COomo prepararse
para enfrentar una crisis

A partir del 11 de setiembre de 2001 y los
recientes acontecimientos de Madrid, muchas
empresas y corporaciones han decidido tener un
plan para enfrentar las crisis.

¢Qué es una crisis corporativa? Se puede definir
como cualquier evento o acontecimiento que
puede tener un impacto significativo y negativo
sobre una empresa y sus negocios.

Entonces, en el caso de que surja una
contingencia sera muy importante estar
preparado adecuadamente para enfrentar mejor
una crisis e incluso evitarla. En este sentido, la
mayoria de los profesionales coinciden en que
hoy en dia ante una crisis, las empresas tienen
menos de dos horas para responder.

Por Lic. Rubén Wertheimer

It takes a lifetime to build a reputation
and only a few seconds 1o destroy one.

La proxima semana no habra ninguna crisis.
Mi agenda ya esta completa.
Henry Kissinger

Quoniam Stercus Accidit / Because Shit Happens
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necesidad de tener un plan de comunicacién de cri-

sis. Apenas pocos minutos después del primer ata-
que terrorista en el World Trade Center, las primeras image-
nes fueron transmitidas en vivo al mundo entero. Recor-
dando eventos mas cercanos, lo mismo sucedié en Madrid.
En ambos casos la cobertura periodistica fue ininterrumpi-
da durante los dias siguientes.

Hoy en dia los medios se destacan porque siempre, en
algun lugar del mundo, es la hora pico para difundir infor-
maciones; son mas globalizados que cualquier empresa
multinacional y tienen acceso ilimitado en medios gréfi-
cos, televisivos, radiales y... en Internet

Muchas corporaciones internacionales buscan para una
crisis los consejos y la cooperacién de una consultora de
Relaciones Publicas, ya que confian en que un equipo de
profesionales podra aportar objetividad y conocimientos
para responder a una crisis. Una asistencia inmediata
puede ser crucial en el caso de que surja una contingen-
cia, sin embargo serd& muy importante estar preparado
adecuadamente.

Ahora bien, ;qué es una crisis corporativa? La defini-
remos como cualquier evento o acontecimiento que
puede tener un impacto significativo y negativo sobre
una empresa y sus negocios. Una crisis puede afectar la
estabilidad financiera de una empresa, su reputacion o
su imagen y su capacidad de continuar con la actividad
comercial. El terrorismo o actos de sabotaje son solo una
de las posibles causas. Podemos agregar desastres natura-
les, actos intencionales o no de empleados, disposicio-
nes gubernamentales, acciones legales de clientes y pro-
veedores. Los defectos en los productos y sus consecuen-
cias —-muertos, heridos, efectos irreversibles para la
salud- son otras posibilidades que encontraran eco en
grupos de interés.

A partir del 11 de septiembre y los recientes aconteci-
mientos en Madrid, muchas empresas han encarado la
tarea de rever su plan de preparacion ante crisis (ver cues-
tionario) o bien muchas corporaciones han caido en la
cuenta de que necesitan un plan.

I os eventos del 11 de septiembre han remarcado la

Algunas consideraciones

Aquellas empresas que estan preparadas pueden
enfrentar mejor una crisis, incluso evitarla. Las empresas
que rapidamente comparten en forma abierta los aconte-
cimientos —buenos y malos- con la opinién publica,
serdn mejor consideradas que aquellas que no lo hacen.

Las empresas que aceptan o reconocen la culpa cuando
cometieron un error seran mejor consideradas que aquellas
que niegan o culpan a terceras partes.

Y por ultimo, aquellas empresas que muestran su preo-
cupacion y cuidado del publico en general y sus clientes
seran mejor reconocidas que aquellas que no lo hacen.

El mensaje central debe contener disculpas, preocupa-
cién y una descripcién de los hechos.

La clave para prevenir o minimizar una crisis es elabo-
rar un plan preventivo sobre quién hace qué, dénde y
como. Las empresas deben desarrollar un plan que desig-
ne las tareas que un equipo de trabajo de crisis debe desa-
rrollar. Cuando el equipo de trabajo sea activado, debe
desarrollar sus tareas en un lugar aislado desde donde
monitorear la situacidon. Y preguntarse: ;cudl es la situa-
cion?, jcuales son las necesidades de comunicacién de la

empresa a corto y largo plazo?, ;quién sera su audiencia?

Una funcidén muy importante del equipo de trabajo
—ponerse en los zapatos de los periodistas— es tratar de
encontrar desafios y preguntarse: ;cuéles son nuestras vul-
nerabilidades?, ;cudl es la mejor historia que los medios
escribirian en esta situacion?, ;y la peor?

Los objetivos de comunicaciéon deben definirse y priori-
zarse de acuerdo a las audiencias. Ante la urgencia de res-
ponder a los medios, las empresas deben considerar a sus
empleados y avisarles que responderan entrevistas. ;Qué
otras audiencias deben ser contactadas en forma directa?,
¢(vendedores?, ¢los clientes mas importantes? ;proveedo-
res?, ;en qué orden?

Sobre esta base, el equipo de trabajo debe desarrollar
cuatro o cinco mensajes consistentes, que van a servir
como punto de partida para todas las comunicaciones.

Y por ultimo, se debe designar a un vocero o vocera.
Inicialmente se recomienda que sea alguien de Comuni-
caciones Corporativas, pero cuanto mas critica se torne
la situacién, tanto mas jerarquico debe ser el vocero.
Como muestra de liderazgo y credibilidad va creciendo
el numero de CEQO'’s que se convierten en la cara visible
de una crisis.

Antes de que el vocero se encuentre con la prensa, las
posibles preguntas deben ser cuestionadas y respondidas.

Algunas reglas generales para enfrentar
el gran desafio
e Controlar el didlogo respondiendo rapidamente y
posicionando la situacién como atipica
» Pensar estratégicamente
e Controlar y centralizar las comunicaciones

Los voceros deben hablar claramente para evitar
inconsistencias. Los periodistas deben medir los hechos
ocurridos y mostrar que el management piensa claramente
y actlia con decision. Sin embargo, también hay que
actuar con emocion respondiendo con un adecuado nivel
de bronca y compasion.

Hay que mantener la credibilidad a través del manejo
de las expectativas y ser amable en el trato todo el tiem-
po. Todo intento de maltrato o falta de informacion
dafiara la reputacién e imagen de la empresa.

Las empresas deben ver las comunicaciones de crisis
como una campafia que debe ser ganada. Una vez que la
crisis paso, se puede decir: jvictorial y continuar con las
actividades corrientes.

Hay que monitorear permanentemente la cobertura de
los medios —el famoso “clipping de prensa”- para ver
cémo va todo. Si se percibe que la historia toma carriles
no deseados, hay que corregirlos inmediatamente.

También hay que limitar el tiempo en que se toma
contacto con los medios. Si se aparece demasiado, se
dejara de brindar noticias. Para equilibrar esto hay
que suministrar la informacién justa, ni demasiada ni
muy poca.

Y algo fundamental: las empresas deben construir una
imagen positiva para posicionarse después de la crisis.

Errores muy comunes

Algunos de los errores mas comunes que cometen las
corporaciones durante una crisis son las desmentidas,
blogquear informaciones, entrar en panico, tener “miopia
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corporativa”, paralisis en los andlisis y ponerse en una
defensiva agresiva. Hay que tratar de no entrar en estas

trampas. Cito un ejemplo: es el incidente de una empresa
que dio una verdadera leccion de como no manejar una
crisis. La empresa fue lenta en responder, su directorio
resulto invisible, limité las comunicaciones y puso al
frente de la situacién a voceros poco creibles. El resultado
fue una expuesta arrogancia y una imagen dafiada a lo

largo de los afios. Ha pasado mas de una década y cuan-
do se habla de crisis, este incidente se mantiene vigente y
se usa como “el no modelo”.

