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INTRODUCCION

El Manual de Crisis del Consorcio EPS, Compensar y Comfenalco Valle, es una guia para
identificar y afrontar situaciones de crisis y que los colaboradores conozcan los posibles
escenarios y momentos que se pueden presentar en la Organizacion, que los lleve a tomar
decisiones y acciones apropiadas que se deben tomar y ejecutar para tener una afectacion a

menor nivel.

Dicha afectacion, solo es posible de minimizar cuando se crea esta guia para prevenir los
momentos de crisis, pues estas situaciones resultan ser serias complicaciones que si no se
manejan de la manera adecuada, pueden debilitar la imagen corporativa y afectar la

reputacion de la empresa.

Es importante que el Consorcio esté constantemente informado sobre las situaciones de
crisis porque a pesar de que una situacion de este tipo no se puede predecir, si puede ser
manejada adecuadamente para evitar consecuencias. Una crisis bien gestionada puede ser
una excelente oportunidad para reposicionar y fortalecer una marca; no todas las crisis
tienen origenes similares y por tanto, las maneras de abordarlas también difieren unas de

otras.

Ademas, los momentos de crisis crean necesidades comunicativas, los publicos y los
medios solicitan informacion rapida y veraz; pero habitualmente en esas circunstancias, la
informacion es insuficiente y se posee poco tiempo para reaccionar. Por esta razén, es
fundamental tener planificadas las acciones, saber como se debe actuar y qué se tiene que
comunicar, tener claros los roles de cada uno de los miembros y las lineas de accion para

preservar y proteger el Consorcio en situaciones de riesgo.

>

compensar



Consorcio Ifi} |
EPS Comfenalco

Valle del Cauca

Es asi que este manual de crisis responde a una estrategia de comunicacion, esta
estructurado con las actividades a seguir antes, durante y después de una crisis, permite
disminuir sus efectos negativos y tiene como eje principal, el desarrollo de un manual, para

estandarizar los procedimientos necesarios para el respectivo control y manejo.

El manual presenta novedades y actualizaciones de nuevas tematicas como: un glosario
para ubicar al lector en el desarrollo del documento, argumentacion teorica sobre las
tematicas de crisis, caracteristicas de una situacion de crisis, gestion de la comunicacion en
las crisis empresariales, etapas de una crisis, comité de crisis, voceros, comunicacion
interna y seguimiento de la crisis. Esto con el fin de dejar hasta la fecha el Manual de la

Organizacion renovado y abierto a futuras sugerencias.

Los aportes tedricos y conceptuales del Manual se fundamentaron en la investigacion
bibliografica, realizada desde la tesis de grado, la cual se encuentra adjunta como un

documento de sustentacion.
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El significado de los términos que aqui se presentan, se basan en el concepto de autores que
se relacionan con cada uno de los temas de la siguiente manera: Alberto Martinez, Director
de Marketing y comunicacién de Clarks Espafia y Jirgen Habermas, filosofo y sociélogo
aleman, se refieren a la comunicacion como “un proceso de interaccion por medio del cual
una persona se pone en contacto con otra a través del mensaje y espera que esta Ultima dé
una respuesta”; Alfonso G. Herrero, especialista en crisis y director de comunicacion de
IBM Espafia y José Luis Pifiuel Raigada, licenciado en filosofia y letras, hablan de la
comunicacion de crisis como la “capacidad de una organizacion para asumir de manera
rapida y eficaz las operaciones de comunicacién que contribuyan a reducir o eliminar los

efectos negativos que una crisis puede provocar sobre su imagen y reputacion”.

Por otro lado, Ferndndez Collado, investigador y académico mexicano en el campo
organizacional, define la comunicacion organizacional como “el conjunto total de mensajes
que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y su medio”; el
Manual de gestion de la comunicacion en situaciones de crisis del ICETEX se refiere a la
crisis como “una situacién que sitla en riesgo la estructura organizacional, actividad
institucional y procedimientos operativos de todas las areas de la empresa; circunstancias

que pueden amenazar los valores fundamentales y la existencia de la misma”.

Finalmente para la Institucion Educativa Pearson de Espafia y Jaume Fita, profesor de
Relaciones Publicas de la Universidad de Girona (Espafia), el manual de crisis es “un
documento interno y confidencial que tiene como objetivo prever las crisis que se pueden
producir en una organizacion y planificar las soluciones y acciones comunicativas para
cada caso” y el Plan de Comunicacion de Crisis de la Universidad de Montemorelos define
al vocero como “la persona adecuada que representara a la organizacion ante un momento

de crisis”.

De esta manera, se presentan a continuacion los conceptos que guian la lectura del trabajo

de grado y del manual:
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Comunicacion: proceso que permite la trasmision de mensajes de un emisor hacia
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un receptor.

Comunicacion de crisis: proceso que permite la transmision de mensajes
estratégicos con el fin de mitigar los impactos de una situacion de crisis entre los

publicos internos y externos de una organizacion.

Comunicacion organizacional: proceso que permite la emision y recepcion de
mensajes que se dan al interior de una organizacion entre sus publicos internos o

externos.

Crisis: momento de dificultad y cambio que se da en cualquier ambito, ya sea
social, econémico, ecolégico o cultural, por alguna circunstancia interna o externa

que afecta procesos y personas que puedan estar involucrados.

Manual de crisis: documento guia que contiene de forma especifica, organizada y
sistematizada la informacidn que una organizacion debe saber para mitigar a gran

nivel, el impacto que puede ocasionar una situacion de crisis.

Vocero: representante escogido por la organizacién para que sea el transmisor de
los mensajes que informaran a los diferentes publicos involucrados en una situacién

de crisis.

>

compensar



Consorcio
EPS

Y

Comfenalco

Valle del Cauca

1. ENTENDIENDO UNA CRISIS
1.1. DEFINICION DE CRISIS

“Una situacion de crisis es aquella que sitia en riesgo la estructura organizacional,
actividad institucional y procedimientos operativos de todas y cada una de las areas de la
empresa; circunstancias que pueden amenazar los valores fundamentales y la existencia de
la misma™. El concepto de crisis va encaminado a todo tipo de conflictos o problemas que
puedan crear alguna ruptura organizacional en el ambito de los procesos de una

organizacion, por esto se toman diferentes medidas para prevenir o mitigar el impacto.

Alfonso G. Herrero, especialista en crisis y director de comunicacién de IBM Espafia,
define crisis como “una situaciéon que amenaza los objetivos de la organizacion, altera la
relacion existente entre ésta y sus publicos, y precisa de una intervencion extraordinaria de
los responsables de la empresa para minimizar o evitar posibles consecuencias negativas.
Dicha situacién restringe, asimismo, el tiempo que los ejecutivos tienen para responder y

suele producir niveles de estrés no presentes en circunstancias comunes”?.

La crisis en las organizaciones no sélo afecta los procesos internos sino que también
interviene en todos sus publicos, desde el colaborador hasta las empresas externas que le
prestan algun servicio o, que por el contrario, se benefician de alguno. Por esta razon, la
oportuna intervencién ante estas situaciones de crisis es fundamental porque una vez que se
logren detectar los motivos del problema, se entra a trabajar en ellos para lograr que la

afectacion para todos los publicos, sea la menor.

! VILLEGAS, Marta. Manual de gestion de la comunicacidn en situaciones de crisis del ICETEX “Definicion de
crisis”. Bogota: ICETEX, abril de 2010.

2 HERRERO, Alfonso, 1998, citado por Plan de Comunicacién de Crisis de la Universidad de Montemorelos.
México. Promocion 2006-2008.
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Para la Institucion Educativa Pearson una crisis es: “una situacion anémala y accidental,
mas o menos previsible, que se produce ocasionalmente de forma involuntaria y es
desconocida por los principales implicados”®. Ademés de los conceptos expuestos, el
ultimo autor hace énfasis en que la crisis casi nunca es conocida por las personas que estan
principalmente involucradas y, por consiguiente, se debe tener en cuenta que para que esto
no ocurra, hay que crear un manual de crisis que precisamente sea conocido por todos vy
cada uno de los miembros de la organizacion con el fin de que una situacién de conflicto no

los vaya a coger por sorpresa y no sepan qué hacer.

