandticas.

Lo ideal seria tener una pauta de comportamiento cuando surjan esta clase agre-
siones y ahi es conveniente estudiar las compafiias que tienen nuestro mismo per-
fil y que pudieron llegar a ser atacadas en el pasado. Ese conocimiento nos puede
dar una ayuda para saber cémo enfocar nuestra defensa y saber cémo enfrentar
ese mismo ataque. Generalmente las ofensivas cuando tienen motores similares
no varfan mucho.

La mejor manera de enfrentar esos ataques cuando los identifiquemos y reconoz-
camos sus frentes y las compafifas que nos puedan atacar o las ligas de usuarios
de las que hemos venido hablando es hacerlos ptblicos, primero con nuestros em-
pleados o funcionarios para que tengan presente todo el proceso de comunicacién
interna del cual ya hemos tocado varios frentes.

Lo siguiente es preguntarnos después de tener todo lo anterior establecido: ;a
quién podrian afectar esos ataques?, ;cudl serfa dentro de nuestra organizacién el
grupo de personas que estaria expuesto? A paso seguido se hace necesario deter-
minar como vamos a apoyar al personal o a los productos o servicios que salgan
damnificados de los ataques.

Si los trabajadores o funcionarios publicos son los atacados, podria decirse que
las intenciones de la contraparte es generar desequilibrios en la organizacién para
lograr manifestaciones en contra de nuestra misma entidad, promovidas por gru-
pos de interés o manifestaciones sociales al interior de los gobiernos con grupos
representativos como los maestros, el sector de la salud, etcétera.

Los proveedores pueden verse igualmente afectados por esta clase de ataques y
asi comprometer el desarrollo normal de la produccién de nuestros productos o la
prestacién de los servicios que ofrecemos. La cadena de distribuidores y vendedo-
res en este caso es muy sensible a los ataques y publicidad negativa que se pueda
generar ya que cumplen un papel supremamente importante porque son quienes
ponen lo productos o hacen el puente para los servicios que prestamos hacia el
publico final. Por lo tanto si logran una desestabilizacién en este campo podemos
perder la salida de los productos o servicios y la consecuencia l6gica de esa empre-
sa -sobra decirlo- va a ser el cierre o la quiebra.

En algunos casos nos vamos a encontrar con publicistas muy ingeniosos que nos
sorprenden con estrategias de publicidad negativa y no permiten adelantarnos,
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como nos vamos dar cuenta méas adelante: s6lo es necesaria una persona para ter-
minar con la reputacién de una entidad.

Y en esta categoria de una sola persona quiero incluir la publicidad, las cartas al
editor de un peridédico, un blog que se haga en internet, la publicidad boca a boca
teniendo en cuenta que una persona que haga un rumor tiene la capacidad de
destruir a través de publicidad negativa. No s6lo la publicidad negativa es la que
se paga en los grandes diarios, o en las cadenas de televisién, también la que se
genera persona a persona puede hacer mucho mds dafo: los compradores que se
pueden prestar a un juego de intereses para determinada compafifa apabullando a
la competencia, tienen una gran responsabilidad en todo este proceso.

En Medellin, Colombia hay una discoteca que se llama Mango’s donde hace algu-
nos afios surgié un voz a voz que decfa que allf se aparecié el diablo en Semana
Santa, la historia la lleg6 a conocer todo el mundo en la ciudad: una mujer estaba
bailando con un joven bien parecido y mientras el baile estaba en proceso la nifia
mir6 hacia abajo y no le vio piernas sino pezufias de animal, inmediatamente cay6
desmayada. Dicen quienes alimentaron el rumor que se sintié un fuerte olor a
azufre en toda la discoteca y el joven desapareci6.

Los medios de comunicacién y la gente del comidn la comentaba en la calle y sabia
esa historia que podria parecer un desestabilizador pero la discoteca tuvo una res-
puesta rdpida y acertada y a los ocho dias hizo la fiesta del diablo y la instituciona-
lizaron cada afio; sin embargo sino se hubiera tenido esa respuesta casi al instante
este episodio habria podido causar bastante dafio.

Unos meses después conversando con el gerente de la discoteca me cont6 la his-
toria completa en la que se mezclaron unos tragos de mds que bebi6 la implicada
y una figura del diablo que hay en el bafio de damas. El subconsciente unié los
elementos y la pobre mujer pasé la peor resaca de su vida, ddndoles a unos recu-
rrentes empresarios una brillante idea.

Lo importante es crear confianza para que todas las historias tengan dos trata-
mientos, que sea una balanza. Como en la versién del diablo uno de los tratamien-
tos era la leyenda en la que se aparecié en esa discoteca y el otro tratamiento es el
que hicieron los empresarios y utilizaron después para hacer una fiesta. La gente
por medio de la confianza que se ha logrado crear, en la compaiiia, en la marca o
en el gobierno (en la figura del gobernante), tiene la posibilidad de decidir si es
verdad o no lo es.

Cuando esto ocurre, es decir cuando son tan dafiinos que pueden venir de una
fuente que genera confianza lo mds importante es delegar una persona del primer
nivel de la compaiiia, en algunos casos tendrd que hacerle frente el director o el
presidente de la misma, para que las respuestas vengan siempre de las mds altas
jerarquias de la empresa o del gobierno.
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El presidente de Kraft, la compafifa de productos alimenticios decia que “es im-
portante alinearse con la sociedad e involucrar a nuestros criticos”, y lo dijo por
una crisis que le surgié ya que no estaban midiendo las calorias que tenfan sus pro-
ductos y eso estaba generando una ola de obesidad infantil en los Estados Unidos.
La respuesta que él encaré fue sacar nuevos productos, con la marca de la compa-
fifa que contribuyeran a hacer recetas saludables que ellos mismos entregaban de
manera gratuita, que contrarrestaba -con una accién de comunicacién y de respon-
sabilidad- lo que estaba pasando en esa critica que le hacian permanentemente.

Scottish Power que es una de las empresas mas importantes transmisoras de ener-
gia en el Reino Unido se vio sometida a una crisis bastante grande porque dejé sin
luz durante seis dias seguidos a toda una regién de Inglaterra. Lo que hizo esta
compafifa para buscar el equilibrio fue establecer una responsabilidad directa suya
y aceptarla a través de sus mds altos directivos, a paso seguido reforzé sus esque-
mas de responsabilidad social y el dafio para ellos fue menor.

Spin positivo

En el momento en que tengamos que hacerle frente a la propaganda negativa con
las armas mds grandes que tengamos, lo hacemos con una de las defensas mds
efectivas: los mensajes positivos. Estos siempre van a neutralizar las afirmaciones
negativas, si cometemos el error como directivos de la compafifa o como funcio-
narios encargados del drea de comunicaciones de seguir hablando en el mismo
lenguaje en que nos atacan, de seguir respondiendo un ataque con otro ataque; va
a ser percibido por los consumidores como una pelea entre dos partes en la que
ellos no tienen por qué tomar partido.

El mensaje tiene que ser muy continuo, definirse ojald antes de identificar los ata-
ques y la publicidad negativa. Un mensaje permanente de la comparifa en todo
el proceso de resolucién de crisis, en el proceso que duren los ataques debe ser
proactivo en vez de reactivo, esto significa demostrar con hechos que los otros
estdn mintiendo o que los ataques de la contraparte no tienen fundamento y no
reaccionar negativamente ni buscando otro embate.

Una entidad no puede controlar los medios de comunicacién a no ser que en el
sector privado, el mismo grupo sea duefio del periédico o del canal de television,
pero la importancia que nosotros le entreguemos a esas respuestas o a las historias
que construyamos para explicar lo sucedido, sf pueden tener la capacidad de in-
fluenciar para que el rumbo de la historia que se publique en los medios de comu-
nicacién sea menos dafiina y con un alcance que podamos mitigar.

Habremos ganado la batalla cuando conquistemos la favorabilidad de la gente en
una confrontacién. Ante un ataque de la contraparte, tenemos que convertirnos en
los buenos de la pelicula, siempre van a haber dos partes: los buenos y los malos;
como empresa que nos estdn atacando, tenemos un punto a favor y es que el ser
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humano siempre se pone del lado del mds débil, entonces al que atacan (si lo sabe
capitalizar) es el que recibe siempre la favorabilidad de la gente. Dentro de este
concepto es recomendable establecer programas de responsabilidad social para
frenar las criticas.

A Starbucks Coffee, la compaiifa distribuidora de café en sitio mds grande del
mundo, la empezaron a criticar bastante en Estados Unidos por un episodio que
involucraba su falta de cuidado en el medio ambiente y con gran acierto comenza-
ron a trabajar sobre eso: desarrollaron un programa de responsabilidad social que
se encargaba de rehabilitacién de parques o creacién de nuevos en el que para el
afio 2005 destinaron un millén de délares sélo para ese propésito. Lo que hacen
todavia con ese programa es convertirlo en un punto de referencia de la sociedad
en la que lo entregan, involucrando al resto de la gente al invitar a las autoridades
locales, mostrando que el programa no es sélo de ellos.

:Qué hacer frente a un ataque?

Cuando sabemos que estdn usando propaganda negativa, lo primero es investigar
las denuncias que nos estdn haciendo mirdndolas desde una parte argumentativa,
es decir: si me atacan con publicidad negativa yo lo voy a tomar como una denun-
cia y lo voy a investigar para determinar primero de dénde provienen y quienes
son las personas que las estdn ejecutando, muchas veces son consumidores paga-
dos por la competencia o en el caso de los gobiernos, militantes de los partidos de
oposicién. Luego habrd que establecer las intenciones de esa contraparte, puede
ser que quieran lograr que los productos de la competencia aumenten en ventas,
mermar la rentabilidad y la exposicién que pueda tener nuestra marca, mermar la
confianza que la gente pueda tener sobre nuestro producto o gobernante y evitar
que lo sigan comprando como lo han venido haciendo si somos los primeros en el
mercado.

Hay algunos ataques negativos que si contienen elementos verdaderos o sea que
no podemos desmentir porque realmente se basan en alguna falla de la compafifa
que la contraparte o el partido de oposicién, hdbilmente, lo utilizan para hacernos
ver que estamos en contravia del comtn de la gente. Nadar contra la corriente nos
haria mas dafio, negar lo que sabemos que es malo a toda costa, inventarnos spins
o noticias para mentir sobre esos ataques nos hundirfa adn mds.

