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RESUMEN:

El objetivo del siguiente trabajo es el de identificar, evaluar y clasificar las
diferentes razones por las cuales las empresas y organizaciones
marplatenses tienen un desempeiio deficiente en el manejo de
situaciones extremas.

Como herramienta principal para la recoleccién de datos se utilizara el
método de entrevistas en profundidad.

Siendo Mar del Plata el area geogrifica seleccionada para realizar el
presente estudio, se procedera a constituir la muestra mediante el método
no probabilistico por conveniencia, a través del cual se seleccionaran 10
unidades de muestreo, entre empresas y organizaciones, para evaluar la
hipétesis y cumplir con el objetivo anteriormente mencionado.

ABSTRACT:

The aim of this work is to discover, evaluate and classify the diferent
reasons which enterprices and organizations have a deficient

development in the manage of extrem situations.

To collect all the facts, interviews will be used during the investigation.

As Mar del Plata is the geografic area choosen to do the present study,
using a unprovably convenience method throug it will select ten units,
betwen enterprices and organizations, to evaluate hypotasis and to fulfil
the aim referenced at the begining.

Ariel Sucar Jozami Pigina 3 de 79



IVNIIININIIININDIINININANAIIDAINDIAINDIIINIIINIINIDAIIIDIINIIIDINNDIINIIIII

CAPITULO |

PROYECTO DE INVESTIGACION

Tema:

Manejo de Crisis y Situaciones Extremas en las Empresas vy
Organizaciones Marplatenses.

Problema:
Razones de la incertidumbre e imprevision de las empresas marplatenses
en la administracion de crisis y situaciones extremas.

Hipoétesis:

Las empresas y organizaciones deben generar una estrategia para
anticiparse a los problemas, adoptando Programas de Gestion de Crisis,
formando equipos de emergencia y preparando a quienes van a tener que

asumir diversos roles durante el periodo de crisis.

Objetivo General:
Determinar las razones por las cuales l|as empresas y organizaciones
tienen un desempeiio deficiente en el manejo de situaciones extremas.

Objetivos Especificos:

1- Determinar el marco teérico que contenga un exhaustivo
analisis sobre las crisis.

2- Definir crisis y situaciones extremas (empresaria vy
organizacional)

3- Definir imprevision e incertidumbre.

4- Presentar casos sobre manejo de crisis que sirvan como
ejemplo y puedan ser analizados en el presente trabajo.

Ariel Sucar Jozami Pigina 4 de 79
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5- Confeccionar un cuestionario que nos ayude a recabar datos a
través de entrevistas en profundidad a realizar entre las
principales empresas de Mar del plata, para determinar su
nivel de preparacién ante este tipo de situaciones.

6- Analizar y clasificar los datos recolectados para obtener
informacién sobre las razones de imprevisién e incertidumbre
de las empresas y organizaciones en periodos de crisis.

7- Producir un informe técnico que refleje la situacién actual de
las empresas en la administracién de crisis y situaciones
extremas.

Universo de investigacién

Elementos: Miembros de la Alta Gerencia y Directorio.
Unidades de muestreo: Empresas y organizaciones.
Alcance: Ciudad de Mar del Plata.

Tiempo: La investigacion se divide en cuatro etapas:

A. Etapa inicial: Confeccion del proyecto de investigaciéon y marco
tedrico. Esta etapa abarca los meses de agosto, octubre y
noviembre de 2001.

B. Ejecucién del proyecto: Andlisis de casos criticos ocurridos a
empresas y organizaciones en Mar del Plata, Argentina y el mundo
entero. Esta etapa abarca los meses de enero, febrero y marzo de
2002.

C. Trabajo de campo: Confeccién, elaboracién y desarrolio de
entrevistas en profundidad. Esta etapa abarca los meses de abril,
mayo, junio y julio de 2002.

D. Etapa final: confeccién del informe técnico y conclusiones del
trabajo. Esta etapa abarca los meses de agosto y septiembre de
2002.

Procedimiento de muestreo
Método no probabilistico por conveniencia

Ariel Suear Jozami Pigina 5 de 79
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Tipo de Investigacion
Investigacion Exploratoria
Cualitativa

Método de recoleccion de datos: Entrevistas en profundidad

Tipos de datos
Utilizacién de datos primarios
Utilizacion de datos secundarios

Ariel Sucar Jozami

Pigina 6 de 79



IIIIDNAIIIININIINIIINCIIINAIIINIINIIIINIINAIIADAIIINIINIINIIIIIINIIII

CAPITULO It
PROLOGO

A lo largo de estos afios de carrera universitaria, las diferentes
situaciones por las cuales, empresas y organizaciones, atraviesan como
consecuencia de la interaccion de las mismas con el contexto en el cual
desarrollan sus actividades , ha constituido el eje central de estudio.

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo, mostrar la realidad
que viven las empresas y organizaciones que actian en el mercado
marplatense en cuanto a su grado de preparaciéon para resolver
favorablemente situaciones criticas que ponen en peligro el normal
funcionamiento del sistema organizacional.

Se trata de reflejar que todas las empresas y organizaciones, cualquiera
sea su tamano o actividad pueden estar expuestas a una crisis repentina.
Por eso todas deberian tener un plan para prevenirlas y enfrentar las
contingencias, adoptando una visién global e integrada de la gestién de
crisis, sin considerarlas como un costo de hacer negocios, sino como
una necesidad estratégica que provee diversas ventajas competitivas.

Se muestra en primer lugar uno de los caso mas importante de los
ultimos tiempos ocurrido en nuestro pais, el cual marca un antes y un
después en materia de gestién de crisis a nivel nacional. Seguidamente,
se muestran casos a nivel internacional, nacional y local sobre buenos y
malos manejos de este tipo de situaciones.

Se espera que el presente trabajo pueda colaborar para evidenciar la
necesidad de que tanto empresas como organizaciones tomen conciencia
de su responsabilidad social y moral con los diferentes grupos
involucrados, con la sociedad e incluso con el medio ambiente. Y que las
estrategias de gestion de crisis desarroliladas por estas empresas y
organizaciones seran algunas de las caracteristicas mas importantes a la

hora de caracterizar como excelente una compaiiia del siglo XXI.
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INTRODUCCION

El tema que se pretende abordar es de suma importancia para la
supervivencia y el desarrollo de las empresas y organizaciones
marplatenses, porque es fundamental desarrollar habilidades de
pensamiento critico y adoptar una actitud proactiva, para anticiparse a los
problemas, situaciones imprevistas y a los diferentes escenarios, los
cuales constituyen las principales caracteristicas del mundo actual, un
mundo globalizado.

“En el mundo en que vivimos, la cuestibn no es si una crisis
mayor afectard a una organizacibén; la cuestién es cuando, que
tipo de crisis y cémo.””’

Por deprimente que sea este razonamiento, no hay mas altemativa que
prepararse para la crisis, cuyo numero estd aumentando, no
disminuyendo.

La gestion de crisis va destinada a ayudarle a superar la barrera
psicolégica de “pensar sobre lo impensable” ayudando a prever y
prepararse para lo peor. En efecto la incapacidad para prever crisis es
uno de los principales factores para que se produzcan y se agraven.
Cuando mejor pueda una organizaciéon prever todos los aspectos de una
crisis, mejor podra dominarla cuando esta ocurra.

Practicamente ninguna organizacion se dedicaria a los negocios sin estar
bien asegurada; sin embargo, muy pocas organizaciones tienen
programas sistematicos e integrados de gestién de crisis.

La enorme complejidad de las instituciones y los sistemas que hemos
creado es una de las mayores causas de las modernas crisis inducidas
por el hombre, razén por la cual el desarrollar estrategias, planes y
procedimientos para gestionar las crisis es esencial para la supervivencia
y prosperidad en un entomo global complejo —un mundo mucho mas
interconectado que nunca-.

! Ian I. MITROFF - Christine M. PERSON. Como gestionar una crisis, Barcelona, Ediciones Gestion
2000,1997, Pag. 10.
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CAPITULO Il

MARCO TEOQRICO

Dimensiones de la administraciéon

“Las empresas u organizaclones son érganos de la sociedad.
No existen como un fin en si mismo, sino para cumplir un
propoésito social especifico y para satisfacer una necesidad
especifica de la sociedad, la comunidad o el individuo. No son
fines por derecho propio, son medios. El interrogante apropiado
que debemos formular en relacién con ellas no es qué son sino
qué actividad se les atribuye y cuéles son sus tareas.

A su vez, la administracion es el 6rgano de la institucién.
Carece de funcién propia y en realidad no tiene existencia
auténoma. Nada significa la administracién separada de la
institucion a la cual sirve.™

Existen tres tareas, las cuales tienen la misma importancia pero son
esencialmente diferentes, que deben ser ejecutadas por la administracion
para que la institucién a su cargo pueda funcionar y realizar el aporte que

le corresponde:

s El propé6sito y la mision especificos de la instituciéon
e Obtener un trabajo productivo y lograr que el trabajador consiga
resultados

e Encauzar las influencias y responsabilidades sociales.

Influencias y problemas sociales

Las responsabilidades sociales de una empresa u organizacion, pueden
plantearse en dos areas. Pueden ser el resultado de las influencias
sociales de la institucién. O aparecer como problemas de la propia
sociedad. Ambas conciernen a la propia administracion porque la

institucién administrada por gerentes inevitablemente existe en la

? Peter F. DRUCKER. La gerencia, Bs. As., El Atenco, 1995, 6" ed., p. 26
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sociedad y la comunidad. Pero fuera de este aspecto' las dos son
distintas. La primera se relaciona con lo que la institucién hace a la
sociedad. La segunda tiene que ver con lo que una institucion puede
hacer por la sociedad.

La organizacién moderna existe para suministrar un servicio especifico a
la sociedad. Por lo tanto tiene que existir en la sociedad. Necesita existir
en una comunidad, debe ser un vecino, tiene que ejecutar su trabajo en
un medio social. Pero también tiene que emplear personas para ejecutar
sus tareas. Sus influencias sociales inevitablemente sobrepasan la
contribucién especifica que es su razon de ser.

El propésito de un hospital no es emplear enfermeras y cocineros. Es la
atencion de los enfermos. Pero para cumplir este propdsito se necesita de
ellos. Y estos inmediatamente forman una comunidad de trabajo, con sus
propias tareas y problemas comunitarios.

El propédsito de una planta productora de metales ferrosos no es hacer
ruidos o liberar vapores téxicos. Es de obtener metales de elevado
rendimiento que sirven al cliente. Pero para lograrlo produce ruido y
calor, y libera vapores.

Estas influencias son incidentales en relaciéon con el propdsito de la
organizacion. Pero en medida considerable son subproductos
inexorables.

Uno es responsable por la influencia que ejerce, al margen de que la
misma sea voluntaria o involuntaria. Esta es la primera regla. La
responsabilidad de la administracion por la influencia social que ejerce su
propia organizacion es indudable. Esta influencia es asunto que compete
a la propia administracion, la cual debe estar preparada para ftratar
adecuadamente este tipo de problemas.

Como consecuencia de la falta de prevision y preparacion, las influencias
sociales generan estados de crisis, los cuales en el mejor de los casos
una molestia, en el peor son nocivas. Las influencias consumen recursos,
destruyen o malgastan materias primas, o por lo menos paralizan los
esfuerzos de la administracién. Pero nada agregan al producto o a la
satisfaccion del cliente.

Ariel Sucar Jozami Pigina 10 de 79
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Por consiguiente, la primer tarea de la administracién es identificar y
anticipar las influencias. El problema no es: ";Que hacemos bien?" Es:
"¢Hacemos precisamente aquello por lo cual pagan la sociedad y el
cliente?" Y si una actividad no es parte del propésito y la mision de la
institucién, debe considerarsela una influencia social, por lo tanto
indeseable.

¢{COomo debe tratarlas la administracién? El objetivo es claro: las
influencias sobre la sociedad y la economia, la comunidad y el individuo
que no son en si mismas el propdsito y la misién de la institucién deben
reducirse al minimo, e inciuso es preferible eliminarlas del todo.

Cuanto menores sean dichas influencias tanto mejor, al margen de que el
efecto se manifieste en la institucion, sobre el medio social o sobre el

medio fisico.
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Gestion de crisis

“La pericia con que las empresas atlendan la resolucion de las
situaciones no deseadas puede derivar en la buena resolucion
de Jos momentos de crisis o arrastrarias a un desprestigio social

de magnitud inimaginables.”™

Como analizar una crisis:

La pregunta fundamental al considerar cualquier situacion de crisis
potencial o real es: ;C6émo puede tratarse la crisis de una manera légicay
ordenada?.

Una manera efectiva y directa de aislar los componentes clave de
cualquier crisis es considerar sus cuatro factores principales:

LQué es la crisis?

¢Cuédndo comenz6?

¢Por qué ha ocurrido? (¢ Cuéles son sus multiples causas?)
¢ Quién resulta afectado?

Detras de cada una de estas preguntas principales se esconde una serie

de subpreguntas. Contestarlas es la clave para analizar la crisis.

2Qué?

Ninguna crisis da a conocer toda la informacién necesaria para analizarla
perfectamente o completamente. Deben hacerse suposiciones criticas y
deben formularse preguntas igualmente criticas en cada paso del
proceso. El primer paso fundamental es analizar la crisis desde al menos
dos perspectivas diferentes: un escenario de caso peor y un escenario de
€aso mejor.