De este modo y para concluir, una situacion de crisis es un momento de dificultad y cambio
que se da en cualquier ambito, ya sea social, econémico, ecoldgico o cultural, por alguna
circunstancia interna 0 externa que afecta procesos y personas que puedan estar

involucrados.

Es un tema que sin duda llega en algin momento del desarrollo de una empresa y para
poderlo mitigar y controlar es necesario el conocimiento del manual de crisis y si aun no se
ha creado, esa debe ser la tarea principal que la organizacion debe empezar a hacer; puesto
que para estar seguros de un buen funcionamiento de todas las acciones y procesos; hay
que tener una guia y saber actuar en estos momentos. La empresa no puede creer

ingenuamente que nunca vaya a llegar.

Una crisis es cualquier situacion o evento que impacte negativamente la
imagen de una empresa y que tiene una incidencia, un efecto publico.
También hay crisis que no son publicas y que de todas formas afectan
la imagen de una compafiia.

Como refuerzo a una adecuada actuacion frente a las crisis, éstas se pueden clasificar en:

> EDUCACION, Pearson. Redaccién en relaciones publicas. Gestidn de crisis en las empresas. Capitulo 1
“Crisis: concepto y tipologia de las situaciones” 2010

10
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a. Crisis evitables: Situaciones que podrian ahorrarse mediante una actuacion eficaz de la

organizacion y cuyo origen se encuentra normalmente en acciones humanas

(desinformacion, mal manejo de imagen corporativa, crisis mediaticas, etc.).

b. Crisis no evitables: Son accidentales, ya que su origen muchas veces se encuentra en la
naturaleza o en la fatalidad (desastres naturales o accidentes al interior de las instalaciones
de la organizacién).

Segun la naturaleza de la crisis, esta puede ser:

c. Técnicos: ya tengan su origen en las relaciones de medioambiente (una intoxicacién por

aire acondicionado, incendios, accidentes).

d. Opinidn: tienen origen en las Relaciones Publicas. (Noticias publicadas en medios, un
rumor entre los publicos de interés)

Segun la duracidn de la crisis se deben identificar algunas fases:
a. Fase preliminar: se reconocen signos precursores de la crisis.
- Descontento de empleados
- Alertas en instalaciones

- Problemas en procesos

b. Fase Aguda: estallido de la crisis.

-Cobertura méxima en medios de comunicacion
c. Fase Crdnica: acontecimiento que suceden por una accién reaccion.

-Lanzamiento de Investigacion

- Apertura negociaciones

11
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d. Fase Post Traumatica: se extrae un balance de la crisis.
- Cambios
- Reformas — Reestructuracion

- Organizacion en estrategias de comunicacion

Si se gestiona bien una crisis, se tiene la oportunidad de atenuar el
signo negativo de la cobertura mediatica e, incluso, es posible lanzar

mensajes positivos sobre la empresa, sus productos y servicios.

1.2. CARACTERISTICAS DE UNA SITUACION DE CRISIS

Cuando se presenta una situacion de crisis en una organizacion, son muchos los factores
internos y externos que intervienen, alterando el proceso por una decision tomada o por
actitudes de las personas que se presentan en el momento de la crisis. Dichos factores no
son siempre controlables, por esto es adecuado que los colaboradores estén informados

sobre qué situaciones llegarian a vivir y cdmo deben actuar ante ellas.

Para Marta Villegas, Presidenta del ICETEX, estas serian algunas caracteristicas que se

deben tener en cuenta en una situacion de crisis:

e “Sorpresa: las crisis institucionales afectan en menor y mayor grado todas las
instancias de la empresa, por lo que se hace importante tener en cuenta que nada
hay maés presente para una Institucién que la misma incertidumbre, priorizando la

evaluacion constante como método para actuar ante situaciones inesperadas™.

4VILLEGAS, Marta. Manual de gestion de la comunicacion en situaciones de crisis del ICETEX.
“Caracteristicas de una crisis”. Bogota. Abril de 2010. P. 11

12
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Es por esto que una organizacion y sus colaboradores, deben conocer las posibles

situaciones y caracteristicas que se dan en un momento de crisis porque los puede afectar
de una manera considerable tanto en sus procesos como en su credibilidad. Para una
empresa es muy importante como la perciben los diferentes pablicos que interviene en ella,
por tal motivo no puede correr el riesgo de tener una mala imagen o decaer en un momento

de crisis.

Debe lograr estar lo mejor controlada, visualizando todos los aspectos que puede manejar,
procurando de esta forma que no lleguen situaciones sorpresivas o0 que al menos no vayan a

sorprender a la empresa, a sus colaboradores fuera de base y sin saber qué hacer.

e “Falta de informacion: es imprescindible que los funcionarios cuenten con
informacion general y especifica de la empresa tanto para prever como para
resolver situaciones de crisis, un conocimiento determinado que les permita hacerse

. . . <y 55
participes de las decisiones que encausen la solucion™.

Es fundamental que los colaboradores de una empresa conozcan el manual de crisis para
que sepan las acciones que deben tomar en un momento determinado, sin que estén

desinformados, preguntandoles a las personas qué debe hacer o qué esta pasando.

Ademas, desde el momento que empiecen a aparecer indicios de una crisis, la empresa debe
tener todos sus medios internos de comunicacion disponibles para informar rapidamente a
sus colaboradores de lo que ocurre y como deben actuar en ese momento, mientras la
situacion evoluciona, ya sea para mejorar 0 para empeorar. En esta caracteristica se debe

informar - comunicar y no desinformar.

> Ibid.

13
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“Escalada de acontecimientos: generalmente, las crisis traen consigo mas
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situaciones o efectos secundarios que perturbaran aspectos claves, por lo cual es
indispensable comenzar a actuar en la fase inicial y a la par del inconveniente, con

un seguimiento detallado de lo que ocurra para regular el efecto en cadena™.

La Organizacion debe manejar indicadores de gestion que le permitan tener un control y

monitoreo de aquellos acontecimientos que se van presentando dia a dia para poder detectar

la situacion de crisis a tiempo. Una vez que se haya recopilado la informacion de lo que

ocurre y se tengan datos veridicos, la empresa puede tomar decisiones oportunas y

posteriormente divulgarla a los otros equipos de trabajo que conforman la empresa.

La informacién inicial que se obtenga, siempre debe ser manejada por un departamento o

equipo de trabajo especializado en el tema, con el fin de que no haya desinformacion en el

proceso Yy la cadena informativa no pierda su curso, llegando de manera adecuada a todos.

Algunos de los indicadores que se deben tener en cuenta en un momento de crisis son’:

Indicadores de gestién: se deben establecer acciones concretas que den
cumplimiento a las tareas propuestas, programadas Yy planificadas con el fin de
hacer un seguimiento real a la crisis, conociendo que pasa segundo a segundo y
realizando los registros pertinentes, de acuerdo a la funcién que desempefie cada

integrante del proceso.

Indicadores de evaluacion: este indicador permite evaluar el rendimiento que se
obtiene de las tareas propuestas, siempre y cuando se sigan adecuadamente;
logrando se este modo, el resultados de las fortalezas, debilidades y oportunidades

de mejora que la organizacion tiene que tener en cuenta en la crisis.

® Ibid.

7

EXCELENCIA EMPRESARIAL. Gestidn Indicadores. 2011. [En linea]

(http://web.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm) [Citado el 29 de mayo de 2012]

14
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Indicadores de eficiencia: se refiere a la capacidad que las personas poseen para
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realizar las tareas encomendadas en el menor tiempo posible. Este indicador es muy
importante, puesto que en un momento de crisis lo que se necesita es agilidad
mental y fisica; entre méas rapido se lleven a cabo las acciones, bien pensadas, la

empresa lograra disminuir el impacto mas rapidamente.