Mc Donald’s en Inglaterra se demoré casi un afio (314 dias) en los tribunales, con
el desgaste que supone en dinero, imagen ptublica, exposicién de abogados ante
los medios, solamente porque no reconocié todo el boom de propaganda que ha
tenido en los tltimos afios: su comida produce obesidad infantil y no se cuida el
balance nutricional que pueden tener los alimentos. Se vio sujeta a afiches repar-
tidos en todo el pais, con su conocido icono Ronald Mc Donald, con una actitud
terrorifica en los que se lefa:

Liderazgo bajo presion 163



Claves para dirigir en tiempos de crisis < Carlos Andrés Pérez Mtnera >

—Quiero que seas obeso, enfermo y que mueras joven.

En ese entonces no le hicieron frente como si lo hicieron recientemente, después
de aprender la leccion. El resultado de elaborar un plan detallado de solucién de
crisis llevé a que hoy Mc Donald’s sea el vendedor de ensaladas niimero uno en
el mundo entero. En ese momento no lo habian determinado como necesario sino
que siguieron enfrentdndose y negando lo que la competencia les decfa y que a la
postre resulté cierto.

Lo importante es asumir la actitud, primero de preparar a los voceros de su com-
pafifa para hacerles frente a estos procesos y luego tomar como director o vocero
de la organizacién el control de los hechos y crear el clima necesario para hacerle
saber a la contraparte que lo estd atacando o a los consumidores -que es su priori-
dad mds importante-, que usted estd en control de la situacién y que va a asumir
las consecuencias necesarias, primero para desmentir el tema si es oportuno y se-
gundo para corregir los errores.

Las actitudes son importantes, el hecho de que un portavoz se muestre preocupa-
do o molesto cuando tenga que hacerlo reflejan en los medios de comunicacién un
complemento a sus palabras, hacen bastante bien dentro de la comunicacién no
verbal y nos ayuda a transmitir el mensaje que queremos presentar. Es importante
también mostrar la entidad y convertirla en un libro abierto, si uno no tiene nada
que esconder la actitud mds simple es ayudarnos con un contra argumento para
rebatir lo que estd diciendo la contraparte.

Si por algtin motivo se decide que se va a realizar un encuentro en los medios de
comunicacién con las personas que le estdn minando la credibilidad a través de la
publicidad negativa o de acciones de este tipo, tiene que estar preparado previa-
mente con cifras, argumentos, datos, ejemplos recientes y con suficiente ilustra-
cién para mostrar que los que estdn equivocados son los de la competencia y son
ellos quienes estdn generando esta clase de situaciones.

No se muestre indolente, esta es la regla ntimero uno en esta clase de crisis. Llegar
a un encuentro con la contraparte y presentarse como si la crisis de ninguna mane-
ra tuviera que ver con la empresa a la que representamos le hace bastante dafio a
las metas que se tienen para volver a recobrar la confianza, las crisis siempre tienen
que ver con nuestra empresa, asi sea para desmentirlas o repararlas.

Tenga presente que en esos dias siempre los portavoces y los altos directivos van a
estar sujetos al escrutinio publico.

Responda siempre a los ataques, en algunos casos habrd que responder directamente,
en otros casos de manera pasiva, eso s6lo lo determina el momento en que la crisis lle-
gue. La experiencia y el manejo de la precrisis nos daran la razén para saber cuando
habrd que responder de manera directa o cudndo asumiendo una actitud distante.
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Los medios van a ser los actores fundamentales para que esa crisis pase. Mantén-
galos informados de lo que estd pasando, de la respuesta directa que asumieron
en el comité especifico de crisis que era necesario dar, o esa respuesta indirecta que
no es necesario convocar a los medios sino que se pueden mostrar por estrategias
de comunicacién o relaciones publicas.

Entregue informacién también a los ptiblicos que se vean afectados directamente,
no dependa sélo de los medios, del espacio que le pueda dar un periédico o los
sesenta segundos en la televisién o radio para contar las historias, llegue usted
también a esos ptiblicos objetivos que estdn siendo vulnerados con las informacio-
nes de prensa y conviértase también en periodista particular de esta gente para en-
tregar la informacién que considera necesitan saber. Cuente su parte de la historia,
lo que dice la contraparte con sus ataques negativos es s6lo un parte de la historia
y su organizacién tiene la otra parte (aunque la contraparte tenga la razén).

Remitdmonos a una de las pdginas anteriores donde decfamos que en algunos ca-
sos estaban hablando con la verdad y ahi no teniamos nada que hacer salvo acep-
tar responsabilidades. De todas maneras tenemos otra parte distinta a la historia
tenemos que sacar a la luz publica, para conseguir que los vacios de informacién
que se generen, el publico no los vaya a llenar como la historia de la aparicién del
diablo, imagindndose que de verdad estuvo en esta discoteca.

Hay temas muy dificiles que no deberian responderse en una declaracién por telé-
fono o una declaracién donde lo tomen a uno a la salida de la compafiia o a la sa-
lida del ministerio en el que trabaja; estos temas deberfan tratarse por escrito, son
temas en los que se involucran cifras, datos trascendentes que no pueden dejarse
al azar de la memoria del portavoz. Por mds buena que sea la capacidad de recor-
dar, al final le va a pasar lo que generalmente le ocurre a los estudiantes cuando
terminan y entregan los exdmenes, recuerdan la totalidad de las respuestas, cuan-
do ya no las pueden anotar en la prueba.

Lealtad

Muchas veces cuando llegan los ataques es cuando nos damos cuenta que nuestro
producto o servicio debia haber generado con anterioridad lealtad a la marca o al
gobierno para tener resultados menos dafiinos. Teniendo en cuenta lo anterior una
de las grandes aristas de la precrisis es la generacién de estrategias para lograr que
el consumidor final de los productos o el usuario final de los servicios mantengan
lealtad permanente con la marca.

A partir de eso y cuando ya se haya creado una cultura de lealtades, los usuarios
nos irdn mostrando anticipadamente cudl seria su actitud frente a determinada
publicidad negativa. Los consumidores que son leales, las personas que se casan
con una marca y saben que dificilmente podrian cambiar de actitud frente a esa
marca van a tolerar la publicidad negativa aun cuando esta tenga argumentos. Lo
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que podria pasar en determinado momento es que si los ataques son muy fuertes
y tienen un piso sélido que no se puede desmentir, los clientes cambiaran algunos
habitos (de compra, frecuencia de uso), pero del trabajo permanente para lograrlos
mantener en la fidelidad de marca depende el resultado final.

Enfrente la publicidad negativa

Lo que peores resultados puede traer es adoptar la estrategia del avestruz: meter la
cabeza en la tierra cuando sepamos que nos estamos enfrentando a un proceso de
esta naturaleza. Si nos llevan a cambiar hagdmoslo pero lentamente (a no ser que
sea una crisis muy grave en la que la estrategia sea mostrar un cambio inmediato),
un cambio lento nos va a permitir hacer una transicién entre lo que nos criticaban
y entre lo que podemos considerar que puede ser una mejoria para la compaiifa.

La imagen que entreguemos de la entidad siempre debe reflejar la esencia de lo
que en realidad es la compafifa o el gobierno, porque en algin momento la com-
petencia va a sacar a relucir que nuestras acciones son sélo parte de una camparia
de publicidad y comunicacién. El maquillaje solamente sirve para coyunturas y
debe ser un maquillaje que no sea permanente porque ahi correriamos el riesgo
del que habldbamos al principio de este pdrrafo en el sentido de que si no se refleja
la realidad, se puede convertir en un problema de identidad corporativa bastante
grande.

Wal Mart es la compafifa de venta al ptblico al detal mds grande del mundo y
por eso mismo se mantiene como blanco de ataques de la competencia, de ligas
de usuarios y hasta de grupos religiosos y defensores de los derechos humanos
que dicen entre otras cosas que la empresa explota a los trabajadores con horarios
recargados. Lo que hizo Wal Mart, a través de una de sus voceras fue decirle a la
opinién publica que estaban cansados de que todos dijeran cosas malas de ellos.

En una conferencia de prensa, Sarah Clark dijo una frase para adelantarse a una
inminente crisis de imagen que se venia en camino y para sentar por primera vez
una posicién publica de la cadena:

—“Es un acierto compartir los hechos de nuestra compafiia antes de permitir que
otros lo sigan haciendo”.

Lo que venia pasando era que todo el mundo hablaba de Wal Mart, menos ellos
mismos. Entonces la informacién que se entregaba de inmigrantes ilegales que
eran empleados y que eran sometidos a trabajos bastante pesados con una retribu-
cién que era muy poca, lo estaba diciendo siempre la contraparte y luego de esa
conferencia de prensa anunciaron cambios drdsticos para acabar de una vez por
todas con los comentarios malintencionados y demostrar la seriedad de la cadena
de tiendas.
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Para justificar la escala salarial de todos los empleados presentaron una reclasifica-
cién de trabajos, publicaron cudnto se ganaba claramente cada uno de los del staff
de la compaiiia, desde el presidente hasta los de menor rango y aprovecharon la
coyuntura para plantear de manera abierta a los directivos que perderian algunos
de sus bonos si no cumplian con las metas con las que se habian comprometido.

El mensaje era muy claro: Hay una escala salarial definida y no hay tratamiento
discriminatorio (y mucho menos inhumano) para nadie, al contrario los grandes
directivos al igual que todos también pueden perder sus bonificaciones si no hacen
bien su trabajo.

Estos temas que podrian parecer como del resorte interno de Wal Mart y que no
habria necesidad de sacarlos al publico, ayudé a mostrar que esa compaiiia ac-
tuaba como libro abierto y que si en esta crisis habia entregado esta informacién
sin solicitarla, en algiin momento de una eventual crisis de mayor magnitud su
actuacion serfa favorable para los consumidores.

Esta empresa ha combinado su manejo de crisis con un efectivo esquema de res-
ponsabilidad social, por ejemplo frente al huracdn Katrina se dice que actué mas
diligentemente que el mismo gobierno de los Estados Unidos. Wal Mart tiene un
personaje dedicado solamente a situaciones de emergencia que cubre toda la com-
pafifa a nivel nacional. Igual como el gobierno tiene la FEMA, la Agencia Federal
para Manejo de Emergencias, dentro de la compafiia existe una divisién similar y
lo que hizo el equipo de trabajo frente al huracdn fue movilizar una gran cantidad
de camiones para evitar que los locales que hubieran seguido funcionando tuvie-
ran desabastecimiento y permitirles funcionar y seguir vendiendo.

Inclusive tenfan un contrato en primera fase de cinco millones de délares con el
gobierno para proveer de alimentos y demads enseres de primera necesidad. Al
lado de eso hicieron responsabilidad social, es decir se ganaron cinco millones
por el desarrollo de ese contrato, pero donaron en medicamentos esenciales y en
comidas preparadas mds de tres millones de délares.

