Actualmente las empresas como hoteles o restaurantes,
empresas de eventos o cualquier emprendimiento simi-
lar, basan el éxito de sus proyectos en el trabajo de sus
equipos. Para ello constantemente realizan actividades
de capacitacién y organizan jornadas integradoras, ya
que al irse conociendo entre los integrantes, se produ-
ce esa sinergia que impulsa a alcanzar el objetivo en
comun. Los cambios que los equipos producen en las
empresas, son altamente valorados por sus colegas y
por sus superiores, generando un ambiente de trabajo
agradable y positivo.

Sin duda este 4&mbito nuevo creado en la universidad
para el taller de cocina, permite a los alumnos : aplicar
conocimientos ya adquiridos, valorar el esfuerzo de sus
pares en el trabajo, analizar métodos para llevar a cabo
objetivos, construir nuevas propuestas, comprender y
valorar hechos cotidianos, relacionarse con otras cul-
turas, poder fundamentar sus elecciones y ser criticos
para seguir construyendo.

Como conclusién, mds alld de las recetas que nuestros
alumnos puedan aprender, a demds de datos histdricos
a cerca del origen de los alimentos, sin darse cuenta,
estdn haciéndose de estrategias de trabajo, sistemas,
métodos, desarrollan su creatividad, posibilidad de so-
cializar, y una pasién por lo que hacen que los lleva
constantemente a “meter las manos en la masa”, fami-
liarizdndose con las cuestiones que hacen a su discipli-
na en particular, y a la vida misma en general.

Comunicacion en casos de crisis
Andrea De Felice

El desarrollo de conceptos que se abordardn en este arti-
culo tiene por objetivo presentar un acercamiento tedri-
co ante situaciones que impulsan a gestionar estrategias
y acciones de comunicacién en casos de crisis, tanto en
empresas como en instituciones.

Nadie queda exento de atravesar una situacién de cri-
sis. No somos una sociedad que se caracterice por ser la
mads previsora ni precavida y, por ende, los presupuestos
para superar escenarios de emergencia son limitados.
Una crisis, cualquiera sea su drea de alcance, implica
una situacién de alto riesgo porque es un elemento ca-
paz de influenciar negativamente a una organizacién
durante un determinado periodo. Sin embargo, muchas
empresas, entidades y organizaciones operan sin la debi-
da preparacién para una emergencia. Creen que si ponen
en préctica el sentido comun o las buenas relaciones, la
comunicacion se resolverd de manera exitosa. Nada méds
lejano a la realidad, son situaciones de maxima exposi-
cién y minimo control, en las cuales se requiere de poli-
ticas, planes y programas perfectamente establecidos.
;Qué dreas estdn involucradas en una situacién critica?
;Cémo puede afectar un imprevisto la imagen corpora-
tiva? Toda crisis tiene sus costos: costos materiales di-
rectos, materiales indirectos y costos de imagen, uno de
los activos intangibles de mayor valor en las companias.
La primera categoria incluye la inversién en reparacio-
nes, compensaciones e intervenciones para restaurar las
condiciones previas. La segunda, los costos indirectos,
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son aquellos que se “pagan” en consecuencia de ade-
cuacién de las leyes, de un control més cercano por par-
te de las instituciones o los actores sociales. Y, en tercer
lugar, estdn los dafios de imagen, que, aunque sean mds
dificiles de calcular, son perceptibles para todos.

La comunicacién en caso de crisis (CCC) es justamente
la herramienta para salir bien posicionado en esta clase
de situaciones, de la que se pueden obtener ventajas si
se resuelve positivamente. Es importante actuar de ma-
nera rdpida y eficaz, evaluando la situacién de forma
inmediata porque el trabajo mds complejo en estas cir-
cunstancias reside en la evaluacién del escenario y en la
decisién sobre el nivel de accién a desarrollar.

Quién, cuando y cémo comunicar

Una pregunta sencilla puede ayudar a desentrafar y a
enfocar la situacién: ;Por qué una crisis es tan dificil
de manejar? La respuesta estd en que cada crisis tiene
una tendencia a desestabilizar, implica pérdida de la ca-
pacidad de gestionar los acontecimientos en el entorno
social. Cualquiera sea su naturaleza, una crisis afecta a
la totalidad de la empresa y en tal sentido, la respuesta
debe ser global.

Es posible que una crisis interna lleve a reconocer que
una buena politica de comunicacién interna hubiese
sido la mejor red de contencidén para evitar o atenuar
la crisis. Usando un lenguaje metaférico, un plan de
CCC es como un seguro médico o de vida para una or-
ganizacién. Un plan debe poder establecer politicas y
una filosofia de comunicacién y explicar los pasos a
seguir o “qué hacer en caso de...”, tan detalladamente
como sea posible. Debe ser discutido y comprendido
por todo el personal del d4rea de comunicacién e incluso
debe ser ensayado. La CCC se puede aplicar en: casos
de reingenierias o reestructuraciones, de retiro del mer-
cado de algin producto defectuoso, de contaminacién
ambiental, implementacién de nuevas tecnologfas, in-
corporaciones, fusiones, adquisiciones, planes de reti-
ro, despidos masivos, despidos voluntarios, una falla
humana con consecuencias para la salud o seguridad
de los consumidores, entre muchos otros ejemplos, que
requieren la intervencién de los responsables de las
empresas. Aunque pueda resultar paradéjico, muchas
veces, es en estas situaciones extremas es donde mejor
se comprende que la comunicacién interna es una he-
rramienta de gestién. Esto conlleva a reforzar la idea de
que la estrategia de comunicacién es parte de un plan y
que no puede improvisarse s6lo en los tiempos caédticos.
Cuando la CCC se utiliza el escenario es complejo y en
general, se trabaja bajo presién.

El principal objetivo de la CCC es mantener en todo mo-
mento una percepcién positiva y precisa de la organiza-
cién. Como contrapartida deberd establecer una comu-
nicacién transparente y comprensible entre los distintos
publicos —clientes internos y externos— para restablecer
la confianza tan rdpido como sea posible. Es una tarea
contra reloj donde a la resolucién del conflicto se suma
el compromiso de dar la correspondiente explicacién a
los distintos publicos. Los acontecimientos toman es-
tado publico de manera inmediata y a la velocidad de
la luz. Se expande como aluvién de cadenas de e-mails,
bloggers y foros de internet, que son dificiles de detener.
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Una empresa u organizacién que posea un comité de
crisis y voceros tendrd mejores herramientas para en-
frentar a los medios masivos de comunicacién. Aunque
la crisis no trascienda a los medios, el piblico interno
se sensibilizard por la dindmica de los acontecimientos
y las repercusiones en el clima laboral. Una adecuada
planificacién prevé evitar las reacciones adversas del
entorno. La clave es ser mds proactivo que reactivo por-
que la CCC es una herramienta de supervivencia en con-
textos donde la incertidumbre opera sin avisar.

Los riesgos de transitar por la vida sin tener un plan
de CCC estructurado, delineado y ensayado son altos
y costosos. Se ha comprobado que las compaiifas que
enfrentaron crisis sin un plan salieron muy afectadas,
por ejemplo, el caso LAPA luego de la tragedia del vuelo
3142. El 31 de agosto de 1999, después de despegar del
Aeroparque Jorge Newbery de la Ciudad de Buenos Ai-
res, el avién explot6 sobre la Av. Costanera y murieron
70 personas, incluyendo transetdntes. La cronologia de
la crisis aporté indicios de que fall6 un plan de con-
tingencia comunicacional, con gestién de la comunica-
ci6n interna, manejo de medios y estrategia de imagen
corporativa en una crisis grave. La compaiiia aérea dejé
un vacio informativo, facilitando asf la circulacién de
rumores y hasta de las mds insdlitas versiones. Y dejo
un claro mensaje a la sociedad: después del accidente
LAPA dej6 de ser LAPA.

Estados de una crisis

Gracias a la anticipacién, se pueden optimizar las accio-
nes de la organizacién ante la crisis y ganar un tiempo
extra para la reflexién. Asi es como emerge el concepto
de prevencidn, que significa plantear los posibles escena-
rios y, en funcién de ellos, planificar un circuito de accio-
nes. Esto permitird ayudar a imaginar alternativas frente
a futuras contingencias. Pero de acuerdo a lo analizado
anteriormente, es vélido cuestionarse: ;C6mo prepararse
para algo que se desconoce cudndo, cémo y dénde ocu-
rrird? Se trata de un intenso trabajo antes de la crisis en
el que se deben crear diversos escenarios. En lugar del li-
bre reinado de la improvisacién, la conjuncién de deter-
minadas variables de la mano de los principales actores
superard en mejores condiciones el impacto de la crisis.
En esa etapa, es necesario identificar todos los recursos
humanos y técnicos para desarrollar el plan de emergen-
cia. Resulta mucho mads eficaz y econémico invertir du-
rante la etapa de prevencién que hacerlo cuando ya no
queda otra salida. De esta manera, se pondrén en alerta y
estardn activos todos los integrantes del comité de crisis.
En general, se suceden cuatro etapas légicas que dan
cuenta del proceso de gestién de la crisis, a saber:

1. La identificacién: es una fase clave en la adopcién de
la estrategia comunicativa. Implica reconocer la crisis,
verificar las informaciones que circulan, medir su inten-
sidad y calcular las consecuencias potenciales.