Finalmente, las empresas deberian tener en cuenta la
actualizacion permanente del plan de crisis y practicar
regularmente a través de simulaciones o “media coaching”
que sirven para determinar qué se hizo correctamente, qué
fallé y en qué puede mejorarse. . ]

Cuestionario

1) ¢Qué sistema de manejo de notificacion
existe en su empresa en el caso de que una
crisis estalle fuera del horario de oficina?

a. Ejemplo: ¢Cuéanto tiempo llevaria
convocar a los integrantes del
comité de crisis si tuviera un
incidente a las 15 h de un
domingo?

ocurra?

necesarios?

2) ¢En qué situacion se encuentra el plan
corporativo de emergencias? ;Existe un

presupuesto de crisis? b.

a. ¢Cuando fue actualizado por ultima
vez?

b. ¢Alguna vez fue usado o testeado periodistas?
para verificar su funcionamiento? C.

c. (Cudl es el grado de adaptacién
respecto de los planes de
contingencia de otras areas de la d.
empresa?

sobre la empresa?
c. (Qué se ha hecho para minimizar
las posibilidades de que esto

a. ¢Quién seria el vocero alternativo si
el responsable no esta disponible o
no es el apropiado para
determinado caso de crisis?

¢Cudl es la habilidad de estos
voceros para responder preguntas
“sensibles” por parte de los b.

¢Cuénta confianza tiene la empresa

en ellos sobre si seran creibles y
convincentes?

¢Como seran tratadas las C.
declaraciones si alguna de las areas

de la empresa tuviera una crisis?

de que lo hagan a través de los medios?

a. ¢Coémo es el canal hacia los clientes,
proveedores y otras audiencias clave?

b. ;Como lo hace la empresa y cuanto
tiempo llevaria su implementacion?

4) ¢Quién seria el vocero ante una situacion
de crisis? ¢ Tiene a disposicion inmediata
las facilidades y equipamiento

7) ¢Qué situaciones de crisis han sufrido
empresas de su mismo rubro en los
ultimos afnos que “saltaron” a la opinién
publica? ;Como hubiera manejado la
empresa esta crisis?

a. ¢Cuanto tiempo “administrativo” ha
llevado? ¢Cuadles han sido los costos
en gastos y de oportunidad?
(Negacios perdidos)
¢Cudles son las perspectivas de
juicios e investigaciones por parte
de organismos oficiales? ;Cuanto
tiempo demandara finalizar con esta
situacion?

¢ Qué hubiera hecho su empresa si

esta situacion le hubiera ocurrido en
lugar de ocurrirle a la competencia?

3) ¢Qué problemas internos u otras ¢Quién serda el vocero designado? d. (Qué puede aprenderse de las
vulnerabilidades tiene la empresa que experiencias de otras empresas?
pudieran dafar la imagen y la actividad 5) ¢Cuéanta informacion brindara la empresa e. ¢Se han realizado cambios en las

comercial si estallara una crisis y

trascendiera a la opinién publica?

a. ¢Cual seria la reaccion publica si la
crisis fuera revelada por un
empleado disgustado, un accionista
que esta en litigio con la empresa,
una investigacion gubernamental o
una investigacion periodistica?

activarla?

si tuviera una crisis?

a. ¢Quién decide qué decir?

b. ¢Cudl seria el proceso a aplicar?
¢Cuéanto tiempo lleva? ;Tiene
preparada una pagina “oscura” en
Internet?, ;cuanto tiempo lleva

operaciones comerciales como
resultado de la crisis en otra
empresa?

f. ¢CAmo es el contacto con aliados?

Habia un tiempo en que las empresas
tenian 24 horas para responder frente a
una crisis. Hoy en dia, la mayoria de los

b. ¢(Cémo se explicaria o justificaria la
situacion para que tenga el menor
impacto comercial y financiero

6) ¢Como es el canal de contacto con el

directorio y los empleados de la empresa
para que se enteren sobre una crisis antes

profesionales coinciden en que las
empresas tienen jmenos de dos horas
para responder!
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