El valor de los ataques

Vémonos a la parte positiva de los ataques y determinemos para qué nos pueden
servir. Como hemos dicho, las crisis siempre son generadoras de oportunidades
y de una crisis se deberfa salir fortalecido. Esto podria sonar como un consuelo
pobre pero es la realidad, vamos a ver por qué.

Los norteamericanos dicen: “No publicity is bad publicity”. En muchos eventos
de esta clase, los afectados pueden apoyarse en su exposicién ptblica para salir
mds fortalecido; la curiosidad que se genera dentro de los publicos que no eran
objetivos, los que no tenfan una relacién estrecha con la organizacién empiezan
a conocer el nombre y los servicios, y aunque haya sido en una mala situacién si
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la empresa logra revertir las acusaciones o la publicidad negativa es posible que
arrastre nuevos clientes.

Los consumidores siempre van a estar del lado del més débil, si el atacado asume
su responsabilidad y tiene intencién de reparar. Los ataques a los que estamos
expuestos todos, siempre nos van a permitir replantear las fallas que no habiamos
querido ver porque nos habiamos quedado en un estado de comodidad como pasa
siempre en las organizaciones. Una crisis logra absorber la atencién de todo el res-
to de la compafifa o la atencién del ptblico relacionado con ese segmento y con el
producto afectado. Eso puede llegar a una compenetracién importante para lograr
definir quién es bueno y quien no hace su papel a cabalidad.

Ben Mack un escritor de novelas que publica con bastante regularidad se lamenta-
ba alguna vez de que un critico literario de los que suelen abundar en los periédi-
cos hablé muy mal de su tltima obra. Decia Mack que después de leer esa nota le
daba vergiienza que su libro se siguiera vendiendo y pasé largos dias en un estado
de profunda depresién hasta que en unas semanas a raiz de la atroz critica pasé
de vender 20 libros semanales a mds de 300. Esas cifras le dieron la oportunidad
para capitalizar esa crisis y utilizarlas como publicidad para crear increibles best
sellers.

Efectos contrarios para quienes generan los ataques

Una crisis podria causar dos clases de efectos adversos para quienes tienen como
costumbre sobresalir a costa del buen prestigio de los demads; el primero es el legal:
hay reglamentaciones muy estrictas frente a los ataques o a la publicidad negativa.
Se pueden generar acciones legales que pueden hacer mds dafio, el boomerang
se devuelve, y en vez de lograr el efecto que querfamos para la competencia, las
causas las podemos sufrir con unas consecuencias bastante graves para nuestra
marca o reputacion.

El otro es el lado emocional, es necesario demostrar que lo que estd diciendo la
empresa atacante es cierto y que estd en juego su credibilidad cuando decide arre-
meter y que si no logra demostrar lo que estd planteando su reputacién va a sufrir
un desgaste del que probablemente no podra recuperarse con facilidad. Pepsi en
algin momento utilizé una campafia sin mencionar nombre propio diciendo “no-
sotros somos los mejores” y su contraparte Coca Cola sin responder directamente
a ese ataque desarroll6 una estrategia que inclufa estudios de opinién y testimo-
niales para demostrar implicitamente que tenfan una mejor receptividad entre el
publico.

Pepsi tenia que demostrar ahora su superioridad con nimeros y las cifras no se la
daban: las encuestas decfan que la gente tomaba mas Coca Cola que Pepsi y esas
mismas cifras se encargaron de mostrar quiénes vendian mas y por ende quiénes
tenfan mayor aceptacion.
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Publicidad comparativa y publicidad engafiosa

La comparacién aunque tiene restricciones legales también, es muy tenida en
cuenta al momento de atacar a la competencia, la ventaja es que obviamente tiene
menos implicaciones legales que la publicidad negativa. Este esquema le permite
al consumidor tener dos opciones preferir a Mc Donald’s o a Burger King; al Par-
tido Conservador o al Liberal, por ejemplo.

Si la publicidad comparativa es engafiosa se puede convertir en desleal y es alta-
mente penalizado no sélo por la ley sino por la escogencia final de los consumi-
dores. Debe limitarse solamente al atributo del producto, hay algunas compafiias
o algunos partidos politicos que utilizan esta clase de publicidad descalificando a
la competencia por otra clase de significados: religiosos, sociales y étnicos que no
tienen nada que ver con el desarrollo del producto.

Si en contra de mi producto y mi candidato o gobernante dirigen algin tipo de
publicidad comparativa y resulta que es cierta, la recomendacién es dejarla pasar
y resaltar un atributo nuestro que pueda hacerle contrapeso, que sirva de balanza
entre esas dos opciones para crear la eleccién de lo que estd diciendo la contraparte
o de lo que estamos planteando en nuestra organizacion.

Aqui entraria a jugar la habilidad de quienes plantean la estrategia de contra ata-
que y cémo con un grupo de apoyo, publicidad, medicién de reacciones y juegos
de palabras o imdgenes comparativas se puede lograr una mejor reaccién favora-
ble a nuestra marca o candidato.

La publicidad engafiosa, que es otro tipo de ataque, lo que hace es alterar las per-
cepciones que la gente pueda tener de los atributos positivos de nuestro producto
o de la persona con la que trabajamos. Igualmente se puede utilizar para que los
atributos negativos de la competencia se alteren y sean mucho mayores de lo que
en verdad son; las particularidades negativas se pueden magnificar para conse-
guir los efectos deseables.

Para finalizar este capitulo es importante tener en cuenta los datos que vienen
acompafiando nuestro producto, porque en la gran mayoria son verificables y
pueden ser usados como estrategia de la contraparte para hacernos caer. Por ejem-
plo las compaiifas de papitas fritas tienen muchos problemas porque en sus envol-
torios dice que contienen 45 gramos cuando en realidad tienen 35, cualquier limite
de esos que se venda en la publicidad es considerado como publicidad engarfiosa
cuando no corresponda a la realidad y expone a la empresa a enormes sanciones.

Vivimos en un mundo donde sélo el mads fuerte tiene capacidad de sobrevivir, los
demds en esta era de globalizacién y fusiones, harédn parte de la marca mds pode-
rosa o simplemente tienden a desaparecer. La publicidad negativa y los ataques
s6lo necesitan de dos elementos para hacerse notar: creatividad y astucia para
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hacer correr los rumores. Sin embargo la rapidez con la que se enfrenten en buena
parte de los casos, hard que los efectos contarios se detengan y en algunas ocasio-
nes se devuelvan a los agresores.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: jContra Wal Mart!
Empresa o entidad responsable: Wal Mart (como solucién).

En una versién cinematogréfica de El Quijote de la Mancha, don Quijote le dijo a
Sancho Panza su fiel escudero, al ver que se acercaban unos perros: “ladran San-
cho, sefial que cabalgamos”. El 4nimo que encierra la frase podria aplicarse a lo
que pasa a las grandes figuras (personas y marcas o compaiiias), eso mismo le
sucede a la tienda al detal mds grande del mundo, que permanentemente estd en
el ojo del huracdn porque a su alrededor se generan innumerables conatos de crisis
que en su gran mayoria logran esquivar.

Wal Mart, fundada en 1962 por Sam Walton cuya familia hoy posee en conjunto
una de las mayores fortunas del mundo (mds de 90.000 millones de délares), ha
logrado convertirse en un referente de la manera de hacer negocios estudiado por
varias escuela del ramo. Si sus movimientos financieros pudieran equipararse a la
economia de algtin pafs, Wal Mart ocuparia el puesto ntimero 30 en las economias
mundiales. Tiene casi 2 millones de empleados sus ganancias son de 11.300 millo-
nes de délares. Lo mds sorprendente es la gran base de datos con la que cuenta la
compafifa es la segunda mayor del mundo después de la del Pentdgono, lo que le
permite adelantarse a los requerimientos de los compradores en cualquiera de sus
almacenes.

Sin embargo y a pesar de todas estas referencias positivas, de manera permanente
la tienda es blanco de crisis por multiples razones. Algunas sin fundamento y otras
con justa razén:

* Laprincipal de ellas es que afecta la calidad de los salarios de las zonas donde
llega. Al tener precios més bajos, obliga a su competencia a disminuir los suyos
y por ende se reducen los salarios de los empleados de los demds almacenes.

e En octubre de 2005 se filtr6 un memo de la empresa en el que se pide que para
abaratar costos en el sistema de salud de sus empleados, se priorice contratar
a personas que no tengan riesgo latente de sufrir enfermedades. Esto dio pie
a reforzar la antigua afirmacién acerca del mal sistema de salud que tiene Wal
Mart para su personal.

* Medioambientalistas aseguran que los desechos que produce la red de tiendas
son una gran amenaza.

e Wal Mart es acusada de emplear miles de inmigrantes ilegales en los Estados
Unidos, lo que viola una ley federal que prohibe desde 1986 la contratacién
de personas que no demuestren legalidad en ese pais. En octubre de 2003, las

Liderazgo bajo presion 171



Claves para dirigir en tiempos de crisis < Carlos Andrés Pérez Mtnera >

autoridades norteamericanas arrestaron a mds de 300 personas sin documentos
en regla en almacenes de Wal Mart, a lo que la empresa alegd que éstas no
habian sido contratadas directamente por la cadena, sino a través de terceros.

La gran apuesta de la cadena en estos tiempos en los que cualquier crisis de repu-
tacién puede generar un descalabro comercial, es contratar personas expertas en
el manejo de relaciones publicas con medios de comunicacién, pero también con
una clara conciencia del manejo de la responsabilidad social con las comunidades
a las que llegan.

De esta manera, Wal Mart ataca sus crisis atin antes de que surjan.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Sabotaje contra Tylenol.
Empresa o entidad responsable: Johnson & Johnson.

En el otofio de 1982, un total de siete personas murieron en el lado oeste de Chi-
cago por extrafias circunstancias, todas habian sufrido algin dolor o malestar en
diferentes partes del cuerpo y pasadas unas horas de tratar de encontrar alivio
fueron encontradas sin vida en sus camas o en los bafios de sus casas. La causa
comtn: habfan ingerido Tylenol Extra Fuerte para aliviar sus dolores.

Dos bomberos retirados que se encontraban escuchando los reportes en radio en-
contraron que en dos de ellos, se mencionaba el medicamento dentro de los ele-
mentos que aparecian en la escena final. De inmediato anunciaron sus sospechas a
los superiores y se empezd a realizar una conexién que en verdad fue muy rdpida
de establecer, las muertes habian sido causadas por ingerir esta clase de Tylenol en
particular. La razén mds concreta estarfa atin por descubrirse.