2. El enfrentamiento de la crisis: exige adoptar una nue-
va actitud mental. Es aqui donde se pone a prueba la
capacidad de la organizacién para enfrentar situaciones
cadticas.

3. La resolucién: implica la ejecucién del plan de comu-
nicacién propiamente dicho.

4. La postcrisis: es la dltima fase del conflicto. Si se re-
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solvié positivamente la dificultad puede convertirse en
nuevas oportunidades y ventajas competitivas para la
organizacién. Cuando terminan las intervenciones de ur-
gencia se necesita cuidar ain mds la imagen percibida
por los ptblicos. Ademds, se podrd proponer un plan de
accién para el relanzamiento de la imagen corporativa
que contemple a todos los ptiblicos.

La clave es la estrategia

Cuando se desata el conflicto es mucho maés dificil es-
trechar lazos y, en este sentido, una politica de alianzas
previas siempre resulta efectiva. En esos momentos, los
mensajes tienen mdés fuerza y logran sus objetivos si
cuentan con el apoyo y la credibilidad de las distintas
dreas de la empresa, de los proveedores y de las orga-
nizaciones del entono. A su vez, una de las méximas
es ser abiertos: frente a una crisis el silencio es el peor
enemigo porque fomenta la circulacién de rumores. El
“silencio otorga” y puede denotar culpabilidad. En el
momento oportuno habrd que enfrentarse a los hechos,
asumir la responsabilidad e intentar explicar la situa-
cién con un diagndstico rdpido y verdadero. Todo co-
munica, incluso los incémodos silencios. En estas ins-
tancias, cada una de las lineas de acci6n que se adopte
quedard bajo la lupa de los piblicos internos y externos
de la organizacién. Desde este enfoque, Umberto Eco di-
ria que es vital brindar “informacién de primera mano”,
sostenida mediante discursos coherentes y con un cri-
terio unificado. Una informacién incorrecta o una frase
fuera de contexto serdn, en estas instancias, dificilmen-
te recuperables para proyectar una imagen activa y di-
ndmica frente a la opinién piblica. Cada crisis, por més
limitada que resulte se traduce en malestar y cuestiona
cémo la empresa sostiene o no sus valores y su compro-
miso social. Elaborar un Manual de Manejo de Crisis,
por parte de profesionales del drea de la comunicacién y
acorde a las necesidades de cada organizacién, es una de
las tareas primordiales: sintetiza un instrumento flexible
y versatil para garantizar la mejor organizacién. Este do-
cumento debe ser lo mds ambicioso posible en cuanto a
la cobertura del mayor nimero de variables de riesgo;
sin embrago, no debe convertirse en un texto abrumador
y poco préactico. Una herramienta de estas caracteristicas
expone el conjunto de procedimientos a implementar y,
a través de un equipo interdisciplinario —con expertos
en seguridad y en manejo técnico de emergencias — pro-
pone un circuito coherente de flujos de comunicacién
para hacer frente al escenario desfavorable. Otras accio-
nes que complementan la gestién es una adecuada or-
ganizacién del plantel de personal, la conformacién de
comités de crisis y designacién de voceros.

En este escenario complejo, la planificacién contempla
dos dimensiones, la comunicacién interna y la comuni-
cacién externa, que deben manejarse simultdneamente
y con un criterio unificado. En este sentido, es posible
comprender la transversalidad de la gestién comunica-
cional, cualquiera sea la organizacién en la que se diag-
nostique su realidad. Se trata asi de conocer la totalidad
de empresa y, sobre todo, comprender las instancias e
instrumentos que se utilizardn, las acciones a implemen-
tar y por consiguiente, sus respectivas evaluaciones.
Las crisis pueden tener origenes divergentes y, por tanto,
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las maneras de abordarlas también difieren unas de otras.
Cada organizacién, cualquiera sea su naturaleza y rubro
de mercado, tendrd que analizar sus puntos vulnerables
y potenciales situaciones que podrian trasformarse en
una crisis. No hay una definicién tnica depende de cada
caso en particular y su contexto. Algunas de estas difi-
cultades pueden originar crisis internas muy graves, pero
con escasa notoriedad publica. En cambio, otras pueden
tener un alcance més trascendente en la opinién publi-
ca, aunque su impacto no sea directo en el negocio de
la compaififa. Ya sean escenarios conflictivos internos o
externos, la principal tarea de los especialistas es deter-
minar la secuencia y la coherencia de la comunicacién,
en caso de que se trate de una crisis prolongada.