Indicadores de eficacia: plantea las acciones oportunas y adecuadas que se deben
Ilevar a cabo en el momento que es. Si los colaboradores logran aplicar este proceso
adecuadamente, seguramente el margen de error en la situacion de crisis,
disminuird; logrando mejores resultados para todos aquellos publicos afectados y

para la empresa misma.

Indicadores de cumplimiento: este proceso permite visualizar al final de la crisis, si
la situacion se manej6 adecuadamente o si por el contrario, se descuidaron frentes
importantes que crearon gran afectacion para la empresa. Analiza globalmente los
aciertos y desaciertos de las crisis, su desarrollo y consecuencias en cada ente

involucrado.

“Sensacion de pérdida de control: en medio de una crisis se genera la sensacion de
que las cosas parecen haberse salido de las manos, impaciencia, desconcierto e
imposibilidad para mejorar; es importante para ello, inculcar en los funcionarios
una actitud de alerta y prevencion, que los capacite en la deteccion temprana de los
sintomas de una eventual dificultad en conjunto, con planes de contingencia

»8 Lo mas

aplicables de acuerdo al problema y sus posibles consecuencias
importante en una situacion de crisis es que haya confianza, impartida desde el
equipo de trabajo que esté a cargo, para que los demas colaboradores no se sientan

impacientes o inseguros de lo que pueda llegar a pasar.

% Ibid.

15
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Las acciones de planificacion y prevencion que se tengan propuestas, se deben utilizar con

anterioridad, teniendo la certeza de que los colaboradores van a saber cdmo, cuando y de
qué forma actuar en el momento mas critico; pues finalmente la inversion financiera o de
tiempo que se puede llegar a gastar en la capacitacion sobre estos momentos, cuesta menos
que afrontar las consecuencias que puede acarrear una crisis, si no es tratada y controlada a

tiempo.

e “Foco de atencion: si bien es cierto que cuando llega una crisis, la empresa debe
centrar su atencion en ésta, ello no implica que se descuiden los demas aspectos que
podrian parecer ajenos a esta situacion, pero que ante la desatencién, pueden o bien

. 9
aumentar el problema, o bien generar uno nuevo que abarque otras esferas™”.

Las acciones de prevencion que se propongan para llevar a cabo en una situacion de crisis,
no siempre abarcan todos los temas, pues hay algunos que se presentan en el momento
mismo de la crisis, por lo cual no se va a tener una guia de cémo proceder. En este caso, se
deben visualizar todos los aspectos que se afectarian con el fin de que nada vaya a quedar
suelto, porque puede ser eso tan pequefio en lo que no se piensa y se descuida, lo que
empeore la crisis y no permita que la empresa logre tener un control y mucho menos una

solucion futura.

La inclusion de todos los momentos desde su inicio, desarrollo y final son primordiales
para obtener buenos resultados y para que con la base de datos que se obtenga del
momento, con todas las situaciones detalladas, se puedan seguir creando acciones

mejoradas que resuelvan o actlen eficientemente contra situaciones futuras.

? Ibid.

16
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e “Sensacion de persecucion: habitualmente se presenta cuando se culpa a terceros de
la crisis por la que pueda atravesar la organizacion; no hay una responsabilidad
clara en los hechos y se llega a suponer que grupos de interés como los medios de
comunicacion y similares, estdn buscando afectar a la empresa de alguna manera
sin que sea cierto. Que la prevencion y la alerta no sobrepasen a los terrenos

extremos”°.

Otro factor de suma importancia en todo este proceso, son las responsabilidades y hasta qué
punto se deben acarrear, pues lo primero que hay que tener en cuenta es que la situacion
puede ocurrir por cualquier motivo, asi que no se deben estar buscando responsables para
salirse rapidamente del problema. Por el contrario, la aceptacion de los errores y querer
corregirlos son la mejor opcion para recuperar la confianza y hacer las cosas
adecuadamente, teniendo precaucion ante entes externos que casi siempre estan inmersos

en la crisis, sin que la empresa se dé cuenta.

Pues uno de esos entes son los medios de comunicacion, los cuales buscan constantemente
averiguar qué ocurre, pero muchas veces empeoran la situacion porque su divulgacion no
siempre la hacen en el momento oportuno. Es por esto, que conviene mantener la calmay
hacer las cosas paso a paso para que nada se vaya a pasar por alto y mucho menos llegar a

fuentes externas en el momento menos adecuado.

e “Panico: las primeras percepciones que se tienen ante el arribo de una crisis son de
panico y miedo, ya que se vive una incertidumbre y en mayor grado por el
desconocimiento del tema; sumado a ello, las pocas muestras de resultados
positivos. Lo anterior, acrecienta dicho sentimiento de impotencia que sélo podria
aminorarse con el desarrollo del plan de respuesta para la crisis; y que puede
presentarse en un menor grado al estar dispuesto y alerta para cualquier

situacion”*t,

% bid.
" bid.
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Como ya se ha mencionado anteriormente, la mejor herramienta contra un momento de
crisis es efectivamente, contar con un manual que capacite a los colaboradores de la
organizacion, todo esto con el fin de que no haya panico ni inseguridad del futuro que

Ilegaria a vivir la empresa, pues las consecuencias muchas veces afecta a mas de uno.

En este caso, serian muchos los afectados, desde el personal interno que depende
econdémicamente del sueldo que gana de la empresa, hasta los pablicos externos que se
relacionen con ella, pues reciben productos o servicios provenientes de la organizacion.
Nunca se sabe el grado de afectacion hasta que se ven las consecuencias que deja el
momento, pero siempre que se tomen medidas oportunas el impacto en todos, serd de

menor nivel.

e “Enfoque a corto plazo: en primera instancia, se suele trabajar y pensarse Unica y
exclusivamente en respuestas a corto plazo frente a la crisis, es decir, buscando
“borrar” tajantemente la situacion problema, sin detenerse a observar qué
consecuencias podria desencadenar ésta vicisitud a futuro. Se requiere crear un

historial para la crisis, con el propdsito de no perderle de vista™*2.

La empresa debe pensar en su futuro, por eso debe saber tomar las decisiones en un
momento de crisis porque una mala opcion podria acabar con su reputacion, credibilidad y
hasta llegar a su pérdida total. Las acciones que emprenda en el presente, sea en el ambito
que sea, siempre deben direccionarse hacia el desarrollo y crecimiento de todos sus
componentes; el de sus procesos y el de su talento humano porque finalmente si no se

capacita el segundo factor, la empresa no va a obtener los mejores resultados.

2 bid.
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Siempre que se tenga un equipo confiable de trabajo, en que las personas se sientan
satisfechas porque la organizacién vela por ellas, seguramente va a obtener los mejores
resultados el dia de mafiana, sea porque todos actuan conjuntamente para salir de una
situacion de crisis 0 porque quieren emprender procesos de mejora continua que se vean

reflejados en la productividad de la empresa y en la calidad de vida del colaborador.

Ademas, en esta caracteristica, los indicadores de gestion también juegan un papel
fundamental, pues son a través de ellos que se logran tomar medidas preventivas en el

presente para lograr los resultados esperados y adecuados en el futuro.

1.3.LA GESTION DE LA COMUNICACION EN LAS CRISIS
EMPRESARIALES

Es imprescindible un manejo cuidadoso de la comunicacion a nivel interno y externo
cuando se presentan éstas situaciones de riesgo de manera directa o indirecta; en vista que
el componente comunicativo le permitiria a la organizacion, interactuar minuciosamente
con los actores involucrados, para difundir, regular, monitorear y controlar el impacto que
causen estos acontecimientos a los servicios que determinan la actividad del negocio.
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La comunicacion es fundamental para resolver o minimizar el impacto de cualquier crisis.

Una decision erronea, un titular periodistico, puede terminar con el trabajo de muchos afios
y con el crédito ganado a pulso dia a dia. Para prepararse ante una situacion de crisis, hay
que prevenir, lo que significa tener todos los escenarios posibles planteados y planificados

y las respectivas actuaciones en funcion de estos distintos posibles escenarios.