Luego de analizar las cdpsulas de Tylenol encontradas en las residencias de los
fallecidos se llegé a una terrible conclusién. Cada cdpsula contenfa 65 miligramos
de cianuro, lo que equivale a 10.000 veces la cantidad necesaria del veneno para
matar a una persona, un ser humano que consuma siete microgramos del com-
puesto no tiene oportunidad de vivir. “No habia riesgo de quedar con vida, con
esa cantidad de cianuro, sélo se espera la muerte en cuestién de minutos”, dijo el
doctor Thomas Kim, Director del Hospital Northwest Community.

De inmediato la Policia de Chicago puso en alerta a los medios de comunicacién
y a los lugares donde se expendia el medicamento. Los noticieros de todo el pais
anunciaron sobre las terribles muertes a la vez que daban a conocer la causa de los
decesos y pedian a la gente que no consumiera pastillas de esa marca en particular
hasta que se descubrirdn hasta dénde habia llegado el alcance de la tragedia.

Un portavoz de Johnson & Johnson, compaiifa que produce Tylenol dijo a los me-
dios que el envenenamiento no pudo haber salido de sus plantas de produccién
debido a los estrictos controles que tienen sobre el resultado final. El argumento
de la empresa era que posiblemente el sabotaje habia sido perpetrado luego de que
las capsulas salieran de la planta.

Luego en las investigaciones las autoridades llegaron a la conclusién de que la
introduccién de cianuro habia sido realizada por manos criminales en un nimero
no determinado de frascos de Tylenol y que esa misma persona se habia tomado
el trabajo de distribuir por varias dreas de la ciudad las cdpsulas con veneno. Cla-
ramente habia una intencién de dafiar la compaiifa a través de la muerte de seres
humanos.
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Como siempre ocurre en estos casos, se generd una crisis de pdnico de grandes
proporciones, en un solo dia el mayor hospital de Chicago recibié 700 llamadas a
causa de posibles casos de envenenamiento con Tylenol.

Al bajar la marea y tener bajo control los lotes con cianuro, Johnson & Johnson se
enfrenté a uno de los dilemas mds grandes de su existencia: su producto estrella
era Tylenol, pero ante la publicidad negativa que habian recibido durante la crisis,
era muy probable que ninguna persona en el futuro en sus cinco sentidos volviera
a comprar ningun producto que llevara ese nombre.

Lo primero que hizo la compafiia fue asumir el control de la crisis en dos etapas.
El objetivo de la primera fue poner a las personas primero que las ganancias, pidié
la recogida del mercado de todos los frascos de Tylenol, paré sus anuncios del
producto y publicamente solicité no tomar ninguna cdpsula o pastilla hasta que
todo estuviera bajo control. Esta operacién significaba la recogida de mas de 31
millones de frascos del medicamento, lo que originaba pérdidas por 100 millones
de dolares. Igualmente la empresa ofrecié cambiar todas las cdpsulas de Tylenos
Extra Fuerte por pastillas de Tylenol tradicional, que no habian sido parte del sa-
botaje. Eso se tradujo en millones de délares mas.

Igualmente la empresa se convirtié en parte de la investigacion al apoyar al cuerpo
de Policia de la ciudad y agentes del gobierno federal para establecer la verdadera
via por la cual lleg6 el cianuro. En vez de esconderse, Johnson & Johnson se hizo
parte de la solucién. El Washington Post dijo en medio de la crisis “Johnson &
Johnson ha demostrado efectivamente c6mo una gran empresa debe manejar un
desastre”.

La empresa de inmediato y como parte del proceso de llegar al fondo del asunto
publicé en los medios una recompensa de 100.000 d6lares por la persona que habia
ejecutado el plan asesino.

Menos de seis semanas después de las siete muertes, la empresa decidi6 enfilar
baterfas para mantener a Tylenol como el niimero uno del mercado, ain cuando su
caida habia sido altamente registrada en las pérdidas econémicas que le habia sig-
nificado. El presidente de la Junta Directiva James Burke dijo “Esto costard tiempo,
dinero y serd muy dificil, pero lo consideramos un imperativo moral, as{ como un
buen negocio, restablecer a Tylenol a su posicién preeminente”.

Tylenol fue introducido con un sello de seguridad de tres protectores, que hacia
imposible violarlo y volver a cerrar. Adicional a esto, ofrecieron durante dos me-
ses, mientras ganaban la confianza, un bono de descuento de 2,50 délares que
se reclamaba llamando a un ndmero gratuito o recortdndolo de los periédicos.
Un ejército de casi 2.500 vendedores fueron desplegados por el territorio nacional
para hacer demostraciones al cuerpo médico y grupos de interés sobre la seguri-
dad del nuevo empaque de Tylenol.
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Este producto tenfa antes de la crisis el 37% del mercado de medicamentos que
alivian el dolor, luego de la estrategia de relanzamiento en el primer mes, recobré
de un solo tirén 24% de ese mismo mercado y la tendencia era al alza.

La conclusién general por la que no se acabé esa marca fue el manejo que la empre-
sa hizo de la crisis y el apoyo que obtuvo (al ver su dedicacién), de todos los me-
dios de comunicacién. Analistas de la época hicieron ver que la crisis habia sido la
noticia con mayor cobertura luego del asesinato del Presidente John F. Kennedy.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: ;Payaso asesino de McDonald’s?
Empresa o entidad responsable: Programa de televisién Otro Rollo.

En uno de los programas con mayor sintonia de Televisa, Otro Rollo, conducido
por el popular Adal Ramones contaron la siguiente historia en la que se involucra-
ba la cadena de comidas rdpidas Mc Donald’s:

Una noche después de las 12, se vieron a la entrada del Mc Donald’s en un vecin-
dario de Cuernavaca dos jévenes que se sentaron en la banca donde estd la figura
en pldstico del legendario payaso insigne de la comparfifa, Ronald Mc Donald. El
que estaba sentado justo al lado del payaso dijo:

—-Estoy muy cansado.
El payaso se movié y respondio:
—Yo también.

Contaron en el programa que de inmediato el joven que habia hablado sufrié un
infarto y cayé muerto, mientras que el otro del impacto tan fuerte que recibié, fue
internado en un hospital con un coma severo del que atin no habia podido recupe-
rarse. Lo que complementaba la historia, segtin dijeron al aire, es que las cdmaras
de seguridad de una estacién de gasolina localizada cerca al restaurante grabaron
toda la escena y que inclusive se podia ver y escuchar al payaso. Video que nunca
se conocio.

Esta historia se convirti6 de inmediato en comidilla de las personas que habian
seguido Otro Rollo y rdpidamente fue un tema de obligada conversacién, al que
como siempre ocurre en esta clase de sucesos, se iban sumando mads elementos. En
los blogs, paginas web personales y via correo electrénico se propagdé la supuesta
muerte de Cuernavaca a causa del Ronald que cobré vida.

En un blog sobre el tema una mujer escribié: “Después de escuchar eso ya no me
hacen entrar en el McDonald’s, pero ese caso sucedié en Morelia o algo asi, no
recuerdo. Yo soy de Ensenada, Baja California, pero como soy muy miedosa no me
hacen entrar alli”. Como esta fueron miles las personas que en los dias siguientes
se abstuvieron de acercarse a algtin restaurante de la cadena porque a medida que
avanzaba el tiempo surgfan nuevas variantes.

Un taxista asegurd a un noticiero en esa misma semana que el dfa anterior en las
horas de la noche se habia acercado a comprar una hamburguesa pero salié despa-
vorido al ver mientras se acercaba al lugar, cémo el payaso se levant6 de la banca
y pase6 por un jardin cerca del restaurante.
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Unos meses después del recuento de la historia en el programa Otro Rollo de
Adal Ramones; Burguer King, la competencia directa de Mc Donald’s lanzé un
nuevo producto en el que el vocero de la campafia era el mismisimo Ramones.
Este es el boletin aparecido en la web de la Asociacién Mexicana de Agencias de
Publicidad:

“Burger King, lanz6 su nueva Bacon Ranch Burger, que combina el sabor de la
carne a la parrilla con un aderezo ranch, queso americano y tocino.

Este nuevo sandwich estard disponible a nivel nacional del 28 de marzo al 1 de
mayo en restaurantes Burger King participantes. Para darle mayor fuerza a su lan-
zamiento se contard con una campafia publicitaria realizada por la agencia LOWE,
en la que Adal Ramones serd el vocero, y que tendrd presencia en radio, impresos
y televisién”.
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Capitulo 8
Post crisis, ;como salir con el menor dafio?

Los procesos de post crisis se resuelven siempre teniendo una respuesta y sélo
se llega a ella a través de un camino muy largo. La ventaja es que si estamos
preparados podemos desafiarlos y salir bien librados, de lo contrario
podriamos enfrentarnos al final de nuestra organizacion.







Este dltimo capitulo resume el paso a seguir en un proceso de crisis, como
complemento a todo lo que hemos tocado en las pédginas pasadas. Es la etapa
final para salir bien de la crisis y con el menor dafio posible, ademads para tener las
pautas que eviten nuevos procesos criticos que pueden llegar relacionados con un
tema similar.

Si las nuevas crisis son del mismo tipo, ya estamos entrenados para solucionarlas
0 para tener un mejor desempefio, aunque todas las maneras de enfrentarlas van
a ser distintas; y si por el contrario, son diferentes vamos a tener una ventaja: re-
conocemos como harfa nuestra organizacién para responder a un proceso de esta
naturaleza. Esto nos ayudard a establecer:

e ;Qué tan activados estan los mecanismos de alerta?
e ;Cémo responderian nuestros empelados y funcionarios?

* ;Quiénes serfan dentro de los voceros que establecimos en las primeras crisis,
las personas mds indicadas para trabajar en las proximas?

Las consecuencias que nos deja cualquier crisis

Los procesos de productividad y la moral de los directivos y todos los que parti-
ciparon en esa crisis van a bajar; esto los hace vulnerables a riesgos inminentes.
Implica que la concentracién en el trabajo disminuye, la gente cuando se enfrenta
a esta clase de procesos no se va a preocupar tanto por el desarrollo normal de sus
funciones y al contrario se van a registrar pérdidas para la comparifa por el bajo
rendimiento, ademads si sumamos la ausencia de los trabajadores como consecuen-
cia del desequilibrio, el ambiente de trabajo pesado se hace mds evidente.

Aunque no lo creamos los costos de operativos por médicos al interior de la com-
pafifa aumentan, una crisis dispara los niveles de stress que pueden desencadenar
en otras enfermedades, hay personas que somatizan a través de esquemas nervio-
sos, surgen conflictos entre los empleados, las personas que antes se llevaban bien
ahora reacomodan las cargas de sus relaciones interpersonales y esos desencuen-
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tros entre los mismos empleados nos pueden llevar a que con los clientes empiecen
a existir relaciones tensas que van a afectar la percepcién de la entidad y de lo que
ésta hace.