La crisis como oportunidad

Las relaciones de la empresa se alteran. Los modos habi-
tuales de procedimiento se revelan inoperantes ante la
inesperada rapidez y la propia la tendencia desestabili-
zante que ocasiona una crisis. Quienes ven en las crisis
solamente problemas, se olvidan de que también puede
ser una fuente de oportunidades que, paradéjicamente,
emergen en escenarios dificiles. Crisis y oportunidad
son dos caras de una misma moneda: de hecho, la pa-
labra crisis en idioma chino simboliza peligro y opor-
tunidad. Si una crisis estd bien gestionada puede trans-
formarse en oportunidad para reposicionar una marca
y aprovechar de manera estratégica el alto grado de ex-
posicién medidtica al que estd sometida la empresa. La
“crisis de imagen”, atn con todos sus inconvenientes,
son buenas oportunidades para fortalecerse, ya que es
constitutiva de un momento crucial en la evolucién de
alguna organizacién.

El magico mundo de los juguetes

Diversos casos emblemadticos, como el de los juguetes
Mattel, refuerzan la necesidad de contar con un capital
humano idéneo y una estrategia de comunicacién en
casos de crisis. En agosto de 2007 tomé estado ptblico
el caso de la empresa estadounidense Mattel: retiraron
del mercado mds de 18 millones de juguetes fabricados
en China y comercializados en todo el mundo, por can-
tidades excesivas de pintura de plomo y por contener
imanes peligrosos para los nifios.

Cuando los fabricantes apelan al recall y salen a recupe-
rar su mercaderia del mercado es porque algo fallé en la
linea de produccidn, y ese error puede costarle proble-
mas de salud y de seguridad a los consumidores, pos-
teriores juicios, costos legales y efectos negativos sobre
la imagen de marca. Los recall —la palabra que se suele
usar cuando se quitan productos del mercado para evi-
tar dafios— son maés frecuentes en los Estados Unidos.
Se trata no sélo de una compleja y costosa operacién lo-
gistica, sino que abarca una estrategia de comunicacién
en sf misma. La noticia de que Mattel debia retirar miles
de juguetes de todo el mundo se difundié en una de las
fechas de mayores ventas, en visperas la celebracién del
dia del nifio y las repercusiones para la compaiiia no
se hicieron esperar: los efectos adversos del envenena-
miento con plomo causan vémitos, anemia y dificulta-
des de aprendizaje y, en casos extremos, hasta pueden
provocar dafios neurolégicos graves y muerte.
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Ante la problemética, Mattel implementé un “rescate
de seguridad” de 11 tipos de juguetes considerados de
“riesgo”. En la Argentina, el retiro voluntario incluyé a
los productos Polly Pocket, un juguete de Batman, y una
cartera de las muiiecas Barbie, fabricados entre enero
de 2002 y enero de 2007 y vendidos en el pafs antes de
esa fecha. La empresa reconoci6 un costo de US$ 28,8
millones por la medida, inversién para minimizar el
dafio causado por la falta de inspeccién de los juguetes
fabricados en China. La empresa se valié de su website
oficial (www.mattel.cl), un canal de comunicacién de
alto potencial para calmar las expectativas de informa-
ci6n de la prensa, de los padres y los distintos ptblicos.
La consigna del site apunta directamente a reforzar los
valores de la compaifiia: “En Mattel, la seguridad de sus
hijos es nuestra prioridad nimero uno. Esa es nuestra
promesa”.

Es cuestionable que Mattel no tenga un vocero de pren-
sa local para hacer frente a este escenario critico. La
cobertura periodistica sobre los juguetes téxicos tuvo
repercusiones a nivel internacional que perjudicaron el
prestigio de la marca. La empresa asumi6 su responsabi-
lidad ante los hechos y orient6 su estrategia a la publica-
cién de solicitadas y a una fuerte campafa institucional
desde su pagina web, donde ademds publican una linea
telefénica gratuita (0-800-444-6288) con un horario de
atencidn para efectuar reclamos y consultas.

Un descuido de esta magnitud le costard reposicionar
su imagen y credibilidad. Para los padres es fundamen-
tal que los juguetes de sus hijos sean completamente
seguros. Y Mattel quebr6 la barrera de confianza porque
ese mundo aparentemente inofensivo y lidico se trans-
formé en amenazante. Habrd que esperar un tiempo
para re-evaluar si el manejo de post-crisis fue adecuado
y volver a medir las repercusiones globales sobre la ima-
gen corporativa.
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