“El uso de la comunicacion en cualquier grupo u organizacion debe ser un proceso continuo
para cumplir con un funcionamiento favorable. En el caso de una crisis, la comunicacion
debe incluir ciertas caracteristicas para lograr resultados positivos. Si la comunicacion
resulta un aspecto vital en la cotidianidad de una organizacion, se vuelve aln mas
importante en tiempos de crisis”™. Por consiguiente, la comunicacion si es un factor que
logra mitigar o mejorar los conflictos o las crisis de una organizacion y, por eso, esta lo
que realmente debe hacer es manejarla correctamente, divulgando la informacién a sus

colaboradores y procesos a través de los medios correspondientes y de la forma mas eficaz.

“La comunicacion es fundamental para resolver o minimizar el impacto de cualquier crisis.
La imagen, lo que percibe el consumidor o el mercado, es una suma de acciones y un
cumulo de detalles que es preciso conocer para poder gestionar adecuadamente cualquier
situacion conflictiva. Una decision errénea, un titular periodistico, puede terminar con el
trabajo de muchos afios y con el crédito ganado a pulso dia a dia” 4 Cuando la
comunicacion entra a tratar cualquier tema de crisis es muy valioso que el direccionamiento
que le dan a la informacion y de la manera que la presentan a los publicos, sea adecuada
porgue una mala percepcién del publico hacia la empresa, podria afectar su credibilidad,;
pues es a través de la imagen que proyecta y de la confianza que imparte a las personas que

estas creen en ella y por eso consumen sus productos o servicios.

B REVISION DE LA LITERATURA. Capitulo Il “Estado del conocimiento en gestién de la crisis” México.

' ALCAT, Enrique. Crisis empresariales “Gestién de la crisis”. Espafia.
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Ademas, hay que tener en cuenta que las crisis llegan en el momento menos pensado, pero

la organizacion debe estar preparada para afrontarla, junto a una comunicacion sélida y
rapida que actué tan eficaz y eficientemente que la crisis sélo logre ser un aviso de que hay

que aumentar el control en ciertos aspectos.

“El 95 % de las empresas, suelen sufrir una crisis a 10 largo de su existencia con efectos
negativos en su imagen publica, en su credibilidad y, también en su cuenta de resultados.
Pero tan sélo el 10 % de las compariias que padecen algun problema grave, aprovechan esta
circunstancia para corregir errores, sacar conclusiones y, ademas, salir fortalecidas™*®.Casi
siempre, cuando las organizaciones creen estar totalmente bien en todos los aspectos es
cuando se viene una crisis y la afecta tanto por la falta de prevencion que esta no se puede
volver a levantar. Por este motivo, cada persona que maneje la empresa y tenga al alcance
todas las posibles prevenciones, las debe aplicar porque es mas sencillo tratar de afrontar la

crisis con bases solidas que derrumbarse ante ella.

Finalmente, los factores que encierran a la empresa, deben conocer a fondo el tema de
crisis, aprendiendo de €l y colocando sus habilidades en practica para que la situacion sea
menos compleja y dificil de manejar. Una vez se tenga la experiencia de un momento de
crisis, los posibles avisos que puedan llegar, ya seran mas llevaderos Yy solucionables,
siempre y cuando las personas aprendan de los errores, trabajen en equipo y luchen porque
dia a dia la organizacion tenga buenos resultados, basados en una comunicacion conjunta y

transversal que solo es posible con el esfuerzo de cada uno.

En el proceso de la gestion de la comunicacion de crisis, intervienen muchos elementos,

COmo son:

- Los propios actores
- Los publicos destinatarios de la comunicacion

- El andlisis de los propios medios de comunicacion

Y bid.
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- Los mensajes o comunicados
- Laanticipacion de la toma de posicion de la empresa

- Lavisibilidad y oportunidad de las interacciones de comunicacion.

Todos estos elementos conviene anticiparlos y tenerlos preparados en funcion de los riesgos
o0 de las crisis previstas.

Toda organizacién debe contar con un Comité de Crisis previamente disefiado y entrenado.
Como una de las medidas de urgencia en prevision de una crisis debe reunirse

inmediatamente, para dar las primeras instrucciones y sobre todo para transmitir orden y un
minimo de tranquilidad a todos.

SEMAFORO DE CRISIS

Origen de

Crisis

En una situacion de crisis lo primero y lo mas urgente es tomar las medidas necesarias que
procedan en cada caso:

1- Awvisar a los bomberos; ambulancias; contactar con las familias afectadas
2- Llamar a los clientes, proveedores, autoridades.

3- Tomar todas las medidas de urgencia necesarias para neutralizar la crisis.

Origen de

Crisis
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La identificacion selectiva de los diferentes publicos de la empresa permite

indudablemente, adaptar y jerarquizar las respuestas que hay que dar en el periodo de crisis
sabiendo quienes se veran implicados y con qué gravedad.

Una vez tomada pues las medidas mas urgentes, el comité de crisis afrontara la
comunicacion de crisis, teniendo como base de actuacion el Plan Preventivo MANUAL DE
CRISIS. La ejecucion del Plan conlleva la puesta en préctica de unas normas de actuacion

que han de seguirse en el tratamiento con los medios de comunicacion.

Seleccion VVocero
y declaraciones en
medios

Reunién Comité
de Crisis

Ante una crisis no se debe caer en el olvido de informar con rapidez y
precision a los empleados como publico mas interesado y como primeros
afectados. No obrar de esta forma ayudara a que los rumores se propaguen
facilmente.

1.4. CLASIFICACION DE LOS NIVELES DE CRISIS
Los niveles de afectacion de una crisis, se suelen estructurar en tres categorias:
Leve = Verde
Medio = Amarillo

Grave = Rojo

Especifican el nivel de gravedad de las determinadas situaciones, los sucesos que se asocian

con cada nivel y la actuacion comunicativa que estos requieren.
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En el nivel verde, la crisis es leve para la organizacion y existe un menor conocimiento

Consorcio
EPS

publico. (Deteccidn de variables de riesgo localizadas, sin demasiada notoriedad y con final

cierto).

En el nivel amarillo, la deteccion de variables de riesgo es de amplio espectro, con
notoriedad publica y un final cierto. (Deteccion de variables de riesgo de amplio espectro,

con notoriedad publica y final cierto.)

En el nivel rojo, la crisis es grave, existe amplia notoriedad publica y el final es incierto o

incontrolado.

Para el nivel rojo la informacion debe ser inmediata. En cambio, en los niveles verde

y amarillo, la informacion puede postergarse, en funcion de si los medios de

- ——— -
—— o ——

comunicacion v la oninién nlblica son conocedores de la situacion de crisis.

____________________________________________________________

La principal preocupacion debe ser salvaguardar la imagen corporativa y la de sus

productos y/o servicios

1 ayor
[\
2 Cnsxs.gave para el
S Nnegocio, COnN 11 enor
] conocimiento
) publico
e
&
=3 o,
o Crisis leve para el
% :
@ negocio, con mayor
[ conociniento
publico
m ayor
m enoy >

~ onocimiento publico
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1.5. ETAPAS DE UNA CRISIS

Antes de que se presente una situacion de crisis, existen fases previas que si son atendidas y
controladas oportunamente por Consorcio EPS, se responderia a los agravamientos
producidos por la emergencia. Por lo tanto, las manifestaciones a tratar en un momento de

crisis son:

1. “Deteccion de sefiales: sondear, escuchar y examinar de forma permanente y con los
medios internos y externos con que cuenta la organizacion; para indagar la dindmica
del ambiente laboral; y ubicar posibles focos emergentes entre funcionarios,

beneficiarios, usuarios, aportantes y medios masivos de comunicacion”®,

Esta fase permite a la organizacion tomar medidas inmediatas, una vez se haya analizado
los diferentes procesos y publicos a través de los medios e indicadores de gestién que
posee, con el fin de detectar posibles problemas o cambios para corregirlos o mejorarlos y,

de este modo, mitigar la crisis o prevenirla.

2. “Preparacion y prevencion: implementar campafias en la organizacion que formen,
informen, alerten y prevengan a los funcionarios; para que puedan hacer todo lo
posible en impedir y estar preparados con la llegada de las crisis evitables e

inevitables en cualquier instancia organizacional™"’.

En esta fase, el uso del manual de crisis es fundamental, puesto que una vez que los
colaboradores conozcan los contenidos de éste, podran actuar de manera adecuada o por lo
menos percatada a la hora que llegue una situacién compleja. Los medios por los que la
empresa tenga actualizados a los publicos de lo que estd ocurriendo, también son
importantes ya que ellos al estar informados no seran tomados por sorpresa y no entraran

en un estado de panico o confusion.

'® VILLEGAS, Marta. Manual de gestion de la comunicacion en situaciones de crisis del ICETEX “Etapas de una
crisis”. Bogotad, abril de 2010. P. 13.

Y Ibid.
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“El primer paso para comenzar la etapa de prevencion es la de hacer conciencia de los
riesgos. Es decir, es indispensable realizar una evaluacion de los riesgos que se podrian
enfrentar. Debe ejecutarse en primer lugar una auditoria de los riesgos conocidos y posibles
que se puedan sufrir, evaluar las circunstancias actuales para poder delimitar los peligros
que pudieran suscitarse. Es muy recomendable en ocasiones, el realizar simulacros para

: . , 18
establecer los posibles escenarios a los que habria que enfrentase”".

Para que la empresa conozca los riesgos por los que puede estar pasando, tiene que poner a
disposicion todos sus medios internos Yy externos con el fin de detectar oportunamente el
motivo de la crisis, actuando junto a todo su personal rapido y directamente en el problema.
Asimismo, el que la organizacion y sus colaboradores, conozcan los posibles escenarios
donde se puede dar un problema es de suma importancia, por cuanto al conocer mas a
fondo el entrono y las circunstancias, mas facil serd afrontar la situacion en el momento

verdadero.

3. “Gestion (Comunicacion): con la llegada de la crisis, se requiere manejarla de
manera cautelosa con herramientas comunicativas que permitan difundir, interpretar
y tratar tanto el problema presentado como el Plan de Respuesta para aminorarlo.
En ese orden de ideas, los medios como las estrategias comunicativas, operaran el

asunto para no afectar los intereses ni la credibilidad de la marca de la empresa™.

Son muchos los publicos que pueden salir afectados en estas situaciones y, por ende, la
organizacion debe tomar medidas inmediatas tanto para minimizar el impacto en las
personas como para que la credibilidad y reputacion de la marca no se vean tan
involucradas. La percepcion de una empresa es un factor relevante porque es asi que poco a
poco se van posicionando ya que le han brindado a las personas confianza y satisfaccion;
por tal motivo, la percepcion siempre debe ser buena y no es apropiado dejarla dafar por
una situacién de crisis que si se deja trascender mucho, podra perjudicar y destruir en un

instante, todo el esfuerzo que durante afios la organizacion trabajo.

¥ MANUAL DE CRISIS. Capitulo 2: “El manejo de crisis el papel de la comunicacién”. Espafia. Pag. 3.
Y VILLEGAS, Marta. Manual de gestién de la comunicacion en situaciones de crisis del ICETEX “Etapas de una
crisis”. Bogotad, abril de 2010. P. 13.
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4. “Contencion o control: de surgir la crisis en dependencias especificas de la empresa,

se tratara en lo posible de evitar que afecte otras instancias; tratando la emergencia
exclusivamente con los funcionarios responsables, sin excluir a los demas. Se les
puede hacer participe en un tono informativo y ejemplificado de lo que acontece

con el inconveniente, para que estén alertas de lo que pueda ocurrir en sus areas”?.

El flujo de informacion en una organizacion es vital para el buen funcionamiento de la
misma, por esto, el tomar medidas adecuadas para difundirla, sera la via directa para que las
personas actlen y ejerzan pensamientos como debe ser, seguros y posicionados sobre sus

acciones.

Pero esto no es suficiente para que la comunicacion se dé correctamente ya que debe existir
una estructura jerarquica por donde fluya la informacion con el fin de que no todos crean
que tienen el poder de decir o hacer; puesto que en una empresa los niveles de decision van
estructurados, logrando que la informacion mas importante llegue hasta un punto y de ahi
para adelante, hacia los colaboradores debe llegar de diferente manera, pero con la misma
intencionalidad. No todos tienen la capacidad de control para manejar informacion

relevante y que muchas veces genera poder en quien la tenga.

5. “Recuperacion: aplicar programas de reanudacion de la actividad laboral en las
nuevas circunstancias resueltas, sin descuidar el seguimiento que se le aplique a los
resultados obtenidos luego de la emergencia. Esta actividad debe incluir balances y

sondeos alrededor de lo ocurrido”?.

Una vez la empresa obtenga los resultados que se dieron pasada la crisis, tiene que trabajar
en ellos y crearles indicadores de gestion para seguirlos monitoreando, con el propésito de
que estos ejes afectados tengan una mejora continua y no se vuelva a presentar la afectacion
en ellos, puesto que otra crisis no arrojaria buenos resultados en un mismo punto y mas si la

organizacion los esta trabajando con anterioridad.

2 |bid.
! Ibid.
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Asimismo, realizar tablas y estadisticas sobre los resultados, es siempre una buena opcion

para que la organizacion pueda visualizar globalmente la situacion, los puntos y puablicos
afectados, los medios utilizados, los resultados del momento y el seguimiento oportuno que

la empresa debe realizar para obtener mejores resultados.

6. “Aprendizaje. implementar examenes a los funcionarios de la organizacion, para
medir las lecciones aprendidas de las experiencias vividas durante el proceso critico
de la empresa; para establecer los niveles de respuestas que se tendrian para futuras

crisis internas y externas™?,

La etapa final es la que tiene mas peso, puesto que si la empresa no tiene seguimiento sobre
la situacion que ocurrid, basicamente todo el esfuerzo que haya hecho por controlarla en el
presente, serd perdido. De este modo, debe realizar una evaluacién ante todos los publicos
que estuvieron inmersos en la crisis, para saber qué nivel de afectacion tuvieron, como
manejaron la situacion y qué actitudes sobresalieron; todo esto con el propdsito de saber en
qué puntos debe capacitar a las personas mas fuertemente para obtener mejores niveles de

actuacion en préximas crisis.

2 |bid.
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2. TIPOLOGIA DE CRISIS
Tipos de Crisis
| | | | | I
Crisis de Crisis Crisis Crisis Crisis de tipo Crisis de negocioy
seguridad tecnoldgicas reputacionales comunicacionales politico ysocial  de tipo econémico
Respuestas Info
Fallas en las - - - L ) o
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Tipos de Crisis en las Organizaciones
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Se debe distinguir entre las crisis internas y las externas. Muchas veces no se consideran

crisis los conflictos que se producen en el interior de las organizaciones, porque muchos de

ellos no trascienden a la opinion pablica y no se publican en los medios de comunicacion.

Sin embargo, las crisis internas deben ser tratadas igual que las demas.

En las EPS del Consorcio, se identificaron

los diferentes factores que podrian

desencadenar crisis tanto a nivel interno, como externo. En consecuencia, se proponen

algunas categorias:
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2.1. CRISIS DE SEGURIDAD: son aquellas acciones que afectan la seguridad en todas
las sedes y/o puntos en donde tiene presencia la Organizacion, como: secuestros,
asesinatos, sabotajes, etc.

Las crisis de seguridad son principalmente acciones premeditadas, disefiadas para hacer
dafio a la Organizacion y/o a sus trabajadores. En éstas se puede ver afectada la seguridad
informatica, la seguridad en las instalaciones o propiedades y la seguridad humana.