Después de que llega la crisis y cuando creemos que hemos salido, tanto emplea-
dos como consumidores buscan posiciones seguras. Una buena ventaja y una de
las consecuencias positivas es que los empleados comprenden qué pudo haber
fallado y pueda restablecerse la confianza y la productividad, y hasta donde esté
en sus manos los empleados evitardn hacer parte de una crisis.

En los consumidores que se ven envueltos en el proceso critico de una compaiifa
o una entidad del gobierno tienden también a buscar una posicién segura y a des-
confiar de los productos de esa compafifa. Las experiencias personales de cada uno
de los actores de la crisis van a determinar las respuestas que ellos tengan para
ella, o para futuros procesos criticos, por ejemplo los cajeros de un banco siem-
pre van a tener miedo de futuros robos, las personas que estuvieron en actos de
terrorismo siempre van a tener miedo de regresar a un centro comercial o lugares
vulnerables...

Una cifra que ya hemos anotado en una parte anterior de este libro y que de por si
es muy grave tiene que ver con que en la mayoria de las empresas se podria esta-
blecer que la productividad se reducirfa en un 80% en las dos semanas después de
que se conozca la crisis.

Cuando vamos saliendo de la crisis lo primero es establecer un plan de cémo re-
cuperar la confianza, como dice el titulo de este capitulo: cémo salir con el menor
dafio posible. Toda crisis siempre va a generar desgastes, el resultado de una crisis
va a tener consecuencias negativas para una compaififa o para una entidad del
gobierno y ahi estd nuestra habilidad como consultores 0 como comunicadores en
crisis para superar el momento dificil. Pero mds alld de superarla es necesario que
a través de las recomendaciones que hemos entregado y los procesos de conoci-
miento que pueden llegar a tener de sus organizaciones, evitar que esa tormenta
que acaba de pasar no se vuelva a repetir.

Plan de recuperacién

Desde el principio nos vamos a dar cuenta que vamos a necesitar todos los ele-
mentos necesarios que existan en el desarrollo de la crisis para poder llegar a un
terreno firme y poder establecer cudles van a ser las condiciones de recuperacién,
que podrian estar establecidas en estos tres items:

1. Publicos de la entidad: aqui estdn contenidos y serdn sujeto de andlisis cada
uno de los directivos, empleados, los que participaron del comité especifico y
permanentes de crisis, las personas encargadas de actuar como voceros de la
empresa o institucién, las personas encargadas de comunicaciones que son los
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que van a identificar las primeras crisis y los futuros procesos que nos podrian
llevar a una desestabilizacién de la compaiifa.

Nuestro trabajo serd detallar en reuniones concretas con cada una de estas
personas, su responsabilidad tanto en la aparicién de la crisis como en su
manejo.

2. Productos o servicios: el principal interrogante a resolver es como vamos a
lograr que el producto afectado recobre la confianza para si otra vez y la gente
establezca contacto directo con este producto o servicio y no pase lo que ocurre
muchas veces cuando preferimos irnos para lo que ofrece la competencia.
Igualmente puede aplicarse para la aceptacién popular que pueda tener un
partido politico o un gobernante, que sin duda caera.

Con quienes manejan el producto, servicio o imagen afectada desarrollaremos
un plan de recuperacién en el que se identifiquen las fortalezas que tenfa antes
de su exposicién negativa para retomar las que mas puedan sobresalir. Algunos
de esos elementos podran ser rescatados y en ocasiones potenciados para
darles mds realce, en otras el equipo de trabajo de crisis y los encargados del
producto tendran que disefiar un esquema completo o decidir su desaparicién
del mercado o del escenario politico.

3. Relaciones con la comunidad y con la prensa: es necesario restablecer las relaciones
con la comunidad afectada y con la prensa. Nuestra gran tarea es lograr que
la comunidad siga creyendo en nosotros para que los ptblicos cercanos a
la empresa, los fabricantes de algunos insumos con los que trabajamos, los
distribuidores, los almacenes que ponen nuestros productos para el servicio
al publico y que sirven de puente hacia la ciudadania, retomen nuevamente
(ojald por iniciativa propia) los contactos que se quebraron.

Con los medios de comunicacién es vital mantener una asociacién permanente
y distribuir informacién desde que la crisis se inicia; esto nos va a ayudar a que
las relaciones con la prensa se compongan de una manera mds facil, inclusive un
periodista que sienta que nosotros le estamos entregando la informacién necesaria
en el momento que lo necesita va a dejar de lado sentimientos personales y en mu-
chas ocasiones no se van a quebrar esas relaciones tan necesarias con la prensa.

Cada una de las crisis, y vuelvo otra vez a la individualidad de estos procesos,
necesita planes de recuperacién tinicos. Por mds pequefia que sea o por similar
que parezca frente a otras que se han sufrido siempre vamos a necesitar establecer
un plan especial de recuperacién y ese va a ser el éxito para que nuestra compafifa
vuelva otra vez al mercado sin el dafio que nos podia haber causado generalizar
un proceso de esta naturaleza.
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En realidad el trabajo arduo viene cuando la calma ha llegado nuevamente, en ese
momento es cuando hay que establecer responsabilidades tanto humanas como
de factores cercanos para evitar caer en un circulo del que dificilmente se podria
salir.

Consumidor post crisis

Con el fin de recobrar la confianza y llegarle de manera directa a nuestros targets,
nuestro equipo tiene que conocer al consumidor post crisis y preguntarse qué de-
cisiones adopta una persona diferentes a las que tomaba antes de que el proceso
critico llegara. Lo primero y todos lo hemos vivido cuando nos hemos visto en-
vueltos en algin proceso de esta naturaleza es que nos volvemos maés cautelosos,
si sabemos que una compaiiia ha sufrido dafios somos reservados no sélo frente a
los productos de esa empresa sino que adoptamos esa misma actitud frente a los
de la competencia que sean de esa misma gama.

El consumidor post crisis es mas desconfiado, se torna mds razonable y utiliza
menos la emocién, recordemos que en uno de los apartados anteriores deciamos
que el 90% de los casos actuamos méds por motivos emocionales que por motivos
de razén, cuando sucede una crisis eso cambia y nos volvemos mds dependientes
de la razén que de la emocion. Al usuario post crisis le importan los precios de los
productos y empieza a compararlos con los de la competencia y con los que tenia
antes de la crisis.

Igualmente compara los valores midiendo cuanto dinero valen tantos gramos y se
vuelve mds cauteloso en todo el proceso. En el caso de los productos utiliza los be-
neficios que le brinden las compaiifas por ejemplo cupones de descuento y se guia
para sus compras de los folletos que publican los supermercados con los precios
de los articulos y las caracteristicas de mismo.

Sin embargo el apoyo més grande que tiene este tipo de consumidor es la comuni-
cacién boca a boca, convirtiéndose en una de las estrategias mds importantes que
se usen para salir de la crisis, las referencias que les dé a sus familiares o amigos va
a contar demasiado para realizar la eleccién en ese momento de post crisis.

La leccién mds obvia para una compaiifa es que hay que cambiar. Si llegamos a
un proceso critico es porque alguna de las cosas que haciamos estaba fallando,
tenemos que indagar sobre lo que pudo haber fallado de todo el procedimiento:
la fabricacién, distribucién, publicidad, las estrategias de relaciones ptiblicas o el
control de calidad.

Las relaciones con los clientes van a ser distintas después de una crisis, vamos a
tener que establecer nuevos nexos de confianza, lazos de relaciones mds persona-
lizadas con los clientes, los proveedores buscan tener la seguridad de que vamos
a pagar nuestras obligaciones y seguiremos siendo la misma compaiifa seria con
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la que ellos trabajaban antes de explotar la crisis. A los empleados igual tenemos
que garantizarles si van a seguir trabajando en la empresa o si por el contrario ese
segmento especifico de la organizacién tendrd que desaparecer, para esto es pre-
ciso establecer los mecanismos necesarios de comunicacién y cumplir con todas
las vias legales para no generar rencores frente a la compatifa y que posiblemente
de eso salga un nuevo proceso critico, como ocurrié con West Caribbean cuando
después de un proceso de crisis tan grande en el que uno de sus aviones se estrell6,
los empleados salieron a decir que la compafifa ademds les debia varios meses de
salario.

Las contrapartes van a ser también muy importantes en este asunto, tendremos
que cambiar los nexos que tenfamos establecidos directamente con ellos y replan-
tear las estrategias de acercamiento. Vamos a ganarnos de nuevo la confianza de
las entidades de gobierno y las empresas privadas con las que estamos acostum-
brados a trabajar para que en un tiempo prudente su disposicién hacia nosotros
sea la misma que tenfan antes de la crisis.

Luego de que pase un proceso de crisis nunca vamos a poder trabajar como trabaja-
bamos antes en ninguna de las dreas de la compafifa, no van a tener ni la misma aten-
cién ni la misma confianza que tenian antes. Aunque suene muy légico lo destaco
como una leccién grande: los patrones que generaron las crisis, los que hicieron que
se cambiara el normal desarrollo de la empresa, tienen que entrar a modificarse.

Todos los procesos de la compafiia inclusive los que se pensaria que no estaban
relacionados con la crisis tendrdn que revisarse para saber qué dafio pudo haberla
ocasionado, muchos desgastes quedan ocultos por una gran cantidad de tiempo,
incubando una crisis mayor. Los dafios que se generan los tendrdan que remediar
las personas encargados de los procesos que sufrieron directamente por la crisis o
los responsables de esas dreas, tenemos que entregar un mensaje primero de into-
lerancia frente a esos errores y segundo que la compafifa estd haciendo lo necesario
para salir adelante y que no le importa prescindir de las personas que cometieron
el error en su empresa siempre y cuando eso beneficie a los consumidores finales
que son el deber ser de las empresas.

Cada crisis debe asignarle un valor al producto o al servicio que prestemos y no
me refiero sélo a un valor econémico sino al plus que puede obtener de cara a la
competencia; en algunos casos la estrategia puntual frente a una crisis sera estable-
cer un menor precio econémico del que tenfa antes, aunque no siempre este valor
que varia tiene que ser meramente monetario sino por el contrario una adicién
nueva a ese producto, algo que el producto no tenia. Una muestra la dio Johnson
& Johnson con Tylenol al poner tres sellos en los frascos para evitar sabotajes como
el que ocurri6 en el otofio de 1982 (caso relatado en un capitulo anterior). La com-
paiifa le dio a la gente un plus de seguridad al poner los tres sellos inviolables y
ese simple hecho les devolvié la confianza.
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Antes de que el producto o servicio objeto de la crisis regrese al mercado, es impe-
rativo hacerse estas preguntas:

e El precio (monetario) va a seguir siendo el mismo?
e ;El valor (no monetario) va a seguir siendo el mismo?