Desde la perspectiva de escenario de caso peor, necesitamos considerar
no solamente si [a organizacion tuvo la culpa sino también si esta pudo
haber causado la crisis deliberadamente, mediante accién o inaccion. Por

? Federico BARADLOQ. “Las crisis bien resueltas pasan inadvertidas”, en: La voz del interior, 3 de
octubre de 1999, p. 3E
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ejemplo, los ejecutivos deben considerar la posibilidad de un sabotaje por
parte de uno de sus empleados o que la crisis halla sido el resultado de
procedimientos ¢ programas de mantenimiento erréneos. Las respuestas
a estas preguntas remiten la presente crisis a posibles crisis anteriores,
como las que afectan a la seguridad y posible sabotaje por parte de los
empleados.

Ninguna crisis ocurre aisladamente. Es tipico que una crisis sea parte de
una reaccion en cadena de otras crisis. Cualquier crisis, gestionada
inadecuadamente, puede provocar esta reaccion en cadena. El analisis de
caso peor siempre se pregunta si la crisis actual puede ser el resultado de
alguna otra crisis causada por la propia organizacién. En ese caso, jqué
se deberia hacer ahora, dada la posibilidad que se descubra la actuacién
de la organizacion? Y jqué debe hacerse si las acciones previas eran
claramente erréneas?.

Desde el escenario de caso mejor, 2y si la organizacion no tiene la culpa?
LY si las crisis han sido causadas o fabricadas por otros? iy si la
organizacion tiene una reputacién sdlida como industria lider?. La
organizacién puede hacerse mucho dafio a si misma implicandose en
acciones que presuponen su culpabilidad.

En los primeros dias de una crisis la informacion es habitualmente nula o
erronea, por lo que se recomienda mantener ambas visiones hasta que

una pueda ser eliminada sin riesgo.

¢Cuando?

La respuesta a esta pregunta depende mucho de la naturaleza de la crisis.
Por ejemplo, si la crisis actual es el resultado del sabotaje de los
empleados y dade que todas las crisis dan senales de advertencia
temprana, entonces deberia considerarse la siguiente serie de preguntas:
¢Tuvo la organizacién cualquier signo o seiial anteriores de sabotaje de
los empleados? ;Cuando deberian haber advertido estas sefales a la
organizacidon de su crisis actual? gpuede ser el sabotaje el resultado de
una moral deficiente de los empleados?. En caso afirmativo ¢cuando se

Ariel Sucar Jozami Pigina 13 de 79
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evalué por ultima vez la moral de los empleados y cuales fueron los
resultados?

Si la organizacién no es responsable de la actual situaciéon de crisis,
entonces ¢ha habido alguna seiial de advertencia temprana de que otros
grupos u organizaciones externas estuvieran intentando echarle la
culpa?.

¢Tiene la organizaciéon algun mecanismo de contencidon o limitacién de
dafios?. Toda importancia que se le dé a estas preguntas es poca, puesto
que son precisamente los tipos de preguntas que los tribunales y los
medios formularan: ;Cuando supieron ustedes que tenian un problema?
¢ Qué medidas tomaron?. Si ustedes no sabian que tenian un problema
épor qué no lo sabian?. Si ustedes sabian que tenian un problema pero

no hicieron nada ¢ por qué no lo hicieron?.

¢Por que?

Practicamente todas las crisis son ocasionadas por el fallo simultaneo en
interacciones entre la tecnologia, la gente y las organizaciones. Toda
organizaciéon tiene lo que se conoce como una tecnologia central. La
tecnologia central de una organizacion es la tecnologia primaria utilizada
para crear sus productos o servicios clave. En las empresas de servicios,
la tecnologia central generaimente incluye transmisién de informacion
que apoya la entrega de servicio. En una organizaciéon que fabrica
productos, la tecnologia central son los procedimientos de produccién y
de mantenimiento que apoyan la fabricacién de sus productos clave. En
caso de crisis inminente, es crucial evaluar el estado de la tecnologia
central.

La evaluacion de tecnologia debe ir mas alla de la revisién del buen
estado de las maquinas. La gente, no las maquinas, es la que en Gltima
instancia controla y maneja la tecnologia. Los operarios humanos pueden
manejar los equipos de una manera distinta a la que pensaron
originalmente sus disefiadores. De hecho, se estima que hasta un 80 por
ciento de los accidentes se deben a errores humanos y organizacionales,
no a fallos mecanicos.
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A menos que sepamos especificamente como maneja realmente los
equipos la gente, cualquier evaluacion hipotética del riesgo de posibles
fallos de la tecnologia es inatil. Podriamos preguntarnos si los operarios
pueden haber descuidado sus responsabilidades e ignorado los sistemas
de seguridad y las sefiales de aviso que podrian haber dado una
advertencia temprana.

La propia organizacién puede también ser culpable de no haber ordenado
inspecciones y mantenimientos de forma regular. Puede que los
operarios e inspectores no hayan sido controlados o incentivados para
prevenir problemas. Y la cultura de la organizacién puede ser culpable de
fomentar una actitud de “si no esta roto, no lo arregles, igndraio”.

sQuién?

La pregunta de quién resulta afectado es igualmente importante al
analizar la crisis y recomendar acciones a emprender. ; Qué miembros de
la organizaciéon pueden haber ayudado a causar la crisis o haberla hecho
mas probable? ;A qué empleados se le deberia notificar esta situacién
particular? ¢Quién deberia haber detectado la crisis antes de su
estallido? A quién, fuera de la organizacion, deberia comunicarsele el
problema o pedirsele que participara en su resoluciéon? ;Quién deberia
estar en el equipo para dirigir esta crisis e impedir otras? Estas son

algunas de las preguntas que deben plantearse.

"Una vez presentadas las crisis es factible conocer su
finalizacién, y es posible calificarlas. A priori se conoce sdélo la
probabilidad de ocurrencia, pero no la forma que vaya a adoptar,
ni la intensidad que presentara.”

* Jorge ETKIN — Leonardo SCHVARSTEIN, Identidad de las organizaciones, Bs. As., Paidos,1995, 3°
ed, p. 317
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Una estructura sistematica para la gestion de crisis:

Ninguna organizacion puede impedir todas las crisis, pero toda
organizacion puede minimizar las probabilidades de que ocurra, rebajar
sus costos y rebajar la condena que toda crisis implica.

Los estudios de crisis importantes inducidas por el hombre demuestran
reiteradamente que hay cuatro variables principales criticas en sus
causas asi como también en su prevencién: Tipos de crisis, fases de las
crisis, sistemas y grupos de interés. Cada uno de estos factores
importantes se compone a su vez de subfactores. Es esencial
comprender el papel que juega cada una de estas variables a fin de poder
evaluar el desempefio de las organizaciones frente a situaciones criticas.

Fases de
1as crisis

Grupos de
interés

Tipos de crisis y situaciones extremas

En esta dltima parte del siglo XX ha surgido un nuevo tipo de crisis: la
creada o inducida por el hombre. Existen muchas coincidencias entre las
crisis causadas por el hombre y los desastres naturales, pero también
hay grandes diferencias. Quiza la diferencia més importante es que, con
muy pocas excepciones, las crisis inducidas por el hombre no
necesariamente suceden; la gestion efectiva de crisis inducidas por el
hombre es esencial precisamente porque son evitables. Esta es la razén
por la cual la opinién publica ha condenado duramente a numerosas
organizaciones que deberian ser capaces de impedir o contener crisis.
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Las crisis potenciales y sus variaciones son incontables; ninguna
organizacion podria aspirar a prepararse para todos los tipos de crisis
posibles. Pero el conjunto de crisis puede limitarse a un conjunto de tipos
manejables.

Las crisis pueden agruparse estadisticamente en grupos o familias
mayores.

La siguiente figura capta la estructura de las crisis tal como se evidencia
en los grupos mismos y en las dimensiones principales que constituyen
su base. E| eje vertical muestra la diferenciacién entre crisis que son
vistas como esencialmente técnicas o0 econdémicas en su origen y
aquellas que son esencialmente humanas o sociales en su origen. El eje
horizontal muestra la normalidad observada versus la anormalidad de una
crisis. Las crisis ubicadas a la derecha de la figura se explican por
sucesos relativamente cotidianos y normales (tales como la averia de un
equipo por desgaste natural o por error de un operario), mientras las que
quedan en el extremo izquierdo parecen tener explicaciones o causas
aberrantes o0 sospechosas (por ejemplo, explicaciones de
comportamiento humano patolégico, como en el caso de un saboteador
psicdpata).

Preguntas importantes implicitas en esta variable: ;Para que crisis debe
prepararse su organizacion, si es que debe prepararse para alguna? ¢
Cudl debe ser el alcance de los planes de crisis de su organizacion?
¢Deberia incluirse automaticamente algun tipo de crisis en sus planes de
crisis, sea cual sea su actividad o misién? ; Qué crisis puede su
organizacion descuidar sin riesgo, si es que puede descuidar alguna?
iHay un razonamiento o criterio claro para decidir qué crisis preparar y

qué crisis ignorar?
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Técnico/econdmico
Atagues economicos
extremos
Extorsién Ataques informativos extremos
Egbm;no Violacion de Copyright
10 Pérdida de informacion
Falsificacion
Rumores
Megadarios
Desastres ecolégicos
Accidentes
Averias
Factores Avisos
ocupacionales Defectos en el producto
Defectos en la planta A
Salud Averiag informaticas
Normal Enfermedades Qperario negligf:nte/enores Severo
SIDA Seguridad deficiente
Psicopatologia
Terrorismo Imagen corporativa Recursos humanos
Imitadores I .
Sabotajc/alteracion in situ Dafios a la reputacion Sustitucion de ejecutivos
Sabotaje/alteracion externa Rumores Moral deficiente
Secuestro de gjecutivos
Acoso sexual
Rumores
Humano/sacial
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Fases de la crisis

» Deteccién > Preparacion > Contencion \ p| Recuperacion

de sefiales Drevencion limitacion de dafios

Aprendizaje

La figura muestra las cinco fases en el tiempo por las que practicamente
toda crisis pasa. Con muy pocas excepciones, todas las crisis dejan un
rastro repetido de seifales de deteccion temprana. La dificultad, por
supuesto, estriba en que todas las organizaciones, incluso en las mejores
circunstancias, son bombardeadas constantemente con sefales de todo
tipo. El reto consiste en aprender a separar las senales indicadoras de
una crisis incipiente del estrépito resultante del dia a dia en los negocios
en la era de la informacion. Aunque una organizacion tenga un
mecanismo de deteccién de senales, puede que esto no sea suficiente.
Un mecanismo de deteccién de senales diseiiado para un tipo de
especifico de crisis no necesariamente recogera sefales de advertencia
temprana para otros tipos de crisis. Por ejemplo, un programa auditor
disenado para percibir sefiales de advertencia temprana de fallos técnicos
no advertira de los peligros potenciales de bromas difamatorias (que
pueden indicar una moral deteriorada o una cultura organizacional
deficiente).

Las organizaciones preparadas para las crisis presentan una mentalidad
muy diferente de aquellas que son propensas a las crisis. Las
organizaciones preparadas para la crisis evalilan constantemente sus
estructuras operativas y de gestion, mientras que las organizaciones
propensas a la crisis tienden a olvidar o incluso a ignorar las sefales que
indican un punto débil potencial en operaciones o estructuras. En
algunos casos, las organizaciones propensas a la crisis ejercen incluso

un esfuerzo considerable para bloquear las seiales de aviso.
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Los especialistas estan casi siempre de acuerdo en que la completa
prevencion de todas las crisis no es posible. La meta es hacer todo lo
humanamente posible por impedir las crisis y para dirigir mejor aquellas
que ocurren a pesar de todo.

La contencion de daifios es precisamente lo que su propio nombre lo
indica. Su fin primordial es detener los efectos de una crisis (por ejemplo,
evitando que una crisis localizada afecte partes sin contaminar de una
organizacion o de su entorno). Los mecanismos y actividades de
contencion de danos son practicamente imposibles de inventar en medio
de una crisis importante. Cuando no existen los mecanismos y
procedimientos apropiados o cuando los sistemas organizacionales
tienen un mantenimiento deficiente, las chispas iniciales de una crisis
pronto se propagan para convertirse en llamas.

Las organizaciones mejores preparadas para la crisis tienen programas
de recuperaciéon de la actividad a largo y corto plazo. La recuperacion
conlleva los siguientes tipos de acciones:

o Operaciones y procedimientos minimos que la organizaciéon necesita
para llevar la actividad normalmente.

+ Tareas y actividades criticas que deben realizarse para poder atender
a los clientes mas importantes.

¢ Comunicacién con los clientes mas importantes.

+ Designaciéon de localizaciones alternativas para operaciones criticas
(tales como operaciones informatizadas).

La fase de aprendizaje conlleva reflexionar sobre las lecciones criticas
que pueden sacarse de una crisis, ya sea de su propia organizacion o de
otras. Muchas organizaciones habiendo dirigido una crisis con éxito, caen
en un estado de euforia, creyendo que ahora son capaces de superar
cualquier crisis futura. Otras organizaciones, apenas habiendo
sobrevivido a una crisis, pueden encontrarse demasiado agotadas para
dedicar energias a revivir la crisis y extraer las lecciones a aprender. Las

organizaciones preparadas para [a crisis evalian cuidadosamente todos
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los factores que les permitieron desenvolverse bien y aquellos que no -
sin buscar culpables-. Las organizaciones preparadas para la crisis
hacen énfasis en mejorar sus capacidades en el manejo de crisis futuras
y arreglar sus probiemas actuales.

Sistemas de crisis

La mayoria de las organizaciones tienen dificultad en desenvolverse en
los cinco componentes de la crisis relacionados con los sistemas: la
tecnologia, la infraestructura organizacional, los factores humanos, la
cultura organizacional y las emociones. Muchas organizaciones se
centran en las causas tecnoldgicas de las crisis, sin dar la atencion
merecida al papel de las variables de factores humanos Yy
organizacionales (infraestructura o cultura). Adn son menos las
organizaciones que reconocen cémo contribuyen los factores
emocionales a las crisis importantes. Por esta razén, demasiadas
evaluaciones de riesgo se limitan a andlisis técnicos de situaciones
potenciaimente peligrosas. Pero a menos que usted sepa como
interaccionan los sistemas tecnolégicos con los gerentes y operarios
humanos individuales y como estan integrados dichos sistemas en su
organizacion, una evaluacién de riesgo puede resultar peligrosamente
enganosa.

Resulta también peligroso disefiar los sistemas tecnolégicos suponiendo
que seran manejados por humanos “ideales”. Los diseiios deben tener en
cuenta las limitaciones cognoscitivas y emocionales de los seres
humanos y de qué manera interacciona realmente la gente con los
equipos y sistemas. Esto es especialmente importante en la planificacién
de crisis: bajo presién (una caracteristica importante de toda crisis), los
seres humanos no actian normal ni racionalmente.

La gestion de crisis efectiva requiere una infraestructura organizacional
apropiada, incluyendo canales abiertos y efectivos de comunicacién entre
los diversos niveles y divisiones de la organizaciéon. La gestién de crisis
efectiva también requiere el sistema de gratificacion para apoyar estas

Ariel Sucar Jozami Pigina 21 de 79



)IDNIDNIDNIDIDIAIIININIIDANAANIIINIIINIIIIDIIDIANIIIINIIIIINIINIANGNIIIIININGIGD

actividades y el informe de malas noticias. Para ser efectivas, las
actividades de gestién de crisis requeridas de los empleados deben
integrarse con las actividades, los papeles y las responsabilidades en
curso de los empleados. La gestion de crisis también implica el
establecimiento de un equipo permanente, que represente todas las
especialidades y funciones necesarias para tratar una crisis importante. A
veces el presidente esta en el equipo, como asi también altos directivos
de las funciones legales, de marketing, seguridad, medio ambiente,
operaciones, asuntos publicos, finanzas y recursos humanos. lLos
miembros practican el trabajo conjunto bajo condiciones que simulan la
sobrecarga informativa y emocional que encararan en una crisis real.
Igualmente importante es el efecto de la cultura de una organizacion
sobre sus procedimientos de crisis y su vulnerabilidad a una crisis
importante.

Grupos de interés de la crisis (stakeholders)

Sindicatos Trabajadore
Medios de Accionistas
comunicacion \
, . Politica
Direccion / de crisis \ Proveedores
Consumidore Competidores
Legisladores Intereses
especiales

Grupos de interés organizacionales funcionales
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Ambas figuras muestran dos maneras de pensar sobre algunos de los
grupos de interés que pueden afectar o resultar afectados por una crisis
importante. Por ejemplo, los grupos de interés pueden hacer que una
crisis importante tenga mas o menos probabilidades de suceder. Al
contrario que los accionistas, los grupos de interés representan un
conjunto mucho mas amplio de individuos, grupos e instituciones. En los
ditimos afios, el nimero y la diversidad de estos grupos ha crecido
rapidamente.

La figura de los grupos de interés organizacionales funcionales refleja
funciones organizacionales tipicas: miembros intemos de la organizacién
(trabajadores, gestién media, alta direccién) y aquellos grupos externos
que pueden afectar a las capacidades de crisis (competidores, medios de
comunicacién, sindicatos). Mientras que la figura restante recoge los
grupos de interés segln papeles o percepciones arquetipicas. Desde esta
perspectiva, la caracterizacion de “villanos” y “héroes” es especiaimente
interesante e importante. Un nimero de organizaciones ha descubierto
recientemente lo facil que es recibir el papel de villano. Como resuitado,
una de las cosas mas importantes que cualquier organizacion puede
hacer al formular sus procedimientos y politicas de crisis es preguntarse
cémo puede ser etiquetado o percibido por el mundo exterior si no actia
de manera responsable. ;Seran ciertas acciones vistas como
caracteristicas de un héroe? ;O de un villano? ;O de una victima?,
¢ Cémo pueden estas caracterizaciones facilitar o inhibir 1a recuperacién o
contencion de crisis?
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Salvadores \

Enemigos

Héroe .

Politica
De crisis

/

Aliados

Protectores

Victimas

Villanos

Figura de los papeles organizacionales arquetipicos
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Comunicacion de crisis:

Introduccién

Cuando sobreviene una gran crisis en la empresa, la primera tendencia,
casi intuitiva, es tratar de que el problema no trascienda puertas afuera.
Ni qué decir cuando lo que est4 en juego es la reputacién de la compaiiia,
a raiz de algin hecho escandaloso o una denuncia a los productos o

servicios comercializados.

Sin embargo, meterse como la tortuga dentro del caparazon, ha
demostrado ser lo peor que un ejecutivo puede hacer frente a los medios
de comunicacion y la opinidn publica.

La sola mencién de la palabra crisis pone en guardia. Se piensa en
urgencia, en desastre, en fracaso, en daiios irreparables. Y aunque puede
haber algo de exageracion, es indudable que una crisis es siempre
enemiga de los negocios y debe evitarse a toda costa. Y si no se puede
evitar, debe ser controlada.

Lo interesante, sin embargo, es que muchas veces no es la crisis lo que
termina lo que termina con una empresa sino la forma en que se maneja.
Si se lo hace bien, la crisis mas terrible puede convertirse en una
oportunidad para crecer e innovar.

Cuando estalla una crisis la primera tentaciéon es buscar el error humano
que la provoco. Tal vez en otros tiempos de menor competencia y
tecnologia mas simple, el error humano era casi siempre el factor
desencadenante. Pero en el mundo actual las crisis pueden producirse
por una serie de motivos diferentes.
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Millones de pesos gastados en campaias publicitarias y aflos de esfuerzo
para construir una imagen comercial pueden esfumarse de un dia para el

otro si no se maneja correctamente el vendaval.

El problema es que las situaciones criticas se presentan como una
tormenta de verano, de manera imprevisible, lo que hace necesario que la
relacién de la empresa con la opinién pablica deba ser prevista, por mas

inesperado que sea el problema.
Desarrollo

Comunicarse es compartir un mensaje, conectarse con el otro. Sabemos
que el individuo no puede vivir aislado, de ahi que consideramos a la
comunicacién humana como parte intrinseca de la sociedad. Esta le
permite al ser humano formarse dentro de su entorno, y relacionarse con
su medio.

Lo que ocurre con los hombres ocurre también con los animales. Y lo
mismo ocurre en todos lo ambitos. Las empresas se comunican con sus
mercados, entendiéndose por estos a: sus clientes (internos/externos),
sus proveedores y sus competidores. Cuando necesitan comprar materia
prima por ejemplo, las empresas se comunican con un namero de
proveedores pidiendo presupuesto y seleccionando a aquel que mejor se
adecue a sus objetivos de compra. Cuando quieren dar a conocer un
nuevo producto o, reactivar la venta de un producto existente, se
anuncian en los medios con espectaculares y resonantes publicidades o
bien instaurando en los puntos de venta promociones que pueden
resultar atractivas para el consumidor. Todas estas son formas distintas
de comunicarse. Es decir, el proceso de la comunicacién se encuentra
instaurado en la sociedad. Hasta para diferenciarse de sus competidores
las empresas utilizan comunicacioén.
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Ahora bien, mediante la comunicacién podemos facilitar el crecimiento de
otro o destruirlo. Ello es conocido como el aniquilamiento simbdlico. Se
puede dar en las familias, en el trabajo y hasta en las empresas. En
cuanto a estas tultimas, el aniquilamiento simbdlico puede darse en dos

niveles:

Nivel 1: empresa contra empresa disputandose la participacién de

mercado

Nivel 2: empresa sin adversario, donde su crecimiento o destruccion solo
depende de su propio manejo de la situacion.

Este ultimo, responde al caso de las empresas que de un dia para el otro
se ven envueltas en una crisis.

Cuando dos extraiios se encuentran, su preocupacién mayor es reducir la
incertidumbre. Lo mismo ocurre cuando una empresa es expuesta a una
crisis repentina. Su imagen corporativa, producto de varios afos de
esfuerzo e inversiones en campanas publicitarias, pueden esfumarse si
no se maneja correctamente esta situacion.

La empresa se convierte en un objeto mediatico y todas sus actuaciones
sufren un importante efecto de amplificacion; de esta forma, los
acontecimientos se aceleran subitamente debido a la accién de los
medios de comunicacion ; se introducen riesgos considerables para la
compaiiia ya que se pone en juego su capital-imagen (solvencia social,
financiera, laboral, etc.); a la tensién propia de la crisis abierta se suma la
presion ejercida por los profesionales de la informacion y por los poderes
publicos, en ocasiones inducidos por aquellos, para que intervengan en
la crisis.
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La compafia aparece opuesta a la sociedad, incluso enfrentada a ella en
la medida en que los efectos de la crisis lo puedan afectar

mayoritariamente.

Los dirigentes empresariales son puestos en entredicho y su capacidad
de liderazgo, tanto internamente como en su proyeccién hacia el exterior,
pueden sufrir un grave menoscabo si no existe una clara asuncion por su
parte de las responsabilidades derivadas de la misma, de una gestion
comunicativa transparente de la crisis y de la eficacia de las medidas

anticrisis.

Un plan de medios para situaciones de crisis demostrara ser invalorable
para cualquier compaifiia que pase a ser un centro negativo de atencion
del periodismo. Si bien el primer instinto durante una crisis puede ser
refugiarse en si mismos y retener informaciéon, tal estrategia es
potencialmente daiiina. Manteniéndose callados las horas posteriores a la
crisis, los ejecutivos de las corporaciones realmente ceden su poder de
controlar la percepcién publica. En lugar de neutralizar la atencién de la
gente, la empresa que no ofrece informacion puede ser vista como
culpable del mal desempefio de que se le acusa. Muy probablemente, la
crisis sera cubierta por los medios populares o de negocios y el tribunal
de la opinién publica determinara finalmente el futuro de la compaiia. No
hay que olvidar que los medios son constructores de la realidad social,
que el comportamiento de los individuos estd influenciado
cotidianamente por los medios (Baiio Mediatico) y, que la gente construye
en sociedad sus nociones sobre lo real. Si las empresas empezaran a
tomar mas conocimiento de ello, seguramente disminuira el nimero de
empresas que no consideran la posibilidad de estar expuestas a una
crisis -en Argentina el 90% de quienes desempenan actividades
economicas. Pero claro, esto se explica por una reaccion psicoldgica de
autodefensa muy entendible: "Nadie quiere pensar que puede pasarie
algo malo”.
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Los efectos de una crisis pueden oscilar dentro de un amplio margen que
va desde el descrédito mas absoluto de la organizacién a la superacion
de la misma hasta el punto de obtener, gracias a ella, mayores ventajas
competitivas si se resuelve positivamente. Podemos decir entonces, que
la resultante en términos de Imagen Corporativa de cada crisis tiene
mucho que ver con el modo en como se gestiona 1a misma. El objetivo es
prever los imprevistos. jcomo? A través del desarrollo de planes de
contingencia que incluyan el area comunicacional, con un comité de
crisis listo para reunirse a cualquier hora. Ademas los gerentes deben
estar capacitados para dar la cara s los medios. Debe tenerse en cuenta
que cuando hablamos de comunicacion estamos considerando tanto la

comunicacion a los clientes, ademas de una fluida comunicacidn interna.

La intervencion de los medios en la comunicacién humana en el caso de
la vivencia de una crisis se experimenta a través de los medios primarios
de comunicacion (grafica, radio, TV). Y dado a que hoy estamos inmersos
en un nuevo mercado y un nuevo medio: Intermet, no podemos
subestimar la llegada de las noticias y la repercusion en este canal. Este
mercado digital hoy mas que nunca globaliza los mercados y, hace que la
transferencia de informacién sea inmediata. Por ejemplo, un desperfecto
en un producto de Coca-Cola, no solo generara una repercusion (buena o
mala) en la opinidn publica Argentina. El caso trascendera y afectara a la
opinién publica de todos los paises de mundo. Es decir que el problema
no queda puertas adentro.

Planes de contingencia para crisis

Qué hacer antes de la crisis

1. Identificar las potenciales crisis que podrian afectar a la empresa.

2. Redactar comunicados de prensa preliminares y respuestas a

probables preguntas.
3. Designar voceros principales y suplentes de la compaiiia.
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Preparar una lista de los reporteros que probablemente cubriran las
noticias de la crisis. Agendar sus ndmeros de teléfono, fax y e-mail
anticipadamente.

5. Prever espacios para que la prensa pueda trabajar.

6. Contar con informacién actualizada sobre |la compaiia.

7. Chequear que ningun detalie haya sido olvidado.

Que hacer en medio de una crisis

N oo RN

. Reconocer que los empleados son el principal activo. Comunicarse

con ellos con prioridad.

Utilizar Internet para llegar a los publicos claves.

Separar la diferencia entre riesgo legal y de reputacion.

Nunca dejar de comunicar en tiempo de crisis.

Nunca decir "sin comentarios™.

Contratar los servicios de una consultora especializada en crisis.
Discuiparse cada vez que cometa un error que cause inconvenientes a
terceros

Que hacer después de la crisis

1. Monitorear y evaluar el impacto de la crisis y la forma en que se

manejo.

2. Comenzar a monitorear no bien estalla la crisis.

3. Hacer un analisis cual-cuantitativo de la cobertura mediatica.

4. Comenzar todo el proceso de planeamiento de crisis, especialmente

identificando nuevas vulnerabilidades.

5. Iniciar inmediatamente la tarea de recuperar la buena voluntad de sus

publicos claves.
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Imprevision e incertidumbre:

Para tratar este punto es preciso realizar una clasificacién que describa
los diferentes grados de preparacién de empresas y organizaciones para
afrontar situaciones de crisis. Dicha clasificacion consta de cinco etapas,
las cuales se distinguen facilmente desde el punto de vista de la
actuacién organizacional sobre cada una de las cuatro variables
importantes.

Primera etapa

La primera etapa comprende el nivel mas bajo de preparacion, si es que
puede decirse que esta etapa conlleve algun tipo de preparacion. La
preparacién de las organizaciones que se encuentran en esta etapa se
restringe tipicamente a precauciones tradicionales de seguridad e
incendio, aunque incluso los esfuerzos en estas dos areas so
probablemente minimos. Los procedimientos de las organizaciones que
estan en la primera etapa probablemente estén implementados de una
manera caética, fragmentados a lo largo de la organizacién y obsoletos.

E! nivel del empleado que explica lo que hay que hacer en caso de
incendio u otra emergencia es generalmente muy bajo. En algunos casos,
aunque puede que existan planes, los empleados de estas organizaciones
no estan familiarizados con sus papeles al momento de implementar
dichos planes. Se hacen pocos ejercicios, practicas o simulaciones, y la
profesionalidad y entrenamiento de aquellos que tienen la
responsabilidad principal en caso de incendio u otra emergencia son
tipicamente bastante bajos.

Las organizaciones que estan en la primera etapa tienden a negar sus
puntos débiles en el manejo de crisis y situaciones extremas. Limitan su
preparacién a situaciones para las que los planes son genéricos y
facilmente disponibles. Las organizaciones que se encuentran en la
primera etapa estan extremadamente limitadas a los tipos de crisis que
reconocen y para las que se preparan.
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Estas organizaciones son reactivas. No tienen practicamente ningun
sistema de advertencia temprana instalado para detectar las crisis
mayores y existen pocos o ningun programa de prevencion. La
planificacién para la contencién de daios rara vez se da antes de que se
desate la crisis y los sistemas de aviso no han sido establecidos. Las
organizaciones que estan en la fase uno no aprenden de sus errores
pasados porque no lievan a cabo jornadas formales de revision.

Estas organizaciones tampoco cuentan con infraestructura
organizacional para el manejo crisis, como un presupuesto dedicado o un
equipo de crisis. Frecuentemente ven la gestién de crisis como un gasto
que no puede justificarse.

Con respecto a los grupos de interés, las organizaciones que estan en la
primera etapa no analizan ni cé6mo es probable que estos individuos,
grupos y organizaciones clave afecten a las operaciones empresariales y
objetivos normales, ni como es probable que los mismos grupos de
interés resulten afectados por o afecten el desarrollo de una crisis
importante. En estas organizaciones los intereses en el manejo de crisis
van mas alla de sus propios empleados.

En la primera etapa es muy probable que sea un anico individuo el que
defienda la gestion de crisis. Este adalid estd frecuentemente en una
posicién jerarquica de nivel medio, y su interés se debe a antecedentes
académicos 0 a su experiencia en otra organizacion. En esta temprana
etapa de preparacion, el manejo o gestion de crisis tiende a no ser una

prioridad para nadie del nivel de la alta direccién.

Segunda etapa

Las organizaciones que se encuentran en la segunda etapa representan
un avance decisivo respecto a las que estan en la primera etapa. Las
organizaciones que estan en la segunda etapa es mucho mas probable
que tengan un amplio programa para responder a todo tipo de desastres
naturales y ocasionados por los humanos (como pueden ser terremotos,

tormados, amenazas de bomba, explosiones, fuegos, fugas téxicas). Sin
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embargo, igual que las organizaciones que estan en la primera etapa, las
que estan en la segunda etapa es probable que no planifiquen ni se
preparen para crisis que no sean desastres naturales o causados por los
humanos. Las anicas excepciones son las crisis como los sabotajes o el
terrorismo, que caen dentro de la categoria tradicional de seguridad.

Las organizaciones que estan en la segunda etapa a menudo tienen un
presupuesto dedicado y una estructura para la gestién de crisis (aunque
se limitan a funciones tradicionales de emergencia y seguridad). Aunque
las organizaciones que estan en la segunda etapa es mucho mas
probable que tengan mecanismos y procedimientos de contencién de
danos y de reanudacién de actividad, se limitan principalmente a las
pérdidas debidas a desastres naturales y ocasionados por los humanos.
Tipicamente no planifican ataques econémicos, tales como extorsiéon, o
fugas de informacién, tales como violaciéon de Copyright.

Las organizaciones que estan en la segunda etapa se concentran
exclusivamente en factores técnicos. Como resultado, tienden a ignorar
como puede la cultura organizacional causar todo tipo de crisis mucho
mas probables. Generalmente, creen que practicamente no existe ningun
problema que por si mismo no se pueda solucionar mediante el desarrollo
y utilizacién de mas tecnologia.

Las organizaciones que estan en la segunda etapa no analizan como
pueden diferentes grupos de interés causar o resultar afectados por crisis
importantes; la planificacién y los esfuerzos en el manejo de crisis
todavia se centran en los grupos de interés de dentro de la organizacién.
En esta etapa encontramos un significativo avance con respecto a la
primera: en la organizacién que esta en la segunda etapa el interés en el
manejo de crisis se ha extendido a algunos miembros del equipo
administrativo.

Tercera etapa

Las organizaciones que se encuentran en la tercera etapa es probable que

hayan desarrollado a fondo procedimientos y planes para un numero muy
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limitado de crisis inducidas por los humanos que son altamente
especificos a sus plantas, actividades o sectores concretos. Asi, por
ejemplo, las empresas farmacéuticas y alimentarias que estan en la
tercera etapa es probable que hayan detallado planes y procedimientos
para gestionar incidencias importantes de alteracion del producto y
retirada del producto. En la tercera etapa estos planes tipicamente
abarcan quién debe ser avisado (por ejemplo, asuntos publicos y
personal médico) y qué debe hacerse en ciertas circunstancias (por
ejemplo, tipos particulares de intoxicacion alimentaria y de
contaminaciéon). Los procedimientos y planes de crisis de una
organizacion que esta en la tercera etapa es probable que sean parte de
un esfuerzo de mayor tamaiio, evaluacién de calidad (equipo de crisis). El
problema que presentan las organizaciones que estan en la tercera etapa
es que los procedimientos de los equipos de crisis es muy poco probable
que estén integrados en otros procedimientos de crisis, como los que
prevén la extorsion o la pérdida de informacién confidencial. A causa de
esta fragmentacion, las organizaciones de [a tercera etapa pierden
oportunidades de una mejor comprension de estas crisis.

Los procedimientos y planes ante la crisis de una organizacion que esté
en la tercera etapa es también poco probable que estén integrados a nivel
de division o de corporacién. Cada divisién por separado tiende a tener
sus propios planes y procedimientos de crisis distintos; se piensa en las
maneras en que una crisis puede expandirse de una division a otra hasta
afectar a toda la organizacion. Se pierde otra oportunidad porque las
lecciones aprendidas al nivel de division no se comparten para beneficiar
a la organizacion como un todo.

Las organizaciones que estan en la tercera etapa han empezado a
considerar el impacto de las crisis sobre los grupos de interés externos.
Estos individuos, grupos y organizaciones no participan en la elaboracion
de planes de gestiéon de crisis, pero pueden ser incluidos en las listas de
contactos. Muchos miembros del equipo de la alta direccion pueden
haber empezado a tener en cuenta el valor del buen desempeiio en estas

situaciones extremas.
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Cuarta etapa

Las organizaciones que estan en la cuarta etapa es mas probable que
hayan integrado planes separados por divisiones, e incluso en la
organizacion como un todo. De hecho, ésta es la principal diferencia con
respecto a las organizaciones que se encuentran en la etapa anterior. Las
organizaciones que estan en la cuarta etapa es mucho més probable que
integren planes separados entre las divisiones y la sede corporativa; sin
embargo, sus planes y procedimientos todavia se restringiran a
relativamente pocas crisis, mayoritariamente especificas o endémicas del
sector.

En esta etapa, puede que los esfuerzos estén formalizados para las fases
iniciales y posteriores de las crisis. Ademas de planificar la fase de
contencion, puede que tenga lugar alguna planificacion para la
recuperacion y prevencion de crisis.

En la cuarta etapa, los grupos de interés de fuera de la organizacion que
son criticos para los esfuerzos de gestion de crisis han sido identificados.
El adalid danico inicial de la gestion de crisis ya no necesita ejefcer
presion, debido a que los altos directivos proceden a revisar o mejorar los
planes y procedimientos para el manejo de estas situaciones. Otra
caracteristica tipica de las organizaciones que estan en la cuarta etapa es
la creacion de un equipo que tendra la responsabilidad de facilitar y

formalizar los esfuerzos de gestion de crisis.
Quinta etapa

So6lo en la quinta etapa es cuando una organizacién adquiere cierta
preparacion ante la crisis. Estas organizaciones demuestran grandes
capacidades para el manejo de crisis, pero esto no significa que se
sientan inmunes © invulnerables a las crisis. De hecho, estas
organizaciones tienden mucho mas a ser conscientes de su

vulnerabilidad.
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Las organizaciones que estan en la quinta etapa planifican y se preparan
para a menos una crisis de cada una de las familias de crisis. También es
mucho mas probable que hayan adoptado al menos una accién
preventiva para cada una de estas familias. Estas organizaciones prestan
atencion a cada una de las fases de la gestién de crisis. Tienen deteccién
de sefiales de advertencia temprana, se comprometen en las acciones y
procedimientos de preparacién y de simulacién, disefian e implementan
mecanismos de contencién de dafios adelantandose mucho a las crisis
reales, implementan e invierten en mecanismos de recuperacién de
negocio e incorporan el aprendizaje sin asignar demasiadas culpas (a
menos que se haya descubierto que grupos de interés especificos han
sido directamente culpables).

Las organizaciones que estin en la quinta etapa es probable que
desarrollen planes y procedimientos que tengan en cuenta explicitamente
todos los sistemas criticos que participan en la causa y en la prevencién
de crisis importantes. No ven las causas de las crisis como puramente
técnicas; son sensibles a los factores humanos, organizacionales y
también emocionales. Como resultado, es mucho mas probable que
tengan programas explicitos que dirijan los puntos con factor humano
(tales como demandas cognitivas e informativas de trabajos criticos).
Estas organizaciones preparadas para la crisis tienen una mayor
conciencia de la cultura organizacional y de cémo contribuye, tanto
positiva como negativamente, en el manejo de situaciones criticas.
También es mucho més probable que lleven a cabo analisis formales de
puntos y de grupos de interés. Al Hlevar a cabo estos anailisis, las
organizaciones que estan en la quinta etapa elevan su interés por un
amplio conjunto de grupos de interés a nivel publico, pueden incluso
emprender acciones para incluir este conjunto mas amplio en sus
esfuerzos de gestiéon de crisis. Los miembros de la junta directiva y los
operarios pueden estar representados en el equipo de gestion de crisis.
Las organizaciones que se encuentran en esta etapa frecuentemente
comparten su experiencia y conocimiento en el manejo de crisis con toda

la industria e incluso con sus competidores.
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El progreso necesario para alcanzar la quinta etapa no puede lograrse sin
el compromiso de toda la organizacién. En esta etapa, [a gestiéon de crisis
no sélo una hermosa filosofia; es un valor en activo. Todo esto se Heva a
cabo mediante modelacién de roles, evaluacién de resultados y sistemas
de gratificacion. Ademas, estas acciones y recursos apoyan los esfuerzos
de gestion de crisis en todo los tipos de crisis.
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Crisis y Situaciones Extremas Empresaria y Organizacional:

Durante el proceso de intercambio entre el medio ambiente intemo y
externo de la organizacion, el sistema se ve afectado por situaciones que
generan perturbaciones alterando el normal funcionamiento del sistema
organizacional. Dichas situaciones determinan distintas clases de efectos
sobre las estructuras intermas y los modos de funcionamiento de las
mismas, como asi también en la percepciéon y comportamiento de todos
los integrantes del sistema de gestion organizacional.

Los efectos o consecuencias de estas situaciones pueden llegar a ser
catastroficos si la organizacion no se encuentra preparada para
afrontarias.

Estas situaciones siempre constituyen una amenaza, la cual siempre nos
brinda la posibilidad de transformaria en una oportunidad.

Ariel Sucar Jozami Pagina 38 dc 79



‘))3)))))3)))3)))))3)))‘)))))))7))')))'))))'})3))))))1

CAPITULO IV

ANALISIS DEL CASO LAPA

La tragedia de la costanera

El 31 de agosto de 1999, un avién de Lapa que partia de aeroparque con
destino a Cérdoba no logré despegar. En su descontrolada carrera cruzé
la avenida Costanera, aplasté varios automéviles hasta detenerse frente a
un terraplén, a pocos metros de una confiteria atestada de gente. La nave
se incendio y, aunque algunos pasajeros lograron escapar, el accidente
se convirtié en una de las mayores catastrofes aéreas de la Argentina. Y
la primera para Lapa, que inicié sus actividades en 1976.

Deficiencias en el manejo de esta crisis

No haber asumido Ila responsabilidad, no haber dado la cara y no haber
brindado sus condolencias de inmediato por parte de la médxima autoridad
de la empresa.

Las dilaciones para brindar la lista de los pasajeros y la ausencia de altos
ejecutivos de LAPA para acompaiiar a los damnificados desde el principio
pusieron al descubierto la falta de prevision y la desorganizacién frente al
dolor de la gente, tanto en Buenos Aires como en Cordoba.

"Creo que, si bien las primeras 24 hs. no fueron del todo afortunadas en
términos de comunicaciéon, en las semanas siguientes cumplimos
ampliamente con nuestras obligaciones”. Afirma Ronnie Boyd, director
general de LAPA.

Las exigencias de los familiares y amigos de los pasajeros sélo fueron
escuchadas por algunos sacerdotes, personal del SAME, la policia
aeronautica y personal de segunda linea de aeropuertos 2000, ninguno de
los cuales estaba en condiciones de brindar la informacién requerida.

No haber establecido un ambito para contener a los familiares de los
pasajeros, apenas producido el accidente. Reunirlos en un solo sitio

permite, ademas, constatar quiénes estaban realmente en el avion, puesto

Ariel Sucar Jozami Pfigina 39 de 79




IJIIDIIAIDINDDNININAIDIIIINIIDIAIIIIININAIIIAIIDIIAIIIDAIIIINIIIIINIIIIINIIIID

que las listas de los pasajeros de los vuelos de cabotaje no son seguras,
porque no se verifica la identidad de quienes viajan.

El panorama en el aeropuerto de Cérdoba era desolador: los familiares de
quienes viajaban en el vuelo 3142 se encontraban agolpados en el
mostrador de LAPA, presos de una angustia irreprimibie.

El vuelo debia llegar a destino a las 21.40. Eran las 21 y la desesperacién
se hizo presente en el lugar, encarnada en méas de un centenar de
personas que ya se encontraban esperando a sus familiares y otros que
fueron llegando en busca de informacién, enteradas de la catastrofe.
22.40: autoridades de la estacién aérea invitaron a quienes estaban
presentes a pasar a la sala de embarque numero 2 para esperar mas
informacioén.

23: LAPA seguia sin dar a conocer la némina de los pasajeros que habian
embarcado el vuelo 3142. Se registraron duros reproches cuando los
familiares trataron de obtener precisiones acerca del estado de quienes
viajaban en el avion accidentado.

"No pretendemos que nos digan quienes sobrevivieron y quienes no. Solo
exigimos que LAPA nos diga los nombres de los que viajaban en el
avién".

Tres horas después del accidente, los familiares de las victimas
permanecian en una de las salas de preembarque del aeropuerto Jorge

Newbery sin obtener ninguna informacion oficial por parte de la empresa.

No haber formado inmediatamente dos equipos de investigacién: uno
para los hechos relativos al accidente, y otro para los relacionados con

fas victimas.

No haber constituido un comité de crisis para enfrentar la situacion y
proveer a la prensa de [a informacién surgida alli. Esta situacién provoca
que la prensa transmita informacién de manera desorganizada creando
mayor confusion e incertidumbre.

Transcurridas varias horas del accidente, dos empleadas del bar ofrecian
café mientras se anunciaba una conferencia de prensa que nunca se
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concreté. La gente recurria a los periodistas para transmitirles su
angustia e incertidumbre por el destino de sus seres queridos.

LAPA se limité a dar un breve comunicado de 10 lineas en el que informé
que su vuelo 3142, con destino a la ciudad de Cérdoba, sufrié un
accidente durante la operacion de despegue desde el aeroparque Jorge
Newbery a las 20.54, perdiendo contacto un minuto después con el
control de trafico aéreo. "En este momento la maquina se encuentra
siniestrada en proximidades del aeroparque.

LAPA esta a disposiciéon de los pasajeros, de sus allegados a las
autoridades y de la junta de investigaciones.” Finaliz6 el comunicado.

No haber habilitado una central telefénica con varios nimeros y personal
enfrenado para consulta.

La unica respuesta que repetian los tres empleados de LAPA era que
debian esperar o que, si lo deseaban, podian llamar a un nimero de
teléfono de Buenos Aires. En esa linea telefénica atendia un mensaje
grabado. "Nos estan dando excusas, esto no puede ser. Llamé a ese
teléfono y me pusieron una musiquita”, dijo una mujer visiblemente
alterada.

Previo al accidente, la comunicacién de la empresa se concentré en sus
tarifas competitivas, descuidando renovacién tecnolbogica y seguridad.
Tampoco comunicé qué estaba haciendo para que un hecho asi no
volviera a ocurrir.
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Grupos de Interés

1- Victimas del accidente. (Tripulantes y pasajeros,
sobrevivientes).

2- Familiares de los tripulantes y pasajeros.

3- Sacerdotes

4- Personal del SAME

5- Policia aeronautica

6- Personal de aeropuertos 2000

7- Victimas del vuelo de Austral en Fray Bentos

8- Policia federal

9- Bomberos

10- Especialistas en manejo de crisis

11- Fuerza aérea Argentina

12- Expertos en aeronautica

13- Asociacion de pilotos de la Argentina (APLA)

14- Gremio de aeronavegantes

15- Funcionarios de gobierno

16- La competencia

17- Equipos de apoyo

18- Medios de comunicacion

fallecidos y
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¢ Por qué sobrevivié Lapa?

Aunque Lapa cometié todos los errores posibles en el manejo de la
situacién posterior al accidente, existen una serie de factores que le

permitieron mantenerse en el mercado.

¢ Cuota de Mercado: Muy alta, mas de un 30% del mercado nacional.

+ Trayectoria: Lapa no carga sobre sus espaldas un alto grado de
desprestigio.

e Mercado concentrado desde el punto de vista de la oferta: los
consumidores no contaban con suficientes alternativas como para
condenar a la empresa con la no compra.

e La competencia: esta crisis afecté particularmente a Lapa, pero luego
involucré a todo el sector aeronautico, incluyendo a sus competidores.

¢ Aspecto legal: flexibilidad en la aplicacién de las leyes en nuestro
pais. Segun las autoridades judiciales no se pueden juzgar casos
como este con los parametros del primer mundo, ya que el grado de

severidad debe estar relacionado con el sistema.
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Consecuencias del accidente

» Deterioro de la imagen corporativa.

s Juicios en contra de la empresa y sus maximas autoridades.

¢ Suspensién de vuelos por mas de 30 dias.

¢ Caida considerable en el nivel de ingresos.

¢ Concurso preventivo (pasivo de 120 millones).

+ Suspensién de empleados sin goce de sueldo.

+ Reingenieria de toda la compaiia (se forman dos compaiiias Lapa y
ARG)
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CAPITULO V

DIFERENTES CASOS DE SITUACIONES CRITICAS

Ejemplos a nivel internacional

Caso 1: Tylenol, de Johnson & Johnson

Los calmantes para el dolor son una lucrativa industria de 1,2 mil millones
de ddlares anuales. Hasta muy recientemente no habia diferencias
quimicas 0 medicinales entre los calmantes del dolor distintos a la
aspirina y, por lo tanto, un Marketing agresivo era la clave para obtener
participacion de mercado. Johnson & Jonson, productor del analgésico
Tylenol, desarrollé estrategias de Marketing muy exitosas y obtuvo la mas
grande participaciéon del mercado de los calmantes, un 37%, en unos
cuantos afos. Luego una tragedia amenazo su fuerte posicion.

A fines de 1982, Johnson & Johnson enfrenta la crisis mas grande de su
historia, cuando siete personas del oeste de Chicago murieron por haber
injerido una capsula de Tylenol, la cual contenia una dosis de cianuro,
segun determinaron las autoridades.

Las noticias de este incidente viajaron rapidamente y eran la causa de un
panico masivo, a nivel nacional. Como consecuencia de esto, Johnson &
Johnson perdi6é el 80% de la participacion de marcado de su producto
mas rentable (de 37% a 7%) y la integridad de su reputacién como
organizacion se encontraba en peligro.

El manejo de la crisis por parte de Johnson & Jonson es considerado por
los expertos como uno de los mejores de la historia. Tal es asi, que le
llevo un tiempo muy pequefio lograr que Tylenol volviera al mercado y se
mantuviera por muchos aios como lider en el mercado de los calmantes.
Jonson & Jonson utilizé las relaciones piblicas como principal
herramienta para gestionar la crisis. Su programa de gestion contaba con
dos fases. La primera fase era la direccion real de la crisis. La reparacion
de Johnson & Johnson y de Tylenol, era la segunda. El planeamiento para
la fase dos comenzo6 tan pronto la fase uno fue puesta en ejecucion.
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La fase uno fue ejecutada después de que se descubriera que las muertes
en Chicago fueran causadas por las capsulas de Tylenol. Mientras se
construia el plan, la gerencia superior de Johnson & Johnson se
preocupo primero por la seguridad del cliente antes de que ella se
preocupara por su beneficio o por cuestiones financieras.

La compaiiia alerté inmediatamente a los consumidores a nivel nacional a
través de los medios, para que no consumieran ningun tipo de producto
Tylenol hasta que se determinara la causa del envenenamiento.

Johnson & Jonson decidié parar la produccién y la publicidad de Tylenol,
ademas de retirar todas las capsulas del mercado { aproximadamente 31
millones de botellas de Tylenol, con un valor al por menor de 100 millones
de délares).

Tylenol era para Johnson & Jonson como una gran maquina de hacer
dinero, por lo tanto la compaiiia desplegé un extenso Marketing y una
campaia promocional para llevar a Tylenol de vuelta a su posicion como
el nimero uno en analgésicos en los EE.UU. (lo que puso en marcha la
fase dos).

Habia cuatro componentes importantes en ¢l plan de restauracion:

1. Un nuevo packaging. Fue la primer compaiia en la industria
farmacéutica en reaccionar ante la administracion de alimentos y
drogas, creando nuevas reglamentaciones a nivel nacional sobre
envoltorios especiales de alta seguridad.

2. para estimular a los comerciantes a que se acercaran a la
nuevamente a la marca, se introdujeron cupones de descuento, que
fueron buenos para la reapariciéon de cualquiera de los productos
Tylenol.

3. Nuevo programa de precios que beneficiaba a los compradores con
descuentos de hasta un 25%.

4. Finalmente, alrededor de 2250 personas de ventas de Johnson &
Jonson, fueron reunidos por la compaiiia para que realicen
presentaciones en la comunidad meédica.
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El regreso de Tylenol fue un gran éxito. Los ejecutivos se lo atribuyen
rapida reaccion que tuvo la compaiiia en el momento de la crisis.

Caso 2: La jeringa de Pepsi

En junio de 1993 un canal de television de Seattle informé que una pareja
habia encontrado una jeringa en la lata de Diet Pepsi. Al poco tiempo, se
sumaron otros que aseguraron también haber descubierto una jeringa.
Habia que salir de semejante desastre: la prensa trataba el tema con
intensidad, la imagen de la jeringa saliendo de la lata era cuando menos
escalofriante. La posibilidad de que las ventas bajaran en la temporada de
verano era un motivo mas que suficiente para actuar sin demora. La
primera medida fue explicarles a los consumidores que el proceso de
envasado era ultraseguro y que si alguna jeringa habia sido encontrada
era porque alguien la habia colocado. Pepsi les envio a los medios videos
en el que el CEO, Craig Weatheup, explicaba el proceso. El, por su parte,
estaba presto a la prensa.

La sospecha de que la denuncia se trataba de un fraude se confirmé
cuando una filmacién realizada por un video de seguridad mostré a una
mujer metiendo una jeringa en la lata de Diet Pepsi. El comité de crisis
envié ese video a los medios de comunicacion casi al instante.
Paralelamente se instruyé a los empleados sobre como actuar frente a las
quejas y por otra parte la empresa se aseguré que los distribuidores no
estuvieran desabastecidos en ningin momento. Las encuestas a
posteriori mostraron que el 94% de los consumidores creia que Pepsi
habia actuado responsablemente. Ese verano las ventas subieron un 7%.

Caso 3: Agua Mineral Perrier con distintas acciones, buena y mala de
acuerdo al manejo en el pais.

Hace varios afos, aparecieron botellas de agua mineral Perrier
contaminadas. Los efectos para la compaiiia estuvieron relacionados con
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las actitudes que adoptaron los tres grupos empresarios que
comercializaban la misma marca en distinto paises. En Francia no
quisieron reconocer el problema, pese a que habia habido muertes. No
retiraron el producto y les costé muchisimo tiempo y dinero volver a
instalarse en el mercado. En cambio, en Inglaterra y en Estados Unidos,
los comités de crisis se reunieron de inmediato, ofrecieron soluciones,
aportaron ayuda a gente que lo necesitaba, y ordenaron el retiro
inmediato de todas las botellas. Tuvieron grandes pérdidas, pero
partieron de la base de aceptar que tenian una emergencia y la iban a
solucionar. En seis meses estaban de nuevo compitiendo en el mercado.

Ejemplos a nivel nacional

Caso 4.1: Edesur. Tragica muerte de un ingeniero en un pozo de Edesur

El ingeniero Fernando Gotfryd murié a los 41 afios el 20 de diciembre de
1994, electrocutado en un pozo que se habia convertido en una trampa en
medio de la vereda. Fue en medio de un temporal que en pocos minutos
inundé varias calles. La zanja habia sido abierta por una cuadrilla de la
empresa MerPac, contratada por Edesur, para realizar un tendido nuevo
de cables de 220 y 380 voltios. La cuadrilla habia dejado la zanja al
descubierto sin poner ninguna proteccién ni sefial para alertar el peligro.
Uno de los obreros lo vio caer aseguro que quiso salvarlo, pero apenas le
agarro una mano recibié una descarga eléctrica. Y se fue. Cuando el
aguacero terminé, los obreros volvieron al lugar y taparon el pozo donde
estaba el ingeniero.

Apenas se conocié el hecho, Edesur dijo que se trataba de un hecho
atipico, un caso policial.
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Caso 4.2: Edesur. Tragica muerte de un chico en una camara subterranea
de electricidad

Un chico de 14 aflos quiso recuperar una moneda de un peso que se le
habia caido a una camara subterranea de electricidad, en la vereda de su
escuela, en Caballito. Entonces sacé la tapa y bajé a buscarla, pero
recibié una descarga de 13.200 voltios que lo fulmin®.

Segun testigos, la reja de proteccion se encontraba sin candado. Y
tampoco tiene carteles que adviertan del peligro.

La empresa Edesur emitié un comunicado en el que dijo que el hecho se
produjo en el interior de una camara de transformacién eléctrica. Y agrega
que esta colaborando con la policia y la justicia para esclarecer el hecho.

Caso 4.3: Edesur. Corte de energia a 150.000 usuarios

En febrero de 1999, un incendio en una subestacién de Edesur dejé sin
energia eléctrica 150.000 usuarios de varios barrios porteifios durante 11
dias. El manejo de la crisis, y especiaimente de las comunicaciones,
recibié una de las criticas mas severas que se recuerde en la Argentina,
por parte de la prensa y de la opinién publica en general.

En el caso Edesur hubo, a priori, una subestimacién de las
comunicaciones y un problema cultural. El tren gerencial de origen
chileno que en ese momento conducia Edesur tenia un manejo con los
medios totaimente diferente del que existe en la Argentina. Esto es grave,
porque una de las primeras cosas que debe hacer un empresario es
aprender y comprender con claridad los usos y costumbres locales. El
periodista argentino ha adquirido un protagonismo y tiene una cuota de
poder muy importante.

Ademas de esto no tuvieron reaccién frente a la emergencia. Y al igual
que en los dos casos anteriormente mencionados que afectaron a esta
empresa, cometieron un error gravisimo: buscaron un "chivo expiatorio”,
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echandole la culpa a los proveedores. La teoria del chivo expiatorio solo
sirve para confundir, cayendo en el riesgo de que vuelva en contra.

Caso 5: YPF: Nube téxica

En mayo de 1995 un gas desconocido afecté un centenar de personas, la
mayoria habitantes del oeste de Godoy cruz. Desde un principio, las
sospechas apuntaron a dos empresas: |a fabrica de hielo Ecsal y la
refineria de YPF en Lujan de cuyo. Directivos de ambas empresas
negaron ser el origen del escape. Pero en los primeros dias de junio, la
investigacion judicial llegé a la conclusién de que la fuente emisora habia
sido la planta de YPF y que el gas era una mezcla de anhidrido sulfuroso
y acido sulfhidrico. El escape se produjo cuando se intenté desviar la
salida de estos gases, para mejorar la imagen de la empresa durante una
visita del entonces gobermador Rodolfo Gabrielli. Por este motivo se
dispuso el procesamiento de tres ingenieros de la empresa, dos de los
cuales fueron condenados por ser considerados los responsables de la
fuga. La empresa en ese momento guardé absoluto silencio, eludiendo
los requerimientos periodisticos.

Caso 6: IBM-Banco Nacién

El 19 de junio de 1995 estallé en la prensa el escandalo IBM-Banco
Nacién. La justicia federal comenzé a investigar una denuncia de fraude al
estado en el proyecto de informatizacién que el banco habia contratado
un afo antes con la filial argentina de la compaiiia estadounidense, por
U$S 250 millones.

Aunque al principio las comunicaciones estuvieron en manos de la
conduccién local, dos semanas después la casa matriz ordeno que todas
las comunicaciones quedaran en sus manos.
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La compaiiia siempre sostuvo haber procedido correctamente, aunque a
los tres meses descabezé la capula de la filial local, responsable directa
de la operacién. Su presidente, Ricardo Martorana, y vicepresidente de
operaciones, fueron despedidos.

Segun los expertos las crisis de corrupcién son muy especiales, porque
se relacionan directamente con la gestion y las personas. "IBM privilegié
las repercusiones en Estados Unidos. Hay que tener en cuenta que la filial
local representa el 0,7% de las ventas mundiales totales. Lo l6gico seria
que la empresa hubiera hecho como minimo una depuracién de todos los
involucrados. Con eso hubieran dado una sefial muy clara. El problema es
que no hay uno sino varios culpables: el contexto, porque si en el estado
argentino no hubiere habido ese nivel de corrupcién, IBM no pudiera
haber hecho los negocios como los hizo; el management local y la

dirigencia de Estados Unidos que cerré los ojos™.

Caso 7: Mc Donald’s. Venta de hamburguesas contaminadas

Todo empezé con la denuncia de un cliente el 27 de agosto de 2001 que
decia haberse sentido mal después de comer McPollo. Autoridades de la
capital Argentina tomaron cinco pruebas, de las cuales cuatro dieron
positivas.

A raiz de lo ocurrido, McDonald’s enfrenté su peor crisis en la Argentina
tras la clausura de cuatro locales por sospecha de contaminacion
bacteriana. No titubeé en retirar de la venta McPollos y Nuggets, pero
sorprendié con una estrategia de comunicaciéon tan innovadora como
riesgosa de dividir al periodismo entre "aliados y enemigos".

Ese mismo dia el periodista Jorge Lanata abrié su programa televisivo
Detras de las Noticias con advertencia alarmista: hamburguesa en mano,
aconsejo a los televidentes que no comieran en Mc Donald’s. Un par de
horas después y por el mismo canal 2 de la TV de Buenos Aires, el
periodista Daniel Hadad cerré su programa Después de Hora con una
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hamburguesa, pero comiéndosela y recomendando no hacer caso a los
alarmistas.

Las imagenes de Lanata y de Hadad, cada uno con su postura definida
ante McDonald’s, dan una muestra de un innovador pero riesgoso manejo
de crisis. Al mando de las RRPP de McDonald's estuvieron la gerenta de
RRPP y vocera, Maria José Parodi; la agencia de media relations de
McDonald’s, Nueva Comunicacién, y el assesor estratégico en
comunicacién, Horacio Diez.

La empresa dio su sefial mas clara de responsabilidad al retirar de la
venta los productos en cuestiéon y luego apunté a descalificar y
confrontar los anélisis de las autoridades y la clausura de los locales con
una comunicacion escrita que distribuyd en sus locales y colocé en su

website.

scomo fue el manejo de la crisis segun expertos?

Allan McCrea Steele, CEO de Edelman Argentina
"El manejo de crisis fue bueno, pero no comparto la postura de utilizar

dos voceros para enfrentar los medios".

Matias Alurralde, vicepresidente de Muchnik, Alurralde, Jasper &
Asociados

"McDonald’s reaccioné rapido porque tomé contacto con los medios al
momento de [a clausura de los locales. Pero deberian haber profundizado
mas el control de calidad y en opiniones de terceros autorizados, y tanto

en la confrontacién con el gobierno porteiio”.

Martin Baraldo, director de Baraldo DellOro Trigo
"Actué rapido, pero deberia haber usado solo un vocero. Me parecio bien
que colocaran una solicitada en los locales, pero no coincido con su tono,

porque da a entender que McDonald’s no puede cometer errores”.
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Gonzalo Fernandez Madero, presidente de Open group

"Todo conflicto con alimentos es riesgoso para la imagen de la empresa.
Es necesaria una accién de comunicacion: explicaciones claras avaladas
por especialistas en nutricién. Cuando haya pasado el tiempo y el tema

haya desaparecido, hay que desarrollar una campaiia institucional para
revertir la imagen".

Adolfo Castro Almeyda, consultor en comunicacién institucional

"La empresa demostré6 que tiene buenos reflejos para manejar la
situacion. Pero me pregunto: spor qué actué con tanta celeridad y
eficiencia el gobierno de la ciudad?".

Ejemplos a nivel local
Caso 8: Shopping "Paseo diagonal"

En 1999 un grupo de nifios con Sindrome de Down que junto a su
maestra intentaron ingresar a dicho establecimiento se vieron
sorprendidos cuando personal a cargo impidié su acceso.

La denuncia por discriminacién ante las autoridades y medios de
comunicacién por parte de la maestra no se hizo esperar, como asi
también la desaprobaciéon de toda la comunidad marplatense ante un
hecho de estas caracteristicas.

Las autoridades de la empresa, a través de una entrevista con los medios
de comunicacién locales y después de 72 horas, asume la
responsabilidad del hecho y manifiesta su voluntad de deslindar de la

empresa a las personas responsables.
Caso 9: Clinica Del Nifio y La Madre

Una denuncia por robo de bebés puso a la organizacién en una situaciéon
critica de extrema gravedad y dificil solucién. La clinica y los meédicos
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acusados fueron llevados a un juicio prolongado y la prensa se encargo
de difundirflo por mucho tiempo.

Las elevados costos econdmicos, el debilitamiento de la imagen
institucional y la dificultad de conseguir seguro contra juicios por mala
praxis constituyen algunas de las consecuencias que actualmente tienen
que afrontar.

Caso 10: Frigorifico SADOWA
El derrumbe del mercado extermno por los problemas de aftosa obligo a

esta empresa a dejar de operar por casi un aino, suspendiendo en sus
cargos a mas de 300 empleados.
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CAPITULO VI

INFORME TECNICO

Las razones por las cuales las empresas y organizaciones que actian en
el mercado marplatense tienen un desempeiio deficiente en el manejo de
crisis, se resumen en su bajo nivel de preparaciéon para hacer frente a
este tipo de situaciones.

Los resultados detallados en el presente informe se encuentran
agrupados en cinco conjuntos de acciones que reflejan la situacién actual
de estas empresas y organizaciones, tanto en lo estratégico como en lo
operativo.

Acciones Estratégicas

Las organizaciones y empresas marplatenses no poseen una vision
global e integrada de la gestion de crisis, ya que las mismas la consideran
como un costo de hacer negocios y no como una necesidad estratégica
que provee diversas ventajas competitivas.

Este cambio drastico en la vision o filosofia corporativa constituye la
barrera mas fuerte para lograr una organizacion preparada para un
conjunto variado de crisis.

Esto significa que los empresarios y ejecutivos marplatenses consideran
a sus empresas y organizaciones solamente como sistemas productivos
discutiendo dia a dia temas relacionados con el éxito, el liderazgo y el
crecimiento, principalmente a través de la reducciéon de costos. Dejando
de lado la posibilidad de que sus empresas y organizaciones constituyan
sistemas potenciaimente destructivos, descartando por completo en el
dia a dia temas relacionados con potenciales fracasos, averias, deterioros
0 muertes.

Como consecuencia de esto, la gestion de crisis no se encuentra
integrada en la definicién de excelencia corporativa de estas empresas y
organizaciones, lo cual se transforma en un poderoso obstaculo para el
desarrollo de programas de gestion de crisis efectivos.
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El concepto de gestién de crisis tampoco se ve integrado en el proceso
de planificacion estratégica, por lo tanto no es considerado
explicitamente por la alta direccion.

Todas estas organizaciones han pasado al menos por una crisis
importante, pero n¢ han desarrollado procesos de planificacion y
aprendizaje de crisis, o que les ayudaria a obtener ventajas competitivas.
Como un mecanismo de prevencion y de mejora continua estas empresas
no incluyen gente de fuera de la organizacion, consultores o asesores
externos, para ampliar su vision con respecto a temas tanto estratégicos
como operativos. Salvo raras excepciones con algun tema puntual,
especialmente en el area de finanzas y legales.

Tampoco se capacita al personal a través de cursillos formales de
entrenamiento en gestion de crisis o simulaciones de crisis. (salvo
algunos casos en materia de seguridad)
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Acciones Técnicas y Estructurales

La formacion de un equipo de gestion de crisis constituye una de las
primeras tareas de las empresas y organizaciones preparadas ante la
crisis. En un principio, este equipo de gestiéon de crisis tiene como
principal funcién tomar e implementar decisiones rapidamente en medio
de situaciones criticas. A medida que este equipo se va consolidando a
través del tiempo, su funcion sera realizar esfuerzos en gestion de crisis
mas proactivos, con el objetivo de disminuir la probabilidad de crisis y
desarrollar procesos de aprendizaje organizacionales relativos a la
gestion de crisis.

En la totalidad de las empresas y organizaciones marplatenses, no existe
un equipo dedicado a la gestion de crisis. En la mayoria de los casos
relevados, cuentan con algun referente que surge por su nivel jerarquico
o bien por demostrar ciertas habilidades para gestionar problemas en
algun area especifica. Estos empleados son consultados cada vez que
ocurre algin problema o sea cuando la empresa u organizacion ya se
encuentra en medio de una situacién critica. Basados en su experiencia,
intuicion y capacidad para tomar decisiones, luchan contra el reloj para
resolver la situaciéon, comriendo un alto riesgo de que la crisis se
profundice y produzca un efecto cascada. Estas personas pueden
resolver problemas especificos y no de extrema gravedad, no han sido
formalmente informados e instruidos en materia de gestiéon de crisis. Solo
saben que una vez consultados deben entrar en acciéon y ftratar de
resolver la situacioén para estabilizar operativamente a la organizacion.
Otros aspectos técnicos y estructurales que determinan la importancia de
la gestion de crisis en una organizacién o empresa y que en la mayoria de
las contactadas no se toman en cuenta son:

¢ Un presupuesto dedicado a la gestion de crisis.

o Desarrollo de politicas y manuales de emergencia, de facil uso y

actualizados.
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» Sistema de inventario de gestion de crisis informatizado para
complementar los manuales con base de datos que contengan
inventario de suministros y recursos que serian utiles en una
situacion critica.

» Creacion de instalaciones especificas de emergencia.

* Uso de expertos en gestion de crisis externos.

lL.a preparacién de gestion de crisis de las empresas y organizaciones
marplatenses en cuanto a acciones técnicas y estructurales se limita
tipicamente a precauciones tradicionales de seguridad e incendio.
Algunas empresas y organizaciones contratan personal de seguridad y
mantenimiento extemo, los cuales limitan su trabajo a vigilancia y control
de matafuegos, sistemas contra incendio y alguna que otra averia en las
instalaciones.

En el area de informatica la mayoria cuenta con back up de seguridad en
cuanto a informacion importante. Cabe destacar que ninguna de estas
organizaciones a realizado un analisis exhaustivo sobre tecnologia
alternativa para reemplazar la que actualmente disponen (tecnologia de
punta) ya que la misma se esta volviendo inaccesible por sus costos para
mucha de ellas (especialmente las que disponen actualmente de redes de
transferencia de datos a través de lineas digitales)
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Acciones Diagnésticas y de Evaluaciéon

Este tercer grupo de acciones comprende diversas herramientas
diagnésticas y procesos de evaluacion, tales como:

+ Auditorias legales y financieras de amenazas y riesgos.

¢ Modificaciones en la cobertura de los seguros.

+ Auditorias de impacto medioambiental.

» Establecimiento de prioridades en las actividades necesarias para las

operaciones diarias segin su importancia.

El asesoramiento legal y financiero sobre amenazas y responsabilidades
es un procedimiento habitual en las empresas y organizaciones
marplatenses. Cada una de ellas cuenta con un estudio juridico que le
brinda un continuo asesoramiento a la hora de resolver algun tema de
esta indole. Pero se vuelve a cometer el mismo pecado, ya que estos
asesores generalmente son consultados cuando la empresa se encuentra
en medio del problema. Un claro ejemplo de esto es el caso de los
registros de dominios en Interet {(NIC argentina). En nuestro pais el
registro de dominios es gratis y lo puede realizar cualquier persona, por
lo tanto muchas de estas empresas y organizaciones han sufrido el
registro de su dominio por un tercero y hoy no pueden disponer del
mismo, a menos que se gaste tiempo y dinero en un largo proceso
judicial o bien pagar por la compra de su dominio a quién en su momento
lo registro con este objetivo.

En lo que respecta a asesoramiento financiero, todas cuentan en su staff
de un CPN o Lic. en Economia para desempeiiar esta funcion, en muchos
casos se complementa con asesoramiento externo a través de expertos.
No todas realizan suposiciones criticas por medio de la proyeccién de
escenarios posibles con la seriedad que este tema se merece para la toma
de decisiones. Pero podemos asegurar que la gestion econémico
financiera es el area en que estas empresas demuestran mayor destreza y

capacidad de resolucion producto de un contexto complicado e inestable.
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La modificacién de la cobertura del seguro, la evaluacién exacta de los
costos de aseguracién y las responsabilidades especificas de las
compaiiias aseguradoras son también temas importantes en materia de
gestion de crisis. El 50% de las empresas contactadas no realizo un
analisis minucioso pos devaluacién en este tema corriendo un alto riesgo
por posibles contingencias.

Las empresas y organizaciones marplatenses son reactivas con respecto
al cuidado del medioambiente, ya que las mismas esperan los resultados
que arrojan las auditorias de impacto medioambiental que periédicamente
realizan los entes reguladores para ajustarse a los niveles aceptables.

La mayoria de las empresas a manifestado dar prioridad explicita a sus
actividades segin su importancia en las operaciones diarias. Esta
evaluacion es diferente para cada organizacion y depende de la
naturaleza de sus actividades especificas.

En la mayoria de sus areas estas empresas no disponen de mecanismos
de deteccién de senales para ser alertados sobre posibles crisis futuras.
Estos mecanismos se crean en base a un conjunto probable de crisis de
acuerdo a la naturaleza de las actividades de la organizacioén.

Si realizan en su mayoria investigaciones sobre peligros potenciales
ocultos de los productos, servicios e instalaciones y procesos de
produccién, con el objetivo de mejorar dia a dia la calidad de su oferta.
Por lo contrario, no practican el seguimiento de crisis pasadas como una
herramienta para prevenir futuras crisis.
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Acciones de Comunicacién

Este grupo de acciones tiene que ver con como gestionan las empresas y
organizaciones marplatenses la comunicacion y el tipo de informacién
transmitida a los grupos de interés y recibida de ellos.

Las mismas no cuentan con personal debidamente capacitado para
enfrentar a los medios de comunicacion en situaciones criticas.

Solo alguna de ellas realizan esfuerzos en RRPP a pesar de que muchas
consultoras ofrecen asesoramiento en esta area.

Muchas empresas cometen el error de realizar acciones de comunicacion
equivocadas para promover sus productos o servicios sin prever que
luego pueden volverse en su contra. Un claro ejemplo de esto es el caso
LAPA, cuya accidon de comunicacién se enfoco en los bajos costos de sus
tarifas, pero dejb de comunicar sobre la seguridad de sus aeronaves lo
que se volvié en su contra como consecuencia de la situacion critica que
provoco el accidente.

Otras realizan acciones de comunicacion efgcgivas y luego no cumplen
con sus promesas, lo que se hace evidente en situaciones criticas
motivadas por los principales grupos de interés involucrados (el cliente y
la prensa), como el caso del Paseo Diagonal, ya citado en este trabajo. |
Casi en su totalidad las empresas y organizaciones marplatenses
entablan estrechas relaciones con los medios locales, pero muy pocas
informan regularmente sobre mejoras y cambios en productos, procesos
y plantas.

Solo algunas de estas tienen lineas directas gratuitas para que los
consumidores puedan realizar consultas o reclamos.

Ninguna cuenta con canales y tecnologia alternativos de comunicacion

formales para ser usados en situaciones criticas.
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Acciones Psicoldgicas y Culturales

No hemos encontrado una sola empresa u organizacién en 13 cual la alta
direccién demuestre un firme compromiso con la gestign de crisis. Peor
aan, hemos observado que se encuentrap muy lejos de realjzar un cambiq
drastico en los valores organizacionales y en |a filosofia corporativa
necesarios para lograrlo. R

Ninguna de estas empresas u organizaciones recompensa a los
empleados que detectan seiales de f(uturgs crisis I(alqrrmstas) como unga
manera de promover esta practica que enriquece la cultura de I&
organizacién. .
Los gerentes y empleados claves no son capacitados para gestionar |a
tension y fa ansiedad durante situaciongs cr;[‘tik:‘as y descubrir amenazas

partiendo del dia a dia.
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CAPITULO Vi

CONCLUSION

En el transcurso de nuestra investigacion, nos encontramos con
empresas y organizaciones propensas a las crisis, las cuales tienen una
alta probabilidad de causar o de encontrarse metidas en crisis mayores y
de gestionar mal las crisis adicionales que se pueden derivar. Las
acciones tomadas o no tomadas por estas empresas Yy organizaciones, a
menudo reflejan un deseo de negar su vulnerabilidad.

La gestion de crisis requiere que las empresas y organizaciones tomen
conciencia de su responsabilidad moral y social con grupos de interés
internos, grupos de interés externos, con la sociedad e incluso con el
medio ambiente.

Como todos los asuntos complejos, la gestion de crisis se rige por una
importante incertidumbre, lo que no justifica el no hacer nada.

(LQué se sugiere? Desarrollar habilidades de pensamiento critico,
implementado estrategias, planes y procedimientos de gestion de crisis
apropiados para su situacién particular. Esto implica realizar un profundo
andlisis de la organizacién para determinar los sectores donde se
encuentra preparada para crisis potenciales y donde es vulnerable,
teniendo en cuenta |la actividad que desarrolla, la tecnologia central y los
factores culturales, humanos, organizacionales y técnicos.

¢Como hacerlo? Integrar la gestion de crisis en la definiciéon de
excelencia corporativa realizando un cambio drastico en la visiéon o
filosofia de la organizacién.

Lograr el compromiso de la alta direccion y comunicar formalmente 3
todos los niveles organizacionales.

Constituir un equipo de gestiéon de crisis integrado por representantes de
los distintos departamentos. Este equipo sera el maximo responsable de
la implementacion y control de las practicas de gestion de crisis de la

organizacion.
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ANEXO |

SITIOS DE INTERNET CONSULTADOS

Ariel Sucar Jozami Pigina 66 de 79



)')')')7)))')\))))))3)7)7)))3))))))\)7))))))7))))))7)1_

Paginas consultadas:

www.mercado.com.ar: Gerenciamiento del riesgo y de la crisis.

www.lanacion.com.ar: Los que se dedican a administrar crisis en las

empresas utilizan el Marketing del terror.

www.clarin.com.ar: Caso Lapa.

www.paginai2.com.ar: Psicopatologia laboral de |os pilotos.
www.same.com.ar: Participacion del SAME en el caso Lapa.

www.relacionespublicas.com: Imagen corporativa.

www.intelectiva.com.ar: Comunicacion de crisis.
www.po.org.ar: El piloto es victima , no responsable.
www.bertoniyasociados.com.ar: Empresas en crisis.

www.ameri.com.mx: La empresa y el lider en tiempos de crisis.
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Relevamiento de datos

El método de relevamiento de datos utilizado para el presente trabajo fue
entrevistas en profundidad con responsables de las empresas y organizaciones
seleccionadas como muestra.

Las entrevistas personales intentaron indagar sobre la situacion actual de las
empresas y organizaciones, en cuanto a la metodologia aplicada para prevenir
y gestionar situaciones criticas. Teniendo en cuenta su actividad principal, se
pregunto acerca de situaciones criticas por las cuales habian atravesado y
crisis potenciales que podrian sufrir. Ademas se pregunto sobre la existencia o
no de acciones preventivas tomando en cuenta actividades estratégicas,
técnicas y estructurales, de evaluacién y diagnédstico, de comunicacién vy
psicolégicas y culturales.

Las entrevistas fueron efectuadas con preguntas abiertas, para permitir al
entrevistado expresar libremente su punto de vista, incluyendo comentarios al
margen y explicaciones Utiles.

A partir de los datos obtenidos se evidencia la falta de una metodologia formal
aplicada para prevenir, monitorear y controlar este tipo de situaciones.
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Guia para la entrevista en profundidad

General
1) Rubro:

2) Nuamero de empleados:

3) ¢Cual es la infraestructura de su empresa / organizacion? (Sucursales,
plantas, etc)

4) ¢Cuales son las principales actividades que mantienen operativamente
estable la empresa / organizacioén?

5) ¢(Cuales son las crisis por las que ha atravesado la empresa /
organizacion?

6) ¢Cuales son las crisis potenciales que su organizacion podria sufrir?

Acciones estratégicas
7) ¢Lafilosofia corporativa apoya la gestion de crisis? ; de que manera?
8) ¢Se integra la gestibn de crisis en nociones y declaraciones de
excelencia corporativa?

9) ¢Se capacita al personal en materia de gestion de crisis?

Acciones técnicas y estructurales
10) ¢ existe un equipo o unidad de gestidén de crisis?
11) ¢ existe un presupuesto dedicado a la gestion de crisis?
12) ¢ Se desarrollan manuales y politicas de emergencia?
13) ¢ Se eliminan productos, servicios y procesos de produccidn peligrosos?

14) ¢ Se practican mejoras en el disefio y la seguridad globales del producto
y la produccién?

Acciones de evaluacién y diagnéstico
15) ¢ Se realizan auditorias legales y financieras de amenazas vy
responsabilidades?
16) ¢ Se actualizan periédicamente las coberturas del seguro?
17) ¢Se priorizan las actividades mas criticas necesarias para las
operaciones diarias?
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18) ¢ Cuentan con mecanismos o indicadores de deteccién de sefales de
advertencia temprana?

19) ¢ Realizan un seguimiento estricto de crisis pasadas?

20) ¢ Cuentan con programas estrictos de inspeccién y mantenimiento?

Acciones de comunicacion
21) ¢Cuentan con personal especialmente capacitado para manejar los
medios de comunicacion, las relaciones publicas y los grupos de presion
frente a diferente tipo de situaciones?
22) ¢iLos consumidores disponen de numeros telefénicos dedicados
especialmente a reclamos o sugerencias?

Acciones psicolégicas y culturales
23) ¢;Los empleados cuentan con un referente o un departamento de
RR.HH? ;Qué actividades desarrolla?
24) ; Se practica el seguimiento de percepciones culturales y ambiente
laboral?
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Resumen de las entrevistas en profundidad

Empresa: Imepho S.A.

Actividad principal: Elaboracién y comercializacion de n?ateriales para la
construccion.

Infraestructura: Sede central, una sucursal, una planta fija y una mévil.
Cantidad de empleados: 70

Resumen de la entrevista: El abastecimiento de materia prima, los procesos
de elaboracion con influencia tecnoldgica directa y la comercializacion e
implementacion constituyen las principales actividades para mantener
operativamente estable la empresa.

El proceso de cambio en el escenario econdmico nacional constituye la crisis
mas importante por la que han atravesado en los Ultimos tiempos, obligandolos
a descartar por completo emprendimientos para los cuales ya contaban con
recursos comprometidos.

Actualmente estan atravesando una dificil situacidén con respecto a sus
recursos humanos, ya que los empleados se encuentran bajo un estado de
presion, desmotivados y con un creciente namero de inasistencia. Todavia no
se han emprendido acciones para revertir este tema.

Otras situaciones criticas de menor gravedad sufridas por esta empresa,
fueron el robo de dinero y materiales por cuatro empleados gque ocupaban
cargos de nivel medio y estaban considerados como confiables, y el registro del
dominio imepho.com.ar por un tercero, lo que les impedia tener presencia en la
web con su nombre,

Como crisis potenciales se identificaron la dificultad de adaptarse a los
diferentes cambios que se manifiestan en el escenario econdmico y la
actualizacion y mantenimiento  tecnolégico que demanda el proceso
productivo, por su elevado costo.

Las acciones preventivas son escasas y fragmentadas. Para destacar, cuentan
con un asesor externo en comunicacion, quien conoce muy bien la empresa y
se encuentra capacitado para gestionar las relaciones publicas, el manejo de

los medios y la publicidad.
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Inmediatamente después del brusco cambio en la economia nacional, se
actualizo la cobertura del seguro de los recursos mas importantes de la
empresa.
También cuentan con un departamento de calidad que se ocupa del control de
la materia prima y producto terminado, ademas de realizar las tareas de
investigacion y desarrollo para mejorar la calidad de los procesos productivos y
el producto.
La inexistencia de las siguientes acciones reflejan los puntos mas vulnerables
de la empresa en materia de gestién de crisis:
o No se integra la gestibn de crisis en declaraciones de excelencia
corporativa, ni en los procesos de planificacion estratégica.
* No se capacita al personal para resolver situaciones inesperadas.
* No existen programas integrados o planes para gestionar crisis en
ningun sector de la empresa.
¢ No se realizan auditorias de impacto medioambiental proactivas.
e No existe un claro conocimiento del personal sobre las actividades
criticas necesarias para mantener estable las operaciones diarias.
¢ No se realizan seguimientos de crisis pasadas.
e No existe un departamento o un referente de recursos humanos
capacitado para asegurar un buen ambiente de trabajo y asistir a los

empleados.

Empresa: Grupo Valastro

Actividad principal: Procesamiento y comercializacidon de pescado en el
mercado externo.

Infraestructura: una planta procesadora y cuatro barcos congeladores /
procesadores.

Cantidad de empleados: 450

Resumen de la entrevista: Las principales actividades para mantener
operativamente estable la empresa son: la captura de pescado, el
procesamiento {con una importante incidencia tecnolégica, de energia eléctrica

y mano de obra), el almacenamiento y la comercializacion.
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Las principales situaciones criticas que han atravesado estan dadas los
conflictos gremiales. Como consecuencia de esta relacidon conflictiva se
vivieron paros de hasta tres meses, ataques e incendio a la pianta, amenazas y
sabotajes. Los robos constituyen las situaciones criticas de menor gravedad.
Como crisis potencial se identifica el agravamiento del conflicto con los
gremios, lo que provocaria una situacién de alto riesgo contar con personal
insatisfecho trabajando en la planta.

Las acciones preventivas se ven limitadas al area de producciéon. Se cuenta
con personal dedicado a controlar el nivel de calidad de la materia prima vy el
producto terminado.

Se implementan mejoras en el disefio y calidad del packaging.

El disefio de un procedimiento de control para el ingreso del personal a la
planta en cuante a higiene, portacidn de metales y elementos contaminantes.
Se asignaron recursos tecnoldgicos para realizar esta actividad.

La inexistencia de las siguientes acciones reflejan los puntos mas vulnerables
de la empresa en materia de gestidn de crisis:

« No se integra [a gestibn de crisis en declaraciones de excelencia
corporativa, ni en los procesos de planificacién estrategica.

« No se capacita al personal para resolver situaciones inesperadas.

+ No existen programas integrados o planes para gestionar crisis.

¢ No se realizan auditorias de impacto medioambiental proactivas.

+ No se identifican las actividades criticas necesarias para mantener
estable las operaciones diarias.

» No se utilizan indicadores de advertencia temprana para detectar
posibles desvios.

* No se realizan seguimientos de crisis pasadas.

« No se cuenta con personal capacitado para manejar las relaciones con
los grupos de presién internos y externos. (gremios, prensa, etc)

e No existe un departamento o un referente de recursos humanos
capacitado para asegurar un buen ambiente de trabajo y asistir a los
empleados.

¢+ No existe definicion de las responsabilidades y especialidades de los

puestos de trabajo.
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Empresa: Columbia S.A.
Actividad principal: Financiera
Infraestructura: Sede central, diez sucursales y cuarenta dependencias.
Cantidad de empleados: 450
Resumen de la entrevista: Las principales actividades para mantener
operativamente estable a la empresa estan constituidas por la logistica de
fondos, gestién comercial y seguridad. Existe incidencia tecnolégica directa por
el mantenimiento de los sistemas online.
Las principales crisis no previstas por las cuales estan atravesando son: el
aumento en el costo del fondeo, nivel de morosidad e incobrabilidad creciente
desde el mes de diciembre pasado y la linea de créditos cortada, con lo cual la
cartera de productos es practicamente inexistente.
Desprestigio del sector financiero. Falta de confianza de los clientes para
realizar depésitos e inversiones.,
Los recursos humanos de la empresa bajo estado de presién inusual, stress,
desmotivacion y creciente inasistencia.
Las estafas con billetes falsos y los robos (el mas reciente de u$s 110.000)
representan las crisis de menor gravedad.
Se identifican como crisis potenciales la actualizaciéon tecnolégica, por su
elevado costo, el marco juridico (amparos), falta de fondos y mora masiva por
pérdida del trabajo de quien solicito el crédito.
Las acciones preventivas estan concentradas en el area de informatica, ya que
los sistemas informaticos constituyen una herramienta imprescindible para
realizar el trabajo, por tal motivo cuentan con un servidor de backup ubicado en
otro sitio por si se registra algun incidente con el servidor central.
La inexistencia de las siguientes acciones reflejan los puntos mas vulnerables
de la empresa en materia de gestion de crisis:

e No se integra la gestion de crisis en declaraciones de excelencia

corporativa, ni en los procesos de planificacion estratégica.

* No se capacita al personal para resolver situaciones inesperadas.

o No existen programas integrados o planes para gestionar crisis.

e No se utilizan indicadores de advertencia temprana para detectar

posibles desvios.
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* No se identifican las actividades criticas necesarias para mantener
estable las operaciones diarias.

+ No se realizan seguimientos de crisis pasadas.

¢ No se cuenta con personal capacitado intermo o externo para el manejo
de las relaciones publicas y la prensa.

e No existe un departamento o un referente de recursos humanos
capacitado para asegurar un buen ambiente de trabajo y asistir a los
empleados.

Organizacion: Sanatorio Belgrano

Actividad principal: Asistencia médica

Infraestructura: un edificio constituye su sede central.

Cantidad de empleados: 140

Resumen de la entrevista: Las principales actividades para mantener la
organizacion operativamente estable son: abastecimiento de insumos
(principalmente material descartable, medicamentos y oxigeno), las actividades
médicas y administrativas y la gestién de cobranza.

Las principales situaciones criticas que hoy estan atravesando, tienen que ver
con el mantenimiento tecnoldgico, ya que el reemplazo de los componentes de
los equipos o aparatos utilizados en medicina alcanzan precios que se tornan
inaccesibles. Como consecuencia de esto, ya se encuentran equipos de alto
nivel tecnolégico en desuso. Esta situacion complica las actividades de
asistencia médica e influye directamente en la calidad del servicio.

El descalce financiero también constituye una situacién complicada para la
organizacién, ya que reciben con mucho atraso los pagos provenientes de las
obras sociales y los proveedores solo venden de contado o a plazos muy
acotados.

La comercializacién de las historias clinicas por parte de los empleados con
aquellas personas que realizan juicios por mala praxis tambien constituyen una
situacion critica.

Se identifican como crisis potenciales el agravamiento de la situacion
economica nacional, la actualizacidn tecnolégica y el nivel creciente de

demandas por mala praxis.
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Las acciones preventivas que se llevan a cabo tienen gue ver con el desarrollo
de un proceso controlado de eliminacién de residuos patolégicos, para evitar
posibles contaminaciones y la constitucion de un equipo de mantenimiento
conformado por ftres personas para monitorear y asegurar el buen
funcionamiento de todos los sistemas operativos y de seguridad.
La inexistencia de las siguientes acciones reflejan los puntos mas vulnerables
de la empresa en materia de gestion de crisis:
e No se integra la gestion de crisis en declaraciones de excelencia
corporativa, ni en los procesos de planificacion estratégica.
+ No se capacita al personal para resolver situaciones inesperadas.
¢ No existen programas integrados o planes para gestionar crisis.
¢ No se utilizan indicadores de advertencia temprana para detectar
posibles desvios.
+ No se identifican las actividades criticas necesarias para mantener
estable las operaciones diarias.
o No se utilizan indicadores de advertencia temprana para detectar
posibles desvios.
¢ No se realizan seguimientos de crisis pasadas.
+ No se cuenta con personal capacitado interno o externo para el manejo
de las relaciones publicas y la prensa.
e No existe un departamento o un referente de recursos humanos
capacitado para asegurar un buen ambiente de trabajo y asistir a los
empleados.

Organizaciéon: MAI S.A,

Actividad principal: Fabrica de maquinas envasadoras

Infraestructura: Una planta y oficinas comerciales

Cantidad de empleados: 74

Resumen de la entrevista: La adquisiciéon de materia prima, la gestion
comercial y el proceso de fabricacion con gran incidencia tecnologica fueron
identificadas como las principales actividades para mantener operativamente

estable la empresa.
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No se registraron situaciones criticas de extrema gravedad en los ultimos afios.
Las situaciones mas dificiles por las cuales han atravesado tienen que ver con
inundaciones frecuentes de la planta de fabricacion, causadas por las lluvias, lo
que provocaba que la misma se encontrara al menos un dia parada. También
se registraron algunos robos y pérdida de informacién confidencial.
Como crisis actuales y potenciales se identificaron el aumento de los costos en
el mantenimiento y actualizacidon tecnoldégica que demanda el proceso de
fabricacion, y la constante caida del mercado interno.
Como acciones preventivas se destacan la certificacion de las normas de
calidad ISO 9000 y 14000, y los procesos de control de calidad de los
productos y satisfaccion del cliente.
La inexistencia de las siguientes acciones reflejan los puntos mas vulnerables
de la empresa en materia de gestién de crisis:
» No se integra la gestidon de crisis en declaraciones de excelencia
corporativa, ni en los procesos de planificacion estratégica.
¢ No se capacita al personal para resolver situaciones inesperadas.
¢ No existen programas integrados o planes para gestionar crisis.
e No se utilizan indicadores de advertencia temprana para detectar
posibles desvios.
* No se cuenta con personal capacitado intemo o externo para el manejo
de las relaciones publicas y la prensa.
e No existe un departamento o un referente de recursos humanos
capacitado para asegurar un buen ambiente de trabajo y asistir a los
empleados.

Organizacién: MATERIA HNOS.

Actividad principal: Elaboracién de productos quimicos

Infraestructura: Dos plantas y oficinas comerciales

Cantidad de empleados: 300

Resumen de la entrevista: Las principales actividades para mantener la
empresa operativamente estable son: abastecimiento de materia prima, el
proceso de fabricacidn, la gestién comercial y la distribucién.

Ariel Sucar Jozami Pigina 78 de 79



I IDIDIRIRINIDEDID IR IR IDEDER IR ED IR D IR ED EDED IR ED D R IR D ED ED ED ED BB 2D BD BB 2 20 I B B B b B

Las situaciones criticas que atravesaron se dan principalmente en el orden
econdmico. Principalmente por la estafa por un banco de primera linea debido
a manejos irregulares de fondos. También el desmoronamiento de uno de sus
mercados mas importantes provoco la parélisis de gran parte de su planta de
produccion y la suspension de muchos empleados.
Como crisis actual y potencia se identifica el mantenimiento y la actualizacién
tecnolégica y la tendencia al alza de los costos de energia eléctrica.
Las acciones preventivas mas importantes estan dadas por la certificacion de
las normas de calidad 1SO 9000, el proceso de control de calidad de los
productos y la potenciacion de las relaciones con grupos de interes que
intervienen, entre ellos policias, medios y gobierno.
La inexistencia de las siguientes acciones reflejan los puntos mas vulnerables
de la empresa en materia de gestion de crisis:
e No se integra la gestion de crisis en declaraciones de excelencia
corporativa, ni en los procesos de planificacidon estratégica.
e No se capacita al personal para resclver situaciones inesperadas.
o No existen programas integrados o planes para gestionar crisis.
e No se realizan auditorias de impacto medioambiental proactivas.
e No se identifican las actividades criticas necesarias para mantener
estable las operaciones diarias.
¢ No se realizan seguimientos de crisis pasadas.
e No existe un departamento ¢ un referente de recursos humanos
capacitado para asegurar un buen ambiente de trabajo y asistir a los

empleados.
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