Una organizacién puede tener ataques de seguridad:

» Internos y externos

= Computacionales y fisicos
En Consorcio, los posibles escenarios de este tipo de crisis son:

e Eventos de origen criminal: amenaza o uso de violencia contra el personal o la
propiedad, para crear miedo o intimidar a la organizacion con el fin de lograr algin

objetivo.

En esta clase de ataques, los dafios causados para la organizacion, serian severos (pérdida
de vidas, propiedades y activos financieros).

e Ataques informaticos: debido a fallas en la seguridad tecnoldgica, se puede desatar
una infiltracion computacional, entrada de hackers a los sistemas de la
Organizacion, que pueden ingresar a las bases de datos, ocasionando la pérdida de
informacion o cambios en la misma, éstos ataques también producirian la caida de
sistemas o bloqueos de aplicativos vitales para el normal funcionamiento de la

Empresa.
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e Violencia desatada en el lugar de trabajo: la integridad fisica de algun

colaborador, puede verse amenazada cuando es victima de un acto violento

protagonizado por algun familiar, trabajador, ex trabajador o personal general.

Este escenario, se puede desatar debido a eventos en el trabajo como: despidos,
sanciones disciplinarias, discusiones, etc., y eventos personales: cuando existen
relaciones extra laborales entre colaboradores, que desatan discusiones por divorcio,

custodia de hijos, y otros conflictos de indole personal.

e Desastres naturales o de infraestructuras®: cualquier evento de caréacter severo
que pueda producir dafios a la Organizacion, ocasionando pérdidas fisicas y

humanas. La principales causas de este tipo de crisis son:

e Fendmenos naturales: tormentas, inundaciones y otros eventos relacionados con el

clima; al igual que sismos y actos no previsibles.

e Medio ambiente: ruptura de cafierias, espacios fisicos ergondmicos, emision
accidental de gases, contaminacion del agua o hacia el aire, de cualquier sustancia
que pueda amenazar la salud, seguridad y bienestar de los usuarios, beneficiarios o

funcionarios de la empresa.

e Desastres: incendios, explosiones y derrumbes de edificios, dafios en carreteras,
interrupciones de servicios publicos o cualquier suceso que amenace la
infraestructura de la organizacion e interrumpa la oportuna prestacion de sus

Servicios.

> VILLEGAS, Marta. Manual de gestién de la comunicacion en situaciones de crisis del ICETEX “Tipificacion
de las crisis”. Bogota, abril de 2010. P. 17.
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Todas las situaciones ambientales o de infraestructura como las analizadas anteriormente,

son crisis que en la mayoria de los casos, toman a la empresa por sorpresa 0 por lo menos
son ocasionadas por factores diferentes a una discusion, un problema de relaciones o una

ruptura en los procesos.

En estos casos, la organizacién debe tomar medidas de seguridad en cuanto a su
infraestructura  y mantenimiento de las mismas, velando porque estén en buenas
condiciones y evitando un problema que se puede monitorear. Por el otro lado, las
situaciones ambientales son totalmente inesperadas, en las cuales el hombre no puede
decidir, pero por lo menos, la empresa puede tomar medidas de precaucién para aquellas
situaciones que sean més faciles de controlar como el exceso de lluvia o un plan de
emergencia contra los sismos; estas capacitaciones son posibles a pesar de que no puedan

manejar el dafio futuro en su totalidad.

2.2.CRISIS TECNOLOGICAS: en Consorcio, la tecnologia es una de las bases que
soportan tanto la gestion administrativa, como la prestacién de servicios brindados a
los usuarios de las dos EPS. Se desencadenan varios escenarios de crisis

relacionados con los sistemas tecnolégicos como:

o Fallas en las tecnologias de comunicacion: debido a que los sitios web de las EPS
son de caracter transaccional, el colapso de estas redes, ocasionarian problemas de
comunicacion entre las marcas y sus usuarios. Sumado a ello, la intrusién de
usuarios no autorizados y de personal sin la debida formacién en el manejo
especializado de las paginas web, pueden ocasionar la alteracion de material

informativo.

e Colapso en sistemas informaticos: la caida de los sistemas tecnoldgicos que
soportan la gestion administrativa de la Organizacion, ya sea por causa de equipos
obsoletos, errores técnicos, o0 virus informaticos; retrasarian o0 colapsar
procedimientos vitales para el normal funcionamiento de las EPS, afectando la

prestacion de los servicios de cara a los usuarios.
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2.3.CRISIS REPUTACIONALES: corresponden a cualquier incidente que pueda

afectar la imagen corporativa y la reputacion del Consorcio con sus publicos de

interés. Los escenarios que desencadenaria este tipo de crisis son:

e Respuestas errdneas a los medios masivos de comunicacion, filtracion o fuga de
informacidn errada o perjudicial: en los momentos donde se tenga contacto con
los medios masivos de comunicacion, las respuestas dadas son las que determinan la
buena relacion con los mismos. En este aspecto, la Organizacion debe ser mesurada
y estratégica para evitar la filtracion de informacion que pueda trasmitirse

masivamente, afectando la imagen corporativa ante sus publicos de interés.

¢ Incidentes con usuarios o personal externo: teniendo en cuenta el sector en el que
se mueve la Organizacion, es fundamental que se trabaje continuamente en
mantener una buena relacién con los usuarios y el personal en general, pues
incidentes producidos por negligencia de colaboradores y/o a fallas en la prestacion
de los servicios de las EPS, generan escandalos de usuarios o de personal externo,

que afecten la reputacion de la Empresa.

e Rumores en los stakeholders: la percepcion que tengan los publicos de interés a
cerca de la Organizacion, es la base para tener y una buena reputacion. Una
experiencia negativa genera malas opiniones en los usuarios de cualquiera de las
EPS, produciendo un “voz a voz”, donde de manera informal se divulga una

informacidn que perjudica la imagen y el posicionamiento del las marcas.

¢ Mal manejo de marca: propiciar un inadecuado manejo de la marca de cualquiera
de las EPS, y distribuirla en forma indiscriminada sin investigar las razones e
implicaciones de su uso, puede generar riesgos de publicidad engafiosa ante los
usuarios, los clientes potenciales y los medios masivos de comunicacion.
Omitir el procedimiento de uso de la marca que propone el Manual de Identidad
Corporativo, implica dichas consecuencias, ademas de la utilizacion de la marca, sin

previa autorizacion.
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Asuntos juridicos: cuando la Organizacion es acusada por actuar de manera

Consorcio
EPS

inmoral 0 no ética, es porque alguien no estd conforme con la prestacion de sus
servicios. En este escenario, las EPS del Consorcio, individual o conjuntamente, se
verian involucradas en asuntos juridicos tales como tutelas, denuncias, plagios, etc.,

que afectan la reputacion y dafian la imagen en los usuarios y/o pablico general.

2.4.CRISIS COMUNICACIONALES: divulgacion de informacion, erronea,

distorsionada, mal intencionada, inexacta, incompleta, difusa o compleja, que se
genere interna o externamente y que propicie un terreno para situaciones criticas en

el Consorcio. Los escenarios son:

Informacion proporcionada de manera erronea o parcial: brindarle informacion
segura y exacta a los usuarios que recurren a los canales de contacto, como medio
de respuesta ligera; es una finalidad puntual que se empieza a ver amenazada
precisamente por la inmediatez para brindar el servicio y el contenido de la
informacién que se facilite. De la destreza del asesor y su nivel de conocimiento
acerca de los procesos de cada EPS, preferiblemente actualizado, dependerén para
sortear crisis de desinformacion masiva entre los usuarios que diariamente recurren

a estos medios.

Servicios de informacion inconclusos: todos los colaboradores de las dos EPS, son
potencialmente poseedores de informacion y facilitadores de la misma cuando
alguien lo requiera, sin necesidad de cumplir una funcion de asesor. Responderian a
una necesidad de guia general cuando se crucen con los diversos publicos dentro y
fuera de la Organizacion, cuando eso ocurre es propensa una crisis de no informar y
representar de manera idonea la imagen corporativa de la Empresa ante los usuarios;

todo a causa de un nivel de capacitacion que no llene las expectativas.
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Respuestas extemporaneas: se refiere principalmente a los tiempos que se

Consorcio
EPS

emplean en las EPS, para dar respuestas o soluciones a los usuarios. Para ello, se
deben llevar a cabo seguimientos que permiten indagar el por qué de la demora en

las respuestas y la satisfaccion que las mismas proporcionan a los usuarios.