Siempre va a ser necesario agregar valores luego de una crisis y no dejar el produc-
to como veleta al viento porque se lo puede arrastrar la racha de mala confianza
que adquirié. Como consumidores aunque no seamos afectados directamente va-
mos a estar pendientes del camino que la compafifa asuma y recién terminada la
crisis es una buena época para volver a construir la reputacién de ese producto y
por el mismo lado rehabilitar la de la organizacién.

Los focus groups nos pueden ayudar bastante a establecer qué estd pensando la
gente y analizar las actitudes determinadas que pueden tener los consumidores en
cualquier momento; ademds de las impresiones que podamos retomar de lo que
esperan hacia el futuro, no solamente de lo que ese producto plantea (con su nue-
vo valor agregado) sino lo que la compafiia puede generar para los usuarios.

Si consideramos que el producto inicial no da la talla para poder seguir, podemos
establecer la oportunidad que esa crisis genera y a través del desarrollo de la publi-
cidad o estrategias de comunicacién que veamos convenientes realizar, podemos
pensar en planear la introduccién de nuevos productos. Es la ocasién de cerrar la
brecha negativa y empezar un nuevo esquema de relaciones con empleados, dis-
tribuidores, medios de comunicacién, comunidad, consumidores y demas.

Al introducir nuevos productos habré que pensar en lo global, en que la compafiia
no estd desarrollada para trabajar en un sélo sector de la ciudad, debe estar capaci-
tada para enfrentar cualquier reto que se quiera imponer y siempre pensar a largo
plazo a no ser que la situacién determine lo contrario.

Al publico le interesa saber las lecciones de la crisis y por eso es bueno involucrar-
lo contando siempre lo que aprendié la empresa y comunicando las ensefianzas
aprendidas. Cada uno de los segmentos de la organizacién que se vieron afectados
debe redactar y establecer en un documento las lecciones que les deja el proceso,
las reacciones que tuvieron en ese momento y las que tendrian en un futuro.

Es muy importante las sesiones de trabajo en las que todo el mundo participa y en
las que se haga publica la posicién de cada uno, siempre van a haber algunos pun-
tos en los que no van a coincidir todos. Poner en comtin todo eso ayuda también a
tener claro qué es lo que van a informar y tener los resultados de esos encuentros
como el vehiculo para comunicar las lecciones que dej6 la crisis.

Hay que tener en cuenta, sin embargo, que la crisis es un terreno abonado para la
competencia, los procesos criticos siempre van a dar paso a que la contraparte lo
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aproveche para lanzar un producto o establecer una nueva estrategia para subir
sus indicadores y por ende bajar los nuestros como empresa o como entidad del
Estado.

Aunque el tiempo de reaccién es muy corto (en una crisis deberiamos reaccionar
de inmediato), el mismo periodo de tiempo que nuestra compafiia o nuestro go-
bierno estd usando para salir de la crisis, la competencia lo estd utilizando para
evitar que salgamos de ella o para actuar de manera mds positiva para ellos. La
consecuencia del mal manejo de los tiempos es que la reputacién de la competen-
cia como el bueno de la pelicula y nosotros como los malos empieza a subir, tanto
que si no logramos reaccionar en el momento preciso nos convertimos en la con-
traparte negativa de la competencia.

Es decir, quien no ha caido en un proceso de estos siempre va a ser percibido como
el que mejor conocimiento tiene y la competencia aprovechdndose de estos facto-
res genera lealtades entre los consumidores que eran afectos a nosotros y propicia
que a raiz del escdndalo se dé un crecimiento de sus ventas o de sus servicios ba-
sado en sentimientos como el miedo o la incertidumbre.

Frente a esto hay un caso que fue trascendental en Europa donde tiene su sede
Source Perrier, que es una de las embotelladoras de agua pura para consumo hu-
mano mds grande y con mejor identidad de marca en el mundo. Hace algunos
afios, en febrero de 1990, sufrié una crisis donde se encontré en algunas de sus
botellas benceno, un veneno que si se toma en altas dosis puede ser letal, pero
las dosis que encontraron fueron minimas. Sin embargo lo que importaba en este
caso es que de todas maneras descubrieron presencia de esa sustancia y lo que
hicieron, como actitud de empresa, fue retardar su participacion en esa crisis pen-
sando que iba a pasar rdpido y sélo recogieron las botellas en algunas partes de
Norteamérica.

La reaccién del ptiblico consumidor fue de tremenda angustia frente a unas bote-
llas de agua que posiblemente contenfan veneno disuelto y su opcién légica fue
seguir consumiendo el liquido pero de otras marcas. De inmediato subieron las
ventas de la competencia y Evian una empresa del mismo ramo entré a llenar el
espacio que dejé el desastre de comunicacién y lenta accién de Perrier.

Antes de conocerse la presencia de benceno en las botellas de agua las acciones de
la empresa se cotizaron a 1.900 francos, luego del descubrimiento, dos dias des-
pués cerraron a 1.365 francos. Crisis = pérdida de dinero y credibilidad.

Para recuperarse

Cuando la compafifa no estd en un buen momento pero sabemos que tenemos que
entrar nuevamente al mercado, las solicitudes de informacién de los diferentes
publicos no van a parar sélo porque la crisis haya cesado. La gente va a querer
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siempre una respuesta final a lo que pasé o a las causas que llevaron a la compafiia
a sufrir esa crisis, nuestra vision deberia ser mantener un permanente seguimiento
a las informaciones que solicite el grupo afectado y no solamente ellos sino la gen-
te del comtin que se vio tocada de alguna manera por la crisis.

Sin embargo hace falta una comunicacién directa que plantee de manera sincera
los errores que se cometieron para mantener una puerta abierta. La gente no sélo
va a esperar comunicacién de lo que hicimos frente a esa crisis sino que en ese
momento van a recibir de manera acertada lo que podriamos hacer nosotros frente
a futuras crisis.

La principal estrategia a través de acciones de comunicacién es reducir la culpa
frente a nuestros publicos, si tenemos que aceptar culpa lo haremos, pero matizan-
do nuestra responsabilidad y creando noticias para que éstas opaquen el pasado
negativo que acaba de vivir la organizacién.

Cuando me referfa en ocasiones pasadas al presupuesto que una compaiifa debe
designar para procesos de esta naturaleza, aunque no se hayan presentado atin, es
algo para tomar muy en serio. Los procesos criticos pueden ayudar a desestabili-
zar una compafifa a un punto tal que puede lograr su cierre. Este rubro podria ser
percibido como de segunda necesidad y en muchas organizaciones no lo destinan,
sin embargo cuando se atraviesa una situacion asi, siempre hacen falta recursos
para salir de la crisis o para crear una nueva reputacién de la compafiia o del pro-
ducto si consideramos que merece seguir en el mercado.

En este mismo orden de ideas es necesario establecer dos canales para recuperar-
nos: el primero es el de las relaciones publicas y las estrategias de comunicacién
en el que siempre vamos a tener limitaciones de dinero en esta clase de eventos y
el segundo es el de la publicidad que aunque genera mayores costos puede tener
una penetracién mayor y mas directa cuando no tenemos favorabilidad frente a
los medios de comunicacién para hacer free press.

Lo que NO deberiamos hacer

Hemos hablado de lo que tenemos que hacer para recuperar nuestra organizacién
o laimagen de un gobernante. Como complemento a eso hay una serie de manejos
que debemos tener en cuenta:

1. NO entrar en pénico: la mayoria de las veces pasa que los voceros por no
estar preparados, porque son personas que no tienen un fogueo permanente
con los medios de comunicacién no estdn entrenados para enfrentar preguntas
hostiles, y las personas que coordinan esos comités de crisis no tienen la
experiencia tampoco para saber cudl va a ser la reacciéon de un periodista o
determinado medio de comunicacién frente a ese proceso.
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NO deje de responder nunca: el vocero que determinemos en la organizacién
nunca debe dejar de responder a cualquiera de las preguntas por dificil que
él crea que son. Todas deben ser respondidas, sino en el momento inmediato
de su formulacién, si en un lapso de tiempo que se pida para realizar las
averiguaciones necesarias. Tres salidas que pueden ayudar en caso de no estar
seguro de la respuesta, pueden ser:

e No tengo la informacién conmigo en este momento, pero la puedo
conseguir en unas horas y se la hago llegar.

e Es una informacién que no puedo entregarle por el momento porque
hace parte de las investigaciones, pero a su debido tiempo la daremos a
conocer.

e No disponemos de esa respuesta todavia, somos los mds interesados en
conocerla e inmediatamente la tengamos la entregaremos a todos los
medios de comunicacién.

NO ataque a los medios: a los periodistas les encanta que los demanden,
porque de esta manera van a conseguir mds protagonismo y sus medios van
a vender mds. Recordemos que los medios de comunicacién son una empresa
constituida para generar ganancias. Un medio que se exponga a una demanda
va a tener mayor protagonismo en todo el proceso de la demanda y aunque
la pierda, generalmente las leyes estdn disefiadas para no perjudicarlos a
ellos, cuando hay una resolucién de la demanda simplemente exigen una
rectificacién en el espacio que ellos tienen, lo que pueden hacer perfectamente.
En el peor de los casos tendrian que pagar algunas multas o compensaciones
y como los medios son empresas supremamente grandes tendrian facilmente
el dinero para hacerlo.

NO se asuste por el impacto de los medios de comunicacién: es importante
que como portavoces o miembros del comité de crisis, tengamos a nuestro
alcance toda la informacién necesaria para neutralizar en algtin momento una
actitud amenazante de los medios. Es recomendable investigar a medida que
la crisis avanza la reaccién que la gente estd teniendo frente a las denuncias de
la contraparte y a los argumentos de nuestra empresa, en muchas ocasiones
pasa que los ciudadanos no le creen a los medios de comunicacién porque
asumen una crisis como una bandera propia por cualquier motivo.

* k k k k

Muchas veces como miembros de una compafiia no trabajamos la respuesta co-
rrecta para salir de un momento critico y evitamos responder lo que la gente estd
deseando que le respondamos, simplemente porque no estamos metidos en el in-
terior de la mente de los consumidores.
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Los procesos de post crisis se resuelven siempre teniendo una respuesta y sélo se
llega a ella a través de un camino muy largo. La ventaja es que si estamos prepa-
rados podemos desafiarlos y salir bien librados, de lo contrario podrfamos enfren-
tarnos al final de nuestra organizacion.
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Crisis en la vida real

Tema de la crisis: Crisis en la NASA.

Empresa o entidad responsable: Agencia Espacial de los Estados Unidos, NASA.
Triangulo amoroso en la NASA

La capitana de la Marina de los Estados Unidos, Lisa Nowak que servia para 2007
como oficial de la NASA, protagoniz6 un complicado asunto que obligé por pri-
mera vez a la Agencia Espacial a hablar sobre la vida personal de sus empleados.
Luego de efectuar un viaje por tierra de més de 1.500 kilémetros, Nowak secuestré
a Colleen Shipman a quien consideraba su rival en la relacién que sostenia con el
astronauta William Oefelein. El agravante del caso es que la agresora que defendia
su amor, estaba casada con otro hombre y tenia tres hijos de su matrimonio.

Tuvo que pagar una fianza de 25.000 délares para quedar en libertad y asumir un
permiso obligado de 30 dfas, del que cuando regresd, fue retirada de la NASA y
devuelta a sus labores en la Marina. Nowak se habia preparado durante 10 afos
para su participacién en la misién espacial del Discovery.

La NASA, ante la inexperiencia de manejar esta clase de situaciones con su perso-
nal emiti6 algunas declaraciones sin hilar que dieron la sensacién de no estar sobre
el control de las cosas:

—“Nosotros no nos involucramos en los asuntos personales de nuestros empleados”.
—“(LaNASA).. .estd profundamente consternada por este trdgico acontecimiento”.
Recorte de presupuesto afecta estudios cientificos

Una de las declaraciones més enérgicas del director de la Agencia en contra de la
politica espacial del gobierno, se produjo con mucho eco en la Cdmara de Repre-
sentantes en marzo de 2006.

Mientras George W. Bush anunciaba que trabajarian para enviar en una década
nuevamente una misién tripulada a la Luna, el director Michael Griffin aseguraba
al Congreso que no se sacard “ni un centavo” de los estudios para los planes de
Bush. Igualmente dijo que “estamos retrasando algunas misiones, pero no las va-
mos a abandonar”.

La verdad de la agencia era otra muy diferente a la que crefa Griffin: para los
préximos cinco afios, habian anunciado recortes de mds de 3 mil millones de déla-
res. La reestructuracion financiera correspondia a los planes tripulados a la Luna
y a Marte en los afios préoximos.
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Algunos cientificos de la NASA hicieron publico su descontento con la reestructu-
racién al asegurar que ésta sacaria a su pafs del liderazgo en materia espacial para
traspasérselo a Europa. Donald Lamb, investigador de la Universidad de Chica-
go dijo que “lo concreto es que la ciencia en la Nasa estd desapareciendo muy
rapido”.

Luego de conocerse las multiples informaciones a través de los medios de comu-
nicacién se produjo en la poblacién la idea de un enfrentamiento del alto gobierno
con la agencia y lo que es peor, el temor de perder el liderazgo de algo que habian
tenido siempre.
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Crisis en la vida real

Tema de la crisis: Hermano de general de la Policia de Colombia, detenido por
narcotrafico.

Empresa o entidad responsable: Policia Nacional de Colombia (no como generadora
de la crisis, sino como contenedora).

El 3 de mayo de 2006, el general Oscar Naranjo Trujillo, para entonces al frente de
la Direccién de Policia Judicial (se encarga de proveer informacién para el procesa-
miento de los criminales ante los jueces en Colombia), recibi6 la noticia mds dura
de su carrera. Naranjo habia sido reconocido como uno de los oficiales que mds
golpes habia dado al narcotréfico y su posicién al mando de esta divisién, daba
cuenta que su ascenso en la Policia era imparable, como efectivamente se compro-
b6 cuando a mediados de 2007 fue nombrado Director General.

La noticia que le comunicaron a Naranjo desde Alemania le informaba que su
hermano menor Juan David Naranjo Trujillo habia sido capturado por las auto-
ridades de ese pais mientras pretendia entregar 35 kilos de cocaina a dos policias
encubiertos. Por pedido de la propia policia alemana, el general guardé silencio
publico, pero informo del tema al presidente de la Reptblica y a sus superiores en
la institucién.

Sin embargo mantener en reserva semejante informacion, atn a pedido de las au-
toridades de Alemania, se volvia insostenible y el 10 de mayo, el general Naranjo
convoco a los medios:

“Los he convocado a la rueda de prensa mds triste de mi vida (...) En 30 afios de ser-
vicio publico nunca cref que la maldicién del narcotréfico llegara a mi propia casa”.

Ante la mirada atenta de los medios de comunicacion y del Pafs que seguia sus
declaraciones, el general conté el episodio sin ocultar ninguna pieza:

“Cuando me encontraba en la ciudad de Pereira, avanzando en la investigacién
de la muerte de la sefiora Liliana Gaviria, recibf una llamada familiar en la que se
me notificaba de la desaparicién de mi hermano Juan David Naranjo Trujillo, resi-
dente desde hace seis afos en Europa (...) Luego de una serie de averiguaciones,
fui informado de manera preliminar por una autoridad alemana que Juan David
habia sido detenido en ese pais implicado en una investigacién por posesién de
estupefacientes (...) aunque se trata de una tragedia familiar, siento la necesidad
ética, moral y profesional de contarle al pais la pesadilla que estoy viviendo desde
el pasado miércoles tres de mayo”.

Lo que podria ser una crisis que llevara al final de la carrera de un oficial brillante
y destacado a nivel internacional por sus constantes y certeros golpes al crimen or-
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ganizado, se convirtié en una situacién aliada para el protagonista: Oscar Naranjo
Trujillo conmovié al mundo entero al relatar cémo un delito que siempre habia
combatido, tenfa la fuerza suficiente para penetrar toda la sociedad, incluida su
misma familia. “Ayer con profundo dolor comparti con mis padres y mi familia
la situacién que enfrenta nuestro hermano menor”, dijo en medio de la rueda de
prensa.

Dar la cara y afrontar ptiblicamente su penosa situaciéon familiar le valié la con-
fianza no sélo de los colombianos sino del Presidente Alvaro Uribe Vélez que poco
tiempo después lo designaria para el mds alto cargo de la Policfa.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Dell publicita en web vinculada a las FARC.
Empresa o entidad responsable: Dell Computers.

En su periodo presidencial, el colombiano Andrés Pastrana (1998-2002) que habia
ejercido como periodista y conocia muy bien el oficio, inauguré una agencia de
noticias estatal para que desde el gobierno se informara a los medios de comuni-
cacién del mundo sobre lo que ocurria a diario en un pais tan convulsionado como
Colombia. Su nombre, ANCOL (Agencia de Noticias de Colombia)

De inmediato, el grupo guerrillero de las FARC, calificada como organizacién te-
rrorista y narcotraficante por varios paises del mundo, creé una agencia de noti-
cias haciendo eco del nombre con el que Pastrana habia bautizado a la estatal y le
puso ANNCOL (Agencia de Noticias Nueva Colombia). A través de mantener esa
agencia, las FARC lograron que el gobierno cambiara el nombre de la suya por
SNE (Servicio de Noticias del Estado) y hoy es de dominio publico que ANNCOL
pertenece a ese grupo guerrillero.

La crisis de este apartado no tiene que ver con la similitud de los nombres sino con
que en enero de 2008, la empresa multinacional de equipos de informatica Dell
Computers, que tiene una importante presencia en Colombia, pauté un aviso en
la web de ANNCOL promocionando sus productos. Es decir, en medio de noticias
afines a las FARC habia un aviso que ofrecia portdtiles Dell a bajo costo.

Funcionarios del ministerio de Defensa, entidad compradora de equipos Dell, se
quedaron extrafiados al encontrar esta referencia comercial en la pagina donde
claramente no deberia estar. De inmediato estos funcionarios enviaron una co-
municacién a los representantes de la empresa solicitando las explicaciones que
justificaran el suceso.

Diego Majdalani, gerente de la compafifa en Colombia dijo que la raiz del asunto
estaba en que Dell tiene un contrato con Google para que sea su administrador de
la pauta en Internet. “Esto ocurre por los anuncios Google que es una modalidad en mer-
cadeo que nosotros utilizamos. La pauta publicitaria es direccionada aleatoriamente por el
sistema y este la presenta en las paginas mds visitadas”.

Asf mismo, Claudia Ledesma, del equipo directivo de Dell dijo que “esto es algo
que infortunadamente no se puede controlar. Ya nos contactamos con Google para
que trate de bloquear la pagina pero no nos garantizan que lo puedan hacer”.

La solucién inmediata que plante6 la multinacional fue retirar la publicidad de to-
das las pdginas colombianas, hasta que el tréfico se estabiliz6 y ANNCOL dejé de
ser tan visitada a causa de la liberacién de los secuestrados en poder de las FARC
el 10 de enero de 2008.
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“No hay sevicia por parte de Dell para pautar en estas paginas. En el transcurso
del dfa se estard bloqueando la pagina. De momento la solucién seria retirar toda
la publicidad de Colombia hasta que el tréfico de otras pdginas suba y vuelva a la
normalidad el de Anncol que se disparé por la coyuntura politica del pais”, fina-
liz6 Ledesma.
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Crisis en la vida real
Tema de la crisis: Incertidumbre en el mayor banco de Colombia.
Empresa o entidad responsable: Bancolombia.

Entre la una y las dos de la tarde del jueves 4 de enero de 2007, los teléfonos de las
oficinas directivas del banco més grande Colombia no paraban de sonar. La razén:
El presidente de la entidad Jorge Londofio y el vicepresidente Federico Ochoa, ha-
bian sido cobijados con resolucién de acusacién por su participacién en la compra
del Banco de Colombia diez afios atrds. La Fiscalia determiné con esta medida que
los dos altos directivos tendrian que dar explicaciones de cémo -segtin sus prime-
ras acusaciones- habfan incurrido en “los delitos de estafa, utilizacién indebida de
fondos captados del publico y operaciones no autorizadas con accionistas” hacia
los duefios del Banco de Colombia, la familia Gilinski.

El dilema para los directivos del banco niimero 12 de América Latina, fue acertar
en sus actuaciones para evitar que los mds de cuatro millones de personas que
tienen relacion con el banco, retiraran en bandada su dinero y se generara -ahora
si- una crisis de proporciones incalculables. De inmediato el banco emiti6é un co-
municado en el que resalté que “esta medida estd dirigida contra los administra-
dores como personas naturales y no es una medida contra la entidad, por lo tanto
esta decisién no afecta el patrimonio del Banco ni su solvencia”.

Igualmente como resultado de la gestion de los directivos, el Citibank y el Wa-
chovia, dos bancos que proveen de créditos a gran escala para las operaciones
de Bancolombia, estuvieron desde ese mismo momento prestos a solucionar cual-
quier eventualidad de iliquidez ante retiros masivos. Igualmente el Banco de la
Reptiblica de Colombia estuvo atento a necesidades de efectivo.

Las repercusiones internacionales fueron llegando poco a poco y en un despacho
de la agencia econémica Bloomberg se ley6 en las primeras horas, luego de cono-
cerse la noticia: “Londofio el presidente de Bancolombia es acusado de fraude”.
Sin embargo la rdpida respuesta de los directivos a sus contrapartes internaciona-
les evité que en una buena medida, los inversionistas dejaran de hacer sus movi-
mientos. De cinco firmas que mueven a Bancolombia, s6lo una recomendé a sus
clientes que se mantuvieran quietos en cuanto a las acciones del banco; las otras
cuatro continuaron con la sugerencia de comprar titulos.

Una gran ventaja con la que se cont6 en este proceso de crisis fue la cantidad de
legitimadores del banco que se presentaron con sus anadlisis positivos en los me-
dios de comunicacién. Concurrieron Luis Carlos Villegas, Presidente de la Asocia-
ciéon Nacional de Industriales; Augusto Acosta, Superintendente Financiero; Juan
Pablo Cérdoba, Presidente de la Bolsa de Valores de Colombia; Alvaro Cdmaro,
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Vicepresidente de Riesgo del Grupo Stanford y Guillermo Botero, presidente de la
Federacién Nacional de Comerciantes entre otros.

Aungque al final de la jornada, no se registraron retiros masivos y como pudimos
ver las operaciones internacionales no sufrieron mayor dafio, el efecto entre el pu-
blico tenedor y comprador de acciones fue una leve caida. El dia empez6 con una
baja de entre el 6% y el 8% y al finalizar se despej6 el panorama a favor del banco
con un descenso de entre 3,8% y 4,6%.

No faltaron los oportunistas que compraron acciones el jueves con precio bajo y
las vendieron al dfa siguiente cuando la situacién regresé a la normalidad. E1 5 de
enero, solamente, se movieron en total 1'564.748 acciones, lo que sin duda significé
ganancias cuantiosas para quienes aprovecharon la crisis.

Seis dias después (el 10 de enero) de producirse el llamado de la Fiscalia, esta mis-
ma entidad revocé la detenciéon de Londofio y Ochoa con la explicacién de que a
las luces del Cédigo de Procedimiento Penal la medida habia sido improcedente.
Sin embargo un manto de duda quedé sembrado no sélo en Colombia sino en los
mads de 50,000 clientes que Bancolombia tiene en el exterior.

Lo importante es que la confianza en la entidad como tal, no se vio perjudicada.
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En esta seccién encontrard ayudas ttiles para ejecutar sus funciones como
encargado de prevenir las crisis de su organizaciéon o empresa. En la gran
mayoria de los casos, como lo hemos visto en las paginas de este libro, las acciones
en los momentos de crisis hay que tomarlas de inmediato y cualquier minuto que
se pierda es tiempo valioso que podria ayudar a resolver la situacién. Sin embargo
debido a que cada crisis es tinica, serd necesario adaptar los formatos que aqui se
presentan de acuerdo a la operatividad de la empresa o gobierno de manera que
contengan términos generales que serdn siempre de gran ayuda.

De lo macro se pasa a lo micro en el momento que llegue la crisis.

Estos anexos pueden ser uno de los primeros insumos cuando se conforme el Co-
mité Permanente de Crisis, porque servira para establecer un patrén de guia sobre
lo que planeamos hacer para preparar una posible situacion negativa en el futuro.
De su correcta adecuacién a las necesidades individuales dependeran sus buenos
resultados que sin duda seran provechosos.

Los formatos estdn disefiados para que sirvan en las tres etapas de las crisis: mien-
tras las esperamos, cuando llegan y cuando se van. Los primeros cuadros sirven
para establecer un paralelo de los elementos que produjeron la crisis con la manera
cémo la enfrentamos y luego —cuando todo pase-, entraria la tercera casilla: cémo
la deberfamos haber enfrentado. De la experiencia aprendida quedardn muchas
ensefianzas para no volver a caer en los errores que nos llevaron a padecer crisis.

Otros anexos son tres boletines de prensa con las indicaciones de cémo deberia
llegar la informacién a los medios de comunicacién en tres etapas:

1. Cuando se supo la crisis (O antes de que se sepa).
2. Cuando vaya avanzando.

3. Lo que viene después de la crisis en la organizacién.
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El éxito de la puesta en marcha de las recomendaciones finales contenida en es-
tos anexos, va a depender en gran medida de la combinacién que se haga de las
sugerencias planteadas a lo largo de este libro y mds todavia, de la astucia y la
creatividad que tengan los encargados de manejar las crisis en el momento que se
presenten.

No existen recetas mdagicas para nada en la vida, mucho menos para solucionar una
crisis politica o empresarial, sin embargo algunas pautas que ya han sido probadas
con eficacia en la superacién de verdaderas catdstrofes, le podrdn ahorrar malos
momentos y sumar valioso tiempo para aumentar su capacidad de reaccién.

Ya tiene las herramientas, ahora es su turno contener las crisis.
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Anexo 1
CUADROS DE ACCION PARA RESOLVER LA CRISIS

Cuadro 1
Primera respuesta de la organizacion frente a la crisis

. P , | ¢QUE DEBERIA
SITUACION | ;QUE HIZO? HACER?
Cuadro 2
Cuidado de las victimas o afectados
] P , | ¢QUE DEBERIA
SITUACION | ;QUE HIZO? HACER?
Cuadro 3
Buscar apoyo de gobierno, colegas o asociaciones
. o , | ¢QUE DEBERIA
SITUACION | ;QUE HIZO? HACER?
Cuadro 4
Restitucion de credibilidad y confianza
) P , | ¢QUE DEBERIA
SITUACION ¢QUE HIZO? HACER?
Cuadro 5
Lecciones aprendidas
] P , | ¢{QUE DEBERIA
SITUACION | ;QUE HIZO? HACER?
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Anexo 2

BOLETIN DE PRENSA AL MOMENTO DE CONOCER LA CRISIS

Boletin de Prensa

Candidato René Moreno pide investigar entrada de dineros a su campana

El candidato a la alcaldia de Pontezuela, René Moreno, pidi6 a la Fiscalia local que
investigue la procedencia de dos cheques que al parecer fueron consignados en
una de las cuentas de la campafia a nombre del Partido Democrético que avala su
aspiracion.

El aspirante solicité prontitud en la respuesta de los organismos de control, para
que el ritmo normal de la campafia no se vea afectado por los rumores que surgen
debidos a la falta de claridad en esa informacién en particular.

Moreno dijo que tiene seguridad de que en su camparfia lo acomparian personas de
reconocida solvencia moral, pero que en caso de detectar una anomalia con esos
dineros, pedira que caiga todo el peso de la ley sobre el responsable.
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Anexo 3
BOLETIN DE PRENSA EN EL DESARROLLO DE LA CRISIS
Boletin de Prensa

Candidato René Moreno expulsa a su tesorero de la campaifia y del Partido
Democratico

En una fuerte declaracién hecha en la mafiana de hoy, el candidato René Moreno
expulsé publicamente a Ramén Ortiz Palacio, quien hasta hoy habia actuado como
tesorero de su campafia, por las anomalias detectadas por la Fiscalfa en cuanto a la
procedencia de algunos recursos econémicos.

El anuncio lo hizo en rueda de prensa en su sede de campaiia en la que de manera
contundente dijo: “No voy a tolerar ningtn asomo de corrupcién en esta campafia
ni en el ejercicio del gobierno. Los ciudadanos de Pontezuela me conocen como
una persona recta a la que no le tiembla la mano para apartar de su lado a los que
violan la ley (...) El sefior Ortiz se va hoy mismo de mi campafia y del Partido y
ojala pare en la cércel”.

En la misma rueda de prensa, Moreno entregé las pruebas recabadas para que las
autoridades se encarguen de procesar a Ortiz Palacio.
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Anexo 4

BOLETIN DE PRENSA DESPUES DE LA CRISIS

Boletin de Prensa

René Moreno presenta mecanismo para blindar sus cuentas de campana

“Ni un sélo peso de los que entren a esta campafia, podrd pasar sin un estricto
control verificado por la Universidad de Rio Claro y la firma auditora Vasquez
Orellana”, asi lo determiné en anuncio esta mafiana a los medios de comunicacion,
el candidato a la alcaldia de Pontezuela, René Moreno.

La Universidad de Rio Claro es reconocida por establecer el ranking anual de las
entidades con menor indice de corrupcioén en el pais, debido a sus tecnificados
sistemas de auditoria. Igualmente la firma Vasquez Orellana ha asesorado a enti-
dades de corte internacional como Praxos y el Canal de televisién Zuma en temas
contables.

Las cuentas de campafia estardn abiertas para que los medios de comunicacién
realicen fiscalizacién dia a dfa e informen a los pontezolanos los movimientos de
la campania.

La Universidad de Rio Claro fue galardonada el afio pasado por las Naciones Uni-
das con la Estrella Mundial categoria oro por su lucha anticorrupcién.
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Anexo 5

CHECK LIST DEL COMITE PERMANENTE DE CRISIS

Elemento

Respuesta

Encargado de
seguimiento
/ control

;Cudles son los
departamentos mds sensibles
de la organizacién?

;Cudles serian las amenazas
latentes de la organizacién?

¢{Quién podria actuar como
delegado del Gerente
General o del Candidato/
Gobernante?

¢Cudl serd el cronograma
completo con fechas para las
reuniones periddicas?

¢Con qué frecuencia se hardn
los simulacros para cada
amenaza?

(Cudl es la base de datos que
se necesita para enfrentar
cada crisis: Nombres,
celulares, direcciones?

¢Quién serd el vocero

de la organizacién y con
qué periodicidad recibird
entrenamiento?
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Anexo 6

CHECK LIST DEL COMITE ESPECIFICO DE CRISIS

Encargado de
Elemento Respuesta seguimiento /
control

¢Quiénes conocen de la
crisis?

¢La crisis se puede
contener?

¢Cudl es la verdadera
razoén de la crisis?

;Contamos con todos
los recursos técnicos y
humanos para operar la
crisis?

¢Ya se informé a
los funcionarios/
empleados?

¢Ya se informé
a los medios de
comunicacién?

¢De qué presupuesto
podemos disponer para
relaciones publicas y
responsabilidad social?

¢De qué presupuesto
podemos disponer para
publicidad?

(A simple vista hay
una persona o grupo de
personas fuera o dentro
de la organizacién que
sean responsables de la
crisis?

¢Se puede establecer el
tiempo para resolver la
crisis?
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