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Resumen

La comunicacion al interior de una organizacion es tan importante como la
funcion de un administrador o un ingeniero de sistemas, es por esta razén que las
comparfias deben empezar a prestar atencion a la manera como desarrolla su
comunicacion interna y externa, pues es un canal que se debe mantener abierto y de

esta forma evitar o actuar acertadamente ante una crisis.

Para garantizar un mejor desempefio y una acertada comunicacién es
importante el compromiso de los lideres y directivos de la organizacion, para que asi el
personal y los proveedores tengan la informacion de primera mano, lo que evitara los

rumores y confusiones que pueden llevar a ocasionar una crisis en la compafia.

El presente trabajo de grado se refiere al tema del manejo de crisis para la
reputacion de Intergrupo, ademas, se habla de la comunicacidén organizacional, interna

y externa lo que permite explorar cuales son las posibles crisis que podrian enfrentar.

Se quiere dar a entender a Intergrupo por qué es importante tener un manual de
crisis, ya que han tenido situaciones de crisis con clientes que han deteriorado su

imagen y reputacion.

Palabras claves: Comunicacion externa, comunicacion interna, comunicacion

organizacional, crisis, manual de crisis.



Introduccion
Este trabajo de grado busca hacer un manual para el manejo de crisis, que sirva
de guia para actuar en las situaciones que se ponga en riesgo la marca y la reputacion
de Intergrupo; en este estan plasmadas las recomendaciones y procedimientos que se

deben llevar a cabo en cualquier momento.

Después de estar algunos meses en la compafia se detecté que Intergrupo ya
ha tenido que enfrentarse a situaciones de crisis que han deteriorado su imagen,
simplemente por no tener un “plan de contingencia’” que les permitiera actuar

adecuadamente para evitar consecuencias negativas.

En esta investigacion cualitativa se realizé con una serie de entrevistas no
estructuras a lideres y colaboradores de la compafiia, que permitieron encontrar cuales
serian las posibles crisis que podria tener la empresa y como se podrian solucionar.
Ademas se utilizé la observacion participante, de donde se detecto la problematica y se

logré hacer el manual para el manejo de crisis.

Para llegar a este producto se tuvo que hablar de varios temas como la
comunicacion organizacional, con el fin de resaltar la importancia de la comunicacion
interna y externa en Intergrupo, que permiti6 demostrar la relevancia de tener una
comunicacion abierta y constante tanto con los colaboradores como con los clientes y

proveedores.

Ademas, se definié qué es una crisis, qué la puede ocasionar, cOmo se puede
evitar que el dafo a la reputacion sea grave, la importancia de un manual de crisis, sus

partes y para qué sirve un comité de crisis.



Justificacion

Intergrupo es una organizacion con presencia en el mercado latinoamericano y
espafol. Cuenta con un equipo de mas de 1.200 profesionales, especializados en las
mas importantes tecnologias de informacion. Trabaja con 48 empresas de las que
integran el top 100 en el pais y con las 100 de las 1.000 en América Latina.

Esta compafiia ofrece soluciones y servicios integrales basados en tecnologia de
punta, orientados a la transformacion digital de las organizaciones; también es
generadora de valor desde el descubrimiento de oportunidades, mediante la innovacién
con tecnologias y procesos.

Intergrupo es una empresa de alto impacto y con 20 afios de experiencia, sin
embargo, solo hasta hace tres afios decidio crear el area de Comunicaciones. Esta se
encarga de manejar las comunicaciones externas e internas, mercadeo Yy
posicionamiento de marca. Este equipo estd conformado por un profesional de
mercadeo, un disefiador y dos aprendices que manejan toda la informacion de los
nueve paises, Colombia, Perl, Ecuador, México, Brasil, Republica Dominicana,
Estados Unidos, Panama y Espafa.

Dado el constante crecimiento de esta empresa, contar con un manual sera una
buena guia. Un manual de crisis es una herramienta estratégica que le permite a la
empresa tener una oportuna reaccibn al momento de tener alguna situacion
problematica, llamada crisis. Segun la Real Academia Espafiola una crisis es un
“cambio profundo y de consecuencias importantes en un proceso o una situacion, o en

la manera en que estos son apreciados”. Una organizacion debe tener preparado un



plan de contingencia ante una posible amenaza que afecte su imagen y reputacion,
tanto interna como externa.

Un Manual de Crisis es una “hoja de ruta clave para la gestién de la
comunicacibn con metodologia, rigor y profesionalidad, ya que contiene las
indicaciones necesarias y procedimientos recomendados a seguir a la hora de
enfrentarse a situaciones problematicas, llamadas ‘de crisis™ (Sara Natalia, 2014).

Asi mismo para esta especialista en prevencion los problemas o crisis tienden a
aparecer sin previo aviso y con poco tiempo para reaccionar, por eso, es importante
contar con un manual que le permita a la organizacion reaccionar de forma rapida y
oportuna, evitando deteriorar la imagen de la organizacién y minimizar el impacto que
pueda tener en la sociedad y los colaboradores.

Al disponer de un manual de crisis le permite estar un paso adelante a
Intergrupo ya que puede tener una oportuna reaccidon con mensajes y acciones.

Pero, ¢por qué hacer un Manual de Crisis después de tanto tiempo? ¢Si es
necesario? Esta compariia ha tenido que enfrentarse a situaciones que han deteriorado
su imagen y reputacion, principalmente por culpa de rumores, tendra con este manual
el medio de una comunicacién mas rapida y efectiva, especialmente cuando se trata de
temas o situaciones que generan curiosidad en las audiencias.

Este Manual de Crisis también le ayudara a Intergrupo a responder
oportunamente ante situaciones que se generen en las redes sociales o con los
clientes, ya sea por un rumor 0 una emergencia que esté afrontando la organizacion,
asi se lograria tener una respuesta con mayor claridad y definir las posibles acciones

para evitar las repercusiones a largo plazo.
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Por esto es importante hacer una gestion unificada de comunicacién, hacer un
manejo inadecuado de la comunicacion interna y externa ante una situacion dificil en
una compaifiia, puede tener consecuencias negativas. Asi lo considera la psicologa

Luisa Fernanda Salazar:

Graves repercusiones externas

La dispersidbn externa de un rumor sobre una posible crisis, puede traer
realmente una crisis. Clientes, proveedores, medios masivos de comunicacion y
competencia, enfocaran su curiosidad en querer conocer la verdadera situacion de la

compafiia.

Pérdida de talentos

Cuando una empresa acepta que estd en crisis, suele suceder que los
empleados talentosos consideran la posibilidad de buscar prontamente un nuevo

empleo.

Mensajes encontrados

La falta de alineacion del equipo directivo frente a la manera como se maneje la
situacion, puede conllevar a que empleados de diferentes areas comparen sus
mensajes, sientan incertidumbre y angustia frente a los mensajes encontrados y a la

falta de claridad sobre la situacion real.
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Pérdida de credibilidad

Es importante siempre manejar una comunicacion abierta con los colaboradores,
si en momentos dificiles no se acerca adecuadamente a ellos y no se solicita su apoyo
se puede perder credibilidad. Es mejor decir poco pero frecuente, a dar una sola noticia

inoportunamente.

Esfuerzos innecesarios

Al no tener claras las medidas a implementar, cada area o directivo puede
comenzar a gestionar acciones que no representen verdaderos aportes para Intergrupo

en una situacion especifica.

Deterioro de laimagen corporativa

Cuando un rumor de una crisis cobra fuerza, especialmente al exterior de una
empresa, no solo afecta negativamente su imagen, sino que se convierte en un reto

recobrar el camino perdido.
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Objetivos
Objetivo general

1. Definir un manual para el manejo de crisis de la reputacién que contenga
las recomendaciones y procedimientos que le permitan a Intergrupo
actuar en las situaciones en las que se pongan en riesgo la marca y su

reputacion.

Objetivos especificos

1. Detectar los posibles escenarios de crisis desde las redes sociales hasta
la comunicacion con los clientes, proveedores o colaboradores.

2. ldentificar las amenazas, determinar la vulnerabilidad y definir niveles de
riesgo de las situaciones que se pueden presentar en Intergrupo.

3. Establecer un comité de crisis que le permita a la organizacion actuar de
forma correcta en un momento de riesgo de reputacion.

4. Definir las lineas que permitan precisar los posibles temas de crisis,
estrategias, el disefio de mensajes y tacticas para actuar con mayor

claridad ante este tipo de situaciones.



13

Marco Teodrico

La comunicacion es un factor muy importante para las organizaciones ya que
esta permite el éxito o fracaso de la misma; desde hace mucho tiempo la comunicacion
ha jugado un papel muy importante en la vida cotidiana del ser humano, siempre se ha
visto en la necesidad de comunicarse para expresar lo que siente y obtener una

respuesta u opinion.

Segun Paul Ekman cuando se tiene una conversacion, las palabras solo logran
transmitir un 10%, un 30% lo transmite el tono, lo que deja un 60% de la comunicacién

al lenguaje corporal.

Es importante entender que la comunicacion es inevitable, es algo que no se
puede dejar de hacer, los seres humanos estan en constante comunicacioén, el silencio,
la postura y comportamientos comunican, es inevitable; por esto se define la
comunicacion como “... el medio por el cual las personas estan unidas entre si y como
trabajan para lograr un objetivo comun. La comunicacion es transaccional, con la
participacion de dos o0 mas personas que interactian dentro de un entorno definido.”

(Bolarinwa y Olorunfemi, 2009, 66, 2016 K).

‘Nunca hay una segunda oportunidad para causar una primera buena
impresion” Oscar Wilde, aunque es una frase que se escucha muy seguido se aplica
muy bien para las empresas, es por esto que la comunicacion se ha vuelto tan
trascendental, pues tiene la capacidad de fidelizar y atraer clientes, pero aun mas

importante desde esta area es que se prepara para afrontar una posible crisis que
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pueda tener una organizaciéon por diversas situaciones que podrian ir en contra de su

imagen y reputacion.

Joan Costa dice que las empresas del siglo XIX tenian cuatro pilares: el capital,
la organizacion, la produccion y la administracion, pero la sociedad de hoy con su
constante evolucion ha transformado estos pilares al siglo XXI convirtiéndolos en cinco:

la identidad, la cultura, la accion, la comunicacion y la imagen.

Las empresas se preocupan cada vez mas por sus publicos, por fortalecer sus
relaciones con cada uno de ellos y asi entender y conocer mas sus necesidades. Para
mejorar esta confianza con cada uno de sus clientes deben comprender la importancia
del lenguaje y del medio que se emplea para entregar la informacién, a partir de esto es

gue se logra entablar una comunicacion clara entre la organizacion y sus publicos.

Procesos de la comunicacion

Se debe entender que la comunicacién tiene un proceso compuesto por cinco
elementos:

Emisor o fuente: es la persona, cosa 0 proceso que emite un mensaje
para alguien, es decir para el destino. Es la fuente de la comunicacion.
Transmisor o codificador: es el equipo que une la fuente al canal, es decir,
gue codifica el mensaje emitido por la fuente para que se vuelva
adecuado y disponible para el canal.
Canal: es la parte del sistema que enlaza la fuente con el destino, los

cuales pueden fisicamente estar cerca o lejos.
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Receptor o decodificador: es el equipo situado entre el canal y el destino,
es decir, el que decodifica el mensaje para hacerlo comprensible al
destino.

Destino: es la persona, cosa o procedimiento al que se le envia el
mensaje. Es el destinatario de la comunicacion. (Chiavenato, 2007, 60).
(Chiavenato, 2007)

Segun lo mencionado anteriormente, la comunicacion es un proceso abierto,
pero ¢qué quiere decir esto? que se puede presentar cierta cantidad de “ruido”,
definiendo esto como “una perturbacion indeseable que tiende a tergiversar,
distorsionar o alterar, de manera imprevisible el mensaje transmitido” (Chiavenato,

2007, 60).

Estos procesos pueden llegar a tener una ligera complicacién: la comunicacion
humana. Como expone Chiavenato en su libro “Administracion de recursos humanos”,
cada persona tiene su propio sistema conceptual, es decir, cada quien interpreta las
cosas segun sus vivencias, su manera de pensar, de entender las cosas, sus valores 0
motivaciones; esto condiciona la aceptacion y el procesamiento de cualquier

informacion.

Chiavenato (2007, 62) lo llama “percepcion selectiva”, asi cada persona puede
desarrollar su propia verdad, conjuntos de conceptos para interpretar la informacion
que tiene, “lo que se comunica entre dos personas esta determinado por la percepcion
de si mismas y de la otra persona en la situacion dada, gracias a sus diferentes

sistemas cognitivos y a su motivacion en ese momento”.
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La comunicacién humana tiene tres barreras: personales, fisicas y semanticas

(ver tabla 1), estas se dan al mismo tiempo, haciendo que el mensaje se bloquee, se

filtre o se distorsione.

Tabla 1. Barreras en la comunicacion humana

Personales

Fisicas

Semanticas

Limitaciones personales
Habitos al oir
Emociones
Preocupaciones
Sentimientos personales

Motivaciones

Espacio fisico
Interferencia fisica
Fallas mecanicas
Ruidos ambientales
Distancia

Acontecimientos locales

Interpretacion de las palabras
Traduccion de idiomas
Significado de sefiales
Significado de simbolos
Decodificaciéon de gestos

Sentido de los recuerdos

Comunicacién organizacional

La comunicacion organizacional no es algo que va a llegar para solo quedarse

un rato y después desaparecer. Esta area se volvi6 una parte fundamental de las

compafiias, se convirti6 en una necesidad. La labor de un comunicador es tan

importante como la de administradores, psic6logos o demas profesiones que estan

dentro de la empresa; como lo plantea Adler y Marquardt en su libro “Comunicacion

organizacional, principios y practicas para negocios y profesiones”, la capacidad de

comunicarse es un factor importante, el cual hace mas promovible a un ejecutivo, ya

gue la comunicacion permite colaborar en equipo, ensefar a otros, atender a clientes,

dirigir, negociar, trabajar considerando la diversidad cultural, entrevistar, escuchar,

encabezar juntas de trabajo y resolver conflictos.

Para Abraham Nosnik (Entrevista, 28 de mayo, 2015) “...la comunicacién

organizacional logra exceder las fronteras propias de lo organizacional y responder a
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problemas sociales o politicas de gran envergadura.” Para Nosnik esto lleva a que se
tenga una comunicacion publica, por una necesidad de entablar una relacion con el
gobierno, ya sea por el pago de impuestos, las disposiciones legales, lo laboral, entre
otras; permitiendo que las relaciones empresariales puedan crear asociaciones para

alianzas estratégicas.

Comunicacioén interna

Segun Pizzolante (2004) “la comunicacion interna o corporativa define
situaciones en donde dos o0 mas personas intercambian, comulgan o comparten

principios, ideas o sentimientos de la empresa con vision global”.

Desarrollar estrategias de comunicacion interna para la organizacion permite que
todo el personal tenga mejor confianza y una mayor empatia entre ellos ya que
conocen las emociones fisicas y mentales que experimentan todos los compafieros de

trabajo en sus areas.

Pizzolante afirma que un manual de gestién es un instrumento que explica la
estrategia de comunicacion de una empresa, definiendo los pardmetros de

organizacion y gestion de su funcién comunicativa.

La comunicacion interna es “un elemento indispensable para la transmision de
una cultura organizacional clara y homogénea que se traduzca en la interiorizacion de
la misma por todos los miembros de la organizacion y la actuacién de éstos con base a

ella” (Gémez y Benito, 2013,10).

Segun Ribbins (1999) la comunicacion interna se puede dividir en tres tipos:
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Comunicacién ascendente

Es la comunicacion que fluye de abajo hacia arriba, se utiliza para dar
retroalimentacion a los altos cargos del progreso de las metas y darles a conocer

problemas actuales.

Comunicacion descendente

La comunicacion fluye de un nivel del grupo u organizacion a un nivel mas bajo,
casi siempre lo utilizan los lideres de grupo y los gerentes para asignar las metas, dar

instrucciones y retroalimentar aspectos de su desempefio.

Comunicacion lateral

Esta se da entre los miembros del mismo grupo de trabajo y los gerentes del
mismo nivel. La comunicacion es mucho mas directa, es todo verbal o en

retroalimentaciones en reuniones de grupos.

Comunicacion externa

Muchas empresas se dedican a la comunicacién interna y se olvidan de la
externa que es igual de importante. Gracias a esta, la compaiiia logra comunicarse con

el exterior, posicionar su marca, mejorarla o fidelizar y encontrar nuevos clientes.

Lopez (2006, 49) dice que “la comunicacion externa surge de la necesidad de la
misma organizacion de interrelacionarse con otros publicos externos, sin la cual su

funcion productiva no podria desarrollarse”.
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La comunicacidén externa le debe permitir a la empresa comunicarse con su
publico externo, es decir, “y desde la satisfaccion de las necesidades de los clientes a
través del producto, evidenciando las ventajas de calidad y durabilidad entre otros”

(Portillo, Rixio, 2012, 5).

Kreps afirma que la comunicacion externa permite a los miembros de la
organizacion coordinar sus actividades con los de su entorno relevante, entendiendo
como entorno relevante a las organizaciones e individuos con los cuales tiene contacto

directo la organizacion.

Lo que busca la comunicacion externa es permitirle a la empresa proyectar una
imagen corporativa adecuada, dando a conocer los productos y servicios que tiene la
organizacion. Ademas, permite mantener un canal de comunicacion abierto con sus
clientes, asi, si en algiin momento se llega a presentar una crisis, que pueda afectar la
imagen, tengan como comunicarse rapidamente con las personas que mantienen una

relacion con la organizacion.

Crisis

El concepto de crisis es muy amplio. Se puede hablar de crisis emocional, de
crisis laborales, ambientales y hace algunos afios se ha empezado a mencionar el
término crisis organizacional. Los malos manejos, la falta de estrategia corporativa, una
mala imagen o simplemente decisiones erroneas que pueden llevar a la quiebra

grandes empresas. (Tejada y Valencia, 2008, 16)
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El término de crisis se aplica en experiencias que marcan a la organizacion
como a los empleados que hacen parte de ella. “Los acontecimientos de caracter
econdmico, politico o de contexto social golpean a la organizacion y producen cambios
profundos en la orientacion, propositos, intenciones y motivaciones de la gente.”

(Toledo, 2014)

La crisis es una pequefia grieta que se pasa por alto al creer qué es “superficial”,
no permitiendo prever anticipadamente los peligros, siendo esto esencial para la
supervivencia de una organizacion. Frente a una situacién lo mejor es tener un plan de
contingencia, un manual de crisis, el cual permite saber qué hacer, como actuar y qué
decir, pero cuando este no existe dentro de la compafiia un pequefio rumor puede

crecer y deteriorar la imagen de la compafiia.

Manual de crisis

Cada vez es mas importante contar con un manual de crisis. El 55% de las
pymes cree que no es necesario hasta afrontar una crisis, pero el 45% invierte parte de
Su presupuesto en comunicacidén, son conscientes que si estan preparadas para

manejar una crisis se pueden recuperar el doble de rapido que las que no lo tienen.

Natalia Sara (2014) dice que un manual de crisis es “la hoja de ruta clave para la
gestion de la comunicaciéon con metodologia, rigor y profesionalidad, ya que contiene
las indicaciones necesarias y procedimientos recomendados a seguir a la hora de

enfrentarse a situaciones problematicas, llamadas ‘de crisis”.

Para tener un buen manual de crisis debe tener cinco caracteristicas:
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1. Documentos operativos, una hoja de ruta.
2. Herramienta de trabajo, practico.
3. Protocolo de actuacion, donde se establezca el método y las

pautas especificas.

4. Sistematizacion de las acciones relacionadas con la comunicacion.
5. Debe ser privado y confidencial, uso exclusivo de las personas
asignadas.

Sara en su blog “Comunicacion” dice que las crisis aparecen sin previo aviso y
con un margen de accidon muy bajo, por esto lo mejor es contar con un manual, el cual
le podré evitar a la organizacion muchos dolores de cabeza, ademas de minimizar el
impacto en la imagen y reputacion de la empresa, estas dos son las mas afectadas en

los momentos de crisis.

Un claro ejemplo de esto es el caso de Pony Malta. El afio pasado se empezé a
difundir un audio por Whatsapp diciendo que un operario habia muerto en los tanques
de Pony Malta, lo que llevd a la creacion de memes; segun Contreras, periodista,
Master en Comunicacion Estratégica y Doctora en Comunicacion y Periodismo, dice

gue la mayoria de las empresas tiene al menos una crisis durante su existencia.

La reputacion nunca esta de vacaciones y Bavaria lo tenia muy claro. Después
de la viralizacion de unas fotos de supuestos muertos en sus tanques, la respuesta fue
inmediata en su pagina oficial de Pony Malta cuando se hizo una primera mencion, en

un comentario, de su supuesto mal sabor.
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En esta era digital donde todo es inmediato, donde se esti en linea todo el
tiempo y todo es en tiempo real, hace que la sociedad se vuelva intolerante a la espera.
Uno de los errores de Pony Malta fue no responder a los comentarios de su
publicacion, pues al mostrar interés en sus clientes y sus opiniones se pudo minimizar

el dafio a la imagen.

Grant Harries, presidente de Bavaria, al poco tiempo saco un comunicado oficial
gue se difundié en todas las redes sociales y se envié a los medios de comunicacion,
este permitié mitigar muchas dudas y dejé abierto el canal de didlogo con la Linea de
Servicio al Cliente para que todos los usuarios de Pony Malta llamaran y asi pudieran

resolver cualquier inquietud.
A defender a Pony Malta
Amigas y amigos detallistas:

Por razones que no tienen una explicacion légica mas alld del hecho de
querer hacer dafio a la reputacién, imagen o desempefio de una
Compafiia o de un producto, ocasionalmente se generan falsas

informaciones orientadas a crear panico entre el publico.

Esta situacion fue la que recientemente ocurrié con Pony Malta, una de
las marcas mas queridas del pais, la cual tiene una gran historia y cuenta
con el reconocimiento general por su condicibn de ser una bebida
nutritiva, presente en la vida de colombianos de diferentes edades, desde

hace 62 afios.
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El auge de las redes sociales y las tecnologias de la informacién sin las
cuales seria dificil entender el mundo actual sirvi6 como canal de difusién
de una noticia a todas luces malintencionada, irresponsable, sin
fundamento y carente de toda veracidad, a la cual —infortunadamente—

varias personas le atribuyeron credibilidad.

Desde el primer momento, Bavaria desmintié dicha informacion a traves
de diferentes medios, exaltando no solo las caracteristicas y la imagen de
la que es considerada por estudios internacionales como la bebida de
malta mas importante del mundo, sino las propiedades nutritivas de sus

materias primas.

Asimismo, la Compafia destaco la calidad de sus procesos certifica por
organismos independientes y el profesionalismo, idoneidad y alto sentido
del compromiso con los consumidores por parte de los trabajadores que

intervienen en la elaboracion de Pony Malta.

Con la responsabilidad histérica que siempre ha caracterizado a Bavaria,
hago un llamado a todos los detallistas, propietarios y administradores de
negocios que venden Pony Malta a no creer en esos rumores, al tiempo
que los invito a manifestar cualquier inquietud a nuestra Linea de Servicio

al Cliente.

Extiendo mi agradecimiento a los clientes y consumidores que han

manifestado su apoyo hacia Pony Malta. Estamos ante una gran
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oportunidad de defender la que ha sido y serd una de las bebidas

insignias de Bavaria y de Colombia.

Con su apoyo lograremos superar este dificil momento y seguir

construyendo la gran historia de Pony Malta.
Grant Harries Presidente Bavaria, S. A.

El tiempo es oro y bien claro lo tenia Bavaria. Todo empez6 por un rumor y la
rapida accion que tuvo esta compafiia le permiti6 mitigar el fuego antes de que se
hiciera un incendio imposible de apagar, aunque el dafio ya estaba hecho se logro

tener un buen manejo de la crisis.

Pero responder de una forma rapida a una situacién de crisis no es lo Unico que
se debe tener en cuenta; quien debe dar la cara y cémo se debe hacer, son factores

gue se deben de tener en cuenta al momento de actuar.

Un claro ejemplo de esto es la constructora CDO, en octubre del 2013 el edificio
Space empez06 a presentar una grietas en su estructura, especialmente la torre 6, el 2
de septiembre la constructora habia pedido el visto bueno de la Alcaldia de Medellin
para que los duefios se pudieran mudar a sus apartamentos. En la Alcaldia se dieron
cuenta que hacia falta algunos requisitos, pero para CDO esta opinién no valié la pena,

pues permitié que se habilitara la dltima torre del edificio Space.

Un mes y nueve dias después de que los habitantes de la torre 6 empezaran a
vivir alli, cuando en la mafana escucharon un estruendo y empezaron a ver como las
paredes se agrietaron. Los bomberos ordenaron evacuar de emergencia a lo que la

constructora respondio y sostuvo que solo eran fallas menores, y como dijo el ingeniero
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que disefio el edificio, Jorge Aristizabal “las grietas no implican el colapso”; ademas en
entrevista con Teleantioquia Noticias dijo: “solo es un evento que se presento en la
estructura y que estamos trabajando en su reparacion, esto no implica en absoluto

ningun peligro de colapso del edificio”. Horas después la torre que fue evacuada cayo.

La compaiia CDO contratd a una persona externa para que fuera el portavoz
ante los medios de lo que habia sucedido. A pesar de que la inmediatez es uno de los
puntos mas importante para el manejo de una crisis, la persona que da la cara ante las

situaciones también es un tema muy importante.

Este caso da varios puntos a analizar. como es el tiempo de respuesta,
opiniones, discursos, quién y como debe actuar el portavoz, entre otros; pero se
hablara especificamente de dos casos puntuales. Primero, como se dijo al principio de
este trabajo, la comunicacién no verbal es igual 0 mas importante que la comunicacion
verbal, hace parte de un manual de crisis guiar al representante de como debe ser su

postura, qué ropa llevar e indicarle qué gestos puede o no hacer.

Segundo. La inmediatez es importante, pero también esta ligado a quién debe
hablar, el discurso y qué se va a decir ante los medios, todo se debe analizar antes de

salir y hablar en nombre de la empresa.

Para hacer un manual de crisis es necesario el apoyo de la direccion general de
la compafia, el area de Comunicacion y Mercadeo, “lo que implica una reflexion
profunda de los temas delicados de la empresa/organizacion.” (Sara, 2014) Se tienen

gue encontrar los puntos mas vulnerables de la organizacion para asi prepararse.
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¢,Cuales son las ventajas de tener un manual de crisis?

Contreras (2006, 307) en “La gestion de crisis en la comunicacion
organizacional: el caso de Chile” dice que muchas empresas “creen que al ser las crisis
situaciones imprevistas, poco estructuradas y caodticas, no pueden ser planificadas u
organizadas con anterioridad, y cualquier cosa que prevean sera ineficaz o poco
suficiente”, por esta razon dejan de un lado la elaboraciéon de un manual de crisis, y al
momento de afrontar una se dan cuenta de lo importante y lo Gtil que hubiera sido para

no cometer tantos errores y no dafiar su imagen ante los clientes.

Sara afirma que poseer un manual de crisis tiene multiples ventajas que se

pueden agrupar en dos areas:

Estratégica

La organizacién esta preparada frente a imprevistos/situaciones que le
afecten. Nunca hay que perder de vista la doble vertiente que siempre

lleva pareja una crisis: la crisis en si y cOmo se gestiona esta.

. Se invierte tiempo en pensar y sistematizar cdmo proceder ante
esas situaciones no deseadas (tanto peligros reales como potenciales) y
se facilita, por tanto, el hacerlo con rapidez, con conocimiento y con

responsabilidad.

. Se facilita la gestion de la incertidumbre y de los nervios/estrés.

. Se establece un sistema de alertas especifico.
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. Se predispone hacia un control de la informacion.

Comunicativa

La organizacibn mejora globalmente su comunicacion en todos los

niveles:

. Se trasladan unos conocimientos basicos sobre qué es la
comunicacién en situaciones de crisis a personas del equipo directivo que

son claves en su resolucién y que normalmente no estan familiarizados

con ello.
. Mejoran los canales de comunicacion externos e internos.
. Mejora la comunicacién entre los diferentes niveles jerarquicos de

direccion y entre los diferentes departamentos.

. Mejora la coordinacién de los procesos/acciones que sea necesario
llevar a cabo. Nunca hay que perder de vista que da igual el tema que se
trate, en una estrategia de crisis siempre la comunicacion es la mejor y
mas valiosa herramienta para despejar dudas y aclarar lo que proceda.

(Sara, 2014)

Comité de crisis

Un comité de crisis “es una figura tactica y de decision clave en la gestion de
cualquier situacion de crisis” (Sara, 2015). Son los que se encargan de decidir si se

trata de una situacion que amerite ser considerada como crisis y definir cual es su nivel
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de gravedad basandose en los previamente definidos en el manual. Al detectar una

posible crisis son quienes determinan si se va a actuar y deciden quién hablara.

Para facilitar la solucion del problema se reparten las responsabilidades y
establecen el método de comunicacién durante la crisis, se va evaluando la estrategia

gue se implementd para determinar si se estan obteniendo los resultados esperados.

Se centraliza la informacion tanto en el plano interno como externo, para asi
asignar los portavoces y brindarle toda la informacién con las acciones llevadas a cabo
en los niveles de intervencion y prepararlos para posibles preguntas de cémo se

manejara el problema después de solucionarlo.

El comité de crisis se conforma por directivos de maximo nivel como el
presidente, direccion General, direccion de Mercadeo y Comunicacion, la direccion
Financiera, la direccion de Recursos Humanos, de estos integrantes es de donde sale
el portavoz externo, interno y un suplemente. Es importante contar con una vision
externa, esto le permite a la empresa contemplar posibles aspectos que ellos no

puedan detectar.

Como dice Natalia Sara “si tu no dices lo que haces, otros diran lo que no haces’
y siempre se cumple, siempre; por lo que estar preparados para una crisis ayuda a

minimizar el impacto, mas no impedirlo.
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Metodologia

Enfoque

El enfoque cualitativo se utiliza para tener una recoleccion de datos donde
predomina la cualidad sobre la cantidad; segun Hernandez, Fernandez y Baptista en el

“*

libro Metodologia de la Investigacion dicen que “...no hay dos investigaciones
cualitativas iguales o equivalentes...”, ninguna crisis es igual lo que va a permitir que el

estudio que se realiza a Intergrupo sea segmentado a sus necesidades.

El enfoque cualitativo se hace indispensable en esta investigacién, ya que
permite conocer las crisis de la organizacién y preparar posibles soluciones para cada
una de ella, lo que permite demostrar lo plateado por Lerma (2016): “se refiere a los
estudios sobre el quehacer cotidiano de las personas o de grupos pequefos. En este
tipo de investigacion interesa lo que la gente dice, piensa, siente o hace (Gonzélez,

2016).”

El objetivo de la investigacion cualitativa es describir las cualidades de un
fendmeno, tantas como sean posibles, se lleva a cabo en ambientes naturales,
permitiendo extraer los significados desde la observacién, por lo que el analisis es de

una realidad subjetiva.

Técnicas

La observacion es una técnica en la cual se utilizan los sentidos para analizar los

hechos y situaciones; tiene dos modalidades participante y no participante, en este
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trabajo se utilizd la observacion participante ya que permitié a su autora ser parte del

entorno.

Segun Hernandez “un buen observador cualitativo necesita saber escuchar y
utilizar todos los sentidos, poner atencion a los detalles, poseer habilidades para
descifrar y comprender conductas, ser reflexivo y flexible para cambiar el centro de

atencion, si es necesario”.

Ryen dice que la entrevista cualitativa se puede dividir en estructurada,
semiestructurada y no estructurada. En este trabajo se utilizd la entrevista abierta
porque esta permite que no se predetermine ni se defina con claridad las entrevistas, lo
cual hace que se puedan efectuar en varias etapas, permite que se dé el cambio y la

modificacion segun las variaciones del entorno.

Esta técnica permite que las preguntas y el orden en que se hacen fluyan en la
entrevista, es un poco mas amistosa ya que el entrevistador comparte en el entorno y

hace parte del problema.
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Resultados

En el inico de la practica se detectd que Intergrupo no contaba con un manual de
crisis que le permitiera estar preparado para situaciones que pusieran en riesgo la
imagen y reputacion de la organizacion; anteriormente esta compafiia ya habia
enfrentado problemas que deterioraron su imagen haciendo que se perdieran algunos

contratos.

Al reunirse con los lideres de cada una de las areas se detectd que eran tres las

mas vulnerables:

1. Calidad y Procesos.
2. Servicio al Cliente.

3. Operaciones y Proyecto TEO (del Area de Soporte).

Se decidio hablar con los lideres de cada una de estas areas para definir qué es
una crisis para ellos y cuales podrian ser esas situaciones que pusieran en riesgo la
reputacion de Intergrupo. Después de varias entrevistas se definieron dos situaciones

por cada area, las cuales se podran ver en el apéndice A.

Cuando se identificaron las vulnerabilidades se describid el procedimiento que

se hara desde Comunicaciones en conjunto con el lider del area afectada.
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Conclusiones

Se identific6 la importancia de Comunicaciones para el manejo que debe
hacerse en la prevencion o en el manejo de las eventuales crisis, dado que es el
area que lidera el estilo y orientacion del lenguaje y mensaje en un empresa, que
para este caso es Intergrupo.

Se defini6 un manual de crisis para el manejo de la reputacion en Intergrupo,
gue contiene recomendaciones y procedimientos que se deben llevar a cabo
desde el Area de Comunicaciones, para evitar el deterioro de la imagen y
reputacion.

Se detectaron algunos escenarios desde el area de Calidad y Procesos, Servicio
al Cliente y Operaciones y Proyecto TEO, ya que son las mas vulnerables.

Se identificaron y definieron las posibles situaciones que se pueden presentar en
Intergrupo con su publico externo.

Se establecid un comité de crisis, el cual debe de reunirse en el momento
previamente para conocer el manual de crisis, ademas, de que son quienes
determinaran cuando una situacion se debe considerar una crisis.

Se disefiaron las estrategias, los mensajes y las tacticas para actuar de una

manera mas rapida ante una situacion de crisis.



33

Referencias

Gonzalez, H. D. (2016). Metodologia de la Investigacion (Vol. 5). Bogota: ECOE.

Espafiola, R. A. (Septiembre de 2016). Real Academia Espafiola. Recuperado

de: http://www.rae.es

Sara, N. (Septiembre de 2016). El blog de Natalia Sara. F Recuperado de:

https://nataliasara.com/?s=sa

Moreno, R. B. (Octubre de 2016). Benitez Rafa. Recuperado de:
http://www.benitezrafa.es/comunicacion-no-verbal-y-usted-que-ha-entendido-regla-del-

10-30-60/

Costa, J. ( de Septiembre de 2003). Razon y Palabra. Recuperado de:

http://www.razonypalabra.org.mx/anteriores/n34/jcosta.html

Chiavenato, I. (2007). Administracion de recursos humanos. México: McGraw-

Hill.

Elmhorst, R. B. (2005). Comunicacién organizacional, principios y practicas para

negocios y profesiones. México: MCGRAW-HILL .

Pizzolante, I. (2004). El poder de la comunicacién estratégica. Bogota: Pontificia

Universidad Javeriana.

Robbins, S. (1999). Comportamiento Organizacional,. México, : Prentice Hall.

Lépez, D. (2006). Comunicacion empresarial: plan estratégico como herramienta

gerencial. . Bogota: ECOE.



34

Contreras, D. (2006). La gestion de crisis en la comunicacion organizacional: el

caso de Chile. Barcelona: Universitat Autbnoma de Barcelona.