Uso inadecuado de medios internos y externos: los medios de comunicacion, son
los principales mecanismos de intercambio comunicacional entre los publicos
internos y externos de la Organizacion. Son los que lideran la difusidn y recepcion
de la imagen y en ellos radica la prevencién o manejo eventual de una crisis
informativa, de mensajes tergiversados, de publicidad engafiosa 0 ataques

mediaticos por intereses determinados.

2.5.CRISIS DE TIPO POLITICO Y SOCIAL: todas las decisiones gubernamentales,

acontecimientos politicos y conflictos sociales que afecten a la Organizacion, y/o el

sector en el que se desenvuelve. Entre los posibles escenarios se encuentran:

Incidentes sociales: las huelgas o manifestaciones en general como disturbios,
protestas violentas, conflictos politicos y comerciales, producidos en donde se
ubican tanto las Sedes Administrativas como los Centros de Atencion, pueden poner
en peligro a los colaboradores y a los usuarios de las EPS, perjudicando o

impidiendo el correcto funcionamiento de la prestacion de sus servicios.

Acciones gubernamentales en contra del sector: este escenario de crisis se
presenta cuando decisiones de indole gubernamental, producidas por coyunturas
nacionales o del sector, afectan el funcionamiento o la existencia de cualquiera de

las dos EPS que integran el Consorcio.
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Salud publica o higiene alimentaria: cualquier situacién que redunde en
enfermedades e infecciones producidas por contaminacion de aguas, aire, brotes
epidémicos, etc., que puedan llegar a afectar la salud de los colaboradores y

usuarios de las marcas del Consorcio.

2.6.CRISIS DE NEGOCIO O DE TIPO ECONOMICO

Caida en banca rota: situacion en la que la Organizacion, cae en iliquidez y no
puede financiar el negocio, este escenario de crisis, puede producirse por el mal
manejo de sus recursos financieros, generando deudas y gastos superiores a sus

ingresos.

Fraude o corrupcion de la Organizacion o de alguno de sus colaboradores: la
peor crisis que la empresa encara es la que uno de los suyos produce. Cuando algun
colaborador aprovecha la confianza y el poder para su beneficio personal, actla de
mala fe y/o se involucra de manera consiente en actividades ilegales como
corrupcion, fraude, robo, etc., puede producir dafios en la economia de la

Organizacidn, afecta la gestion y el buen nombre de la misma.

Subita pérdida de personal clave: algunos colaboradores del Consorcio, son
claves en el direccionamiento de la Organizacién, la pérdida inesperada de estas
personas, pueden desestabilizar el rumbo que tiene la empresa en este momento,
este escenario de crisis es momentaneo y se produce en el lapso de tiempo en que

otra persona ocupa formalmente ese lugar.
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3. PREPARACION

3.1. COMITE DE CRISIS

Los momentos de crisis ameritan que no solo la empresa gestione la creacion de un manual
de crisis sino que en él, también se dé la realizacion de un comité de crisis, donde se
encuentren las personas que toman decisiones y controlan la situacién; ademas de sus

cargos y poder jerarquico en la organizacion.

Todo esto, con el fin de que la empresa genere una organizacién y monitoreo de los mandos
y de aquella linea jerarquica que los colaboradores deben seguir para no estar confundidos,
preguntandole a una Yy otra persona qué hace o si lo que esta haciendo se gestiona bien,
sino que se dirija directamente a la persona que en ese caso esté a cargo de un tema o

situacion especificas. Este proceso asegura un mejor manejo de la crisis.

Para Cervera los componentes de un gabinete de crisis son:

e “Miembros permanentes: Presidente, Director de Comunicacion, Asesor Juridico,

Agencia de Comunicacion (encargada de gestionar la crisis)”24.

En éste rango, se encuentran los cargos altos de la empresa, quienes toman las decisiones
finales en cuanto a la crisis, siempre y cuando tengan junto a ellos, asesores y profesionales
en el tema. También son quienes en muchas ocasiones de crisis, colocan la cara ante los

diferentes publicos o medios de comunicacion para aclarar qué esta pasando.

e “Miembros coyunturales: Directores de las Sedes o Divisiones Implicadas, Director

de RR.HH., Director de Seguridad Industrial”?.

2 CERVERA, 2004: 320, citado por Plan de Comunicacion de Crisis de la Universidad de Montemorelos
“Comité de crisis”. Promocion 2006-2008
* Ibid.
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En este grupo, las organizaciones ubican a aquellos stakeholders que tienen que ver con la

crisis porque los tocan de alguna u otra manera. Ellos también interfieren en las decisiones
que se vayan a tomar, aportando sus puntos de vista para que la situacion de crisis se
concluya de la mejor manera y los intereses de cada uno, no se vean afectados en gran

medida.

Los dos equipos de trabajo anteriores, basicamente buscan tomar las decisiones adecuadas
para el tratamiento de la crisis, decidir qué medios internos y externos son pertinentes
utilizar para el manejo de la informacion, designar el vocero adecuado que brinde la
informacion acordada a los medios de comunicacién y demés publicos y, finalmente,

establecer qué plan de seguimiento y control, deben manejar contra la crisis presentada.

El manual de crisis del ICETEX expone la siguiente postura ante el comité de crisis:
“Debido a que los Comités de Crisis en Comunicaciones en circunstancias complejas
demuestran mayor eficacia cuando sus directivas participan activamente para analizar las
situaciones, se hace necesario que ellos lideren la toma de decisiones bajo criterios
detallados para ejecutarlas con rapidez, recurriendo a la experiencia obtenida desde cada

una de sus areas.

El Comité de Gestion de la Comunicacion en Situacion de Crisis recurrird a su Portavoz
Oficial (Presidente a cargo) que emita los comunicados pertinentes con capacidad de
expresarse "fluidamente; asi mismo, se seleccionaran portavoces auxiliares en virtud del

perfil de la crisis cuando esta requiera especificidad”?.

Los procesos en una empresa se realizan de mejor manera, siempre que sus directivos estén
a cargo y sepan tomar las decisiones correctas, por esto se hace necesario que si participan
de los procesos generales, estén aun mas inmersos en un momento de crisis, por cuanto son
las personas que conocen mucho mas a fondo la organizacion, todas sus relaciones internas

externas y la forma adecuada en que se debe transmitir a todos, la informacion.

%% VILLEGAS, Marta. Manual de gestién de la comunicacién en situaciones de crisis del ICETEX “Comité de
gestion de la comunicacidn en situacion de crisis”. Bogota, abril de 2010.
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Asimismo, el portavoz en estos casos, es indispensables, pues sera la persona encargada de

divulgar la informacion que los medios o personas involucradas necesitan saber; debe ser
contundente y claro a la hora de expresar sus ideas, pues no puede dudar de los hechos ante

todas las personas que los estan escuchando, podria generar desconfianza e inseguridad.

e Comité de Crisis Consorcio EPS

Una vez que en Consorcio EPS se ha conformado un comité de crisis, este grupo de
personas estard compuesto por un numero reducido de miembros, con el fin de asegurar una
labor agil en funcion de las propias circunstancias. Este Comité permite establecer un
marco de contencion y tranquilidad durante la crisis, y decidir y cumplimentar los

procedimientos en procura de una resolucion rapida y eficaz.

Sobre el Comité de Crisis Consorcio, recae el trabajo y la responsabilidad de prevenir y
solventar cualquier situacion critica. En épocas de crisis, este grupo de personas estan
capacitadas y entrenadas para dar comunicaciones oficiales a medios. En ninglin caso,

personas que no pertenezcan a este Comité, estan avaladas para dar declaraciones.

Las funciones de cada uno de los miembros del Comité de Crisis son:

e Ladireccion, coordinacién y toma de decisiones.

e Asignacion individual de responsabilidades.

e Responder con capacidad de conocimientos y agilidad en el caso de una reunion
urgente.

¢ Redactar y difundir todos los procedimientos correspondientes a la emergencia.

e Establecer las Responsabilidades de cada uno de sus miembros.

e Servir de enlace entre los distintos procesos de la Organizacion.
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EPS

En el Comité de Crisis deberan hacer parte de de forma permanente:

Direccion Consorcio EPS

Subdirectores

Gerente Mercadeo

Gerente Juridico

Profesional de Comunicaciones

Dependiendo de la situacion que genere la crisis se involucraran otras personas al Comité.

3.1.1. Comité de crisis Consorcio

COMITE DE CRISIS CONSORCIO EPS

COMITE COMFENALCO VALLE

COMITE COMPENSAR

Son los primeros en reunirse en caso de que se
desate una crisis comunicatica, y daran el
direccionamiento si requieren que CONSORCIO
EPS, ponga a disposicidn un vocero o genere
algun tipo de comunicado de prensa sobre el
tema.

DIRECCION DIRECTORA Marta de Trujillo
PLANEACION Nubia Gregoria Espinosa

SUBDIRECTORES ADMINISTRATIVO |Lina Maria Bustamante
SALUD

GERENCIA MERCADEO GERENTE Fanny Cafién Moreno

GERENCIA JURIDICA GERENTE Luis Andrés Penagos

SUBPROCESO COMUNICACIONES  |PROFESIONAL Diana Marcela Moreno

SEGUNDO
NIVEL

—

GERENTES SEDE
IVALLE IDiego Fernando Jiménez
GERENCIA RELACIONAMIENTO .
Fanny Cafién
CON ELCLIENTE GERENTE y
GERENCIA GESTION HUMANA GERENTE

CORRESPONDENCIA (NIVEL DE CRISIS)

Crisis leve pata el
negocio, con mayor
conocimiento
puiklica

Crisis grave para el
Negorio, CON 11 enor
conocimiento
publico

Crisis
local
(porEPS)
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3.2. VOCEROS

Una vez que el comité de crisis decida quién va a ser el portavoz que represente a la
empresa, estudiando las habilidades que debe tener como: conocer muy bien a la empresa,
tener seguridad, confianza, fluidez en la informacion, agilidad para cualquier cambio, poca
distraccion, control, tranquilidad, entre otros factores; también debe tener en cuenta que el
vocero tiene que conocer ciertas situaciones que se presentan en los momentos de crisis,

antes de dirigirse al publico.

Algunas situaciones para tener en cuenta seguin Cervera son:

. . . 27
e “Nunca pensar que el micréfono o la camara estan apagados™'.

El vocero no debe confiar en que los medios son totalmente transparentes, puesto que
podrian dejar encendido a proposito algun elemento para grabar lo que el portavoz este
diciendo en ese momento, debe ser muy cauteloso en cualquier instante de la entrevista, asi
esta no haya empezado formalmente; pues una palabra que no se haya querido transmitir,

seria fatal para el proceso.

e “Si una entrevista de un medio impreso se va a ilustrar con una fotografia,
recomendar que la foto se tome después de la entrevista (para que no ocurra que una

. . - . . , . . 2
imagen sonriente del portavoz acompafie declaraciones “incémodas y dificiles™)” 8,

El vocero debe ser cauteloso en todos los momentos de la entrevista con los medios de
comunicacion, al igual que en el punto anterior, no puede dar ningun indicio de confianza
o tranquilidad, cualquier factor o accion que haga sin pensar, puede ser aprovechada para

distorsionar la verdadera situacion.

2 CERVERA, 2001: 331, citado por Plan de Comunicacion de Crisis de la Universidad de Montemorelos
“Eleccion del portavoz”. Promocién 2006-2008

8 |bid.
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e “Empezar por lo mas importante, es decir, por la conclusion. El periodista recodara

siempre las primeras palabras y las trasladara a su cronica o articulo”?.

Ademaés de estar seguro de lo que va a transmitir, el portavoz debe pensar cada palabra que
va a decir, no puede si quiera flaquear en algun término porque una mala interpretacion,
podria darle un giro a lo que realmente quiere decir. Sus conclusiones y frases
contundentes, serén las de mayor recordacion para todos los publicos.

e “Decir siempre la verdad y mantener una actitud positiva”so.

La empresa ante cualquier circunstancia de crisis, ya sea por razones internas o externas,
siempre debe expresar, a través del portavoz, la verdad de lo que esta ocurriendo, puesto
que los publicos que estan afectados o intervienen en este momento, tienen derecho a saber
lo que realmente pasa y, de igual manera, es preferible decir la verdad desde el comienzo y

no esconder las cosas porgue tarde o temprano se saben.

La aceptacion de la crisis y de los factores que la ocasionaron es el primer paso para que la
empresa salga bien librada del proceso, siempre aceptando la responsabilidad, si es que la
tiene y transmitiendo toda la confianza hacia sus publicos, mediante un portavoz sincero y

completamente seguro de la situacion.

e “No discutir con el periodista, especialmente en ocasiones de emergencia o crisiS

donde el periodista puede buscar la indignacién o la confrontacién para argumentar

su historia”®™.

? Ibid.
* Ibid.
* Ibid.
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Una de las principales caracteristicas del vocero es que mantiene la calma y el control de la

situacion, debe mantenerse sereno, pues él es, el que finalmente maneja la informacion; en
ninguna medida puede dar paso para que el periodista a cargo del medio, lo indague més
alla de lo que él permita y mucho menos mostrarle debilidad o duda ante algun tema. La
seguridad y confianza que transmita él mismo es la base para el éxito, no solo de él si no lo
que representa una empresa entera: colaboradores, procesos, clientes y, en general, todas las

relaciones que mantenga en el presente.

Por otro lado, el manual de gestion de la comunicacion en situaciones de crisis del

ICETEX, expone qué debe tener en cuenta un vocero:

o “Estructura del mensaje: El mensaje debe ser claro, conciso y oportuno y

comprensible para todo tipo de receptores”.

A pesar de que el portavoz ya tiene una idea clara de lo que le va a informar a los medios,
no puede olvidar que el lenguaje y tono que utilice para expresarse es muy importante, por
cuanto existe una diversidad en cuanto a los publicos que lo van a escuchar; no todos
entienden lo mismo sobre una misma idea, por esto, tiene que ser lo més claro y sencillo

posible.

e “Disposicion: La disponibilidad es imprescindible. El portavoz debe ser accesible.
Las Illamadas de los medios deben ser canalizadas inmediatamente hasta el/la
responsable de la comunicacion. Si este no se encuentra, se le devolvera la llamada

cuanto antes”™.

2 VILLEGAS, Marta. Manual de gestién de la comunicacién en situaciones de crisis del ICETEX “Preparacién
de los portavoces”. Bogota, abril de 2010. P. 51.
33 ,

Ibid.
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Una vez que el portavoz sea escogido por la organizacion, debe saber y tener en cuenta en

todo el momento de la crisis que hay que estar disponibles porque los medios pueden
solicitar una noticia o respuesta en cualquier minuto. Ademas, al ser escogido como ente
representante, no puede desaparecerse, pues el nombre de la marca y empresa son los que

estan en riesgo; su seriedad y entrega en toda la crisis es fundamental.

e “Explicativo: Si le hacen alguna pregunta que no pueda contestar, explique las

razones”>%,

El portavoz debe tener la capacidad para responder cualquier tipo de pregunta, pues para
eso la organizacion lo escogio y posteriormente hizo una capacitacion en €l para que
reflejara ante los medios, las mejores respuestas. Pero si en dado caso, le realizardn una
pregunta que compromete a la empresa, debe tratar de evitarla, respondiendo las razones de
por qué no da respuestas, pues puede que no sea lo mas seguro en ese instante.

Igualmente, debe seguir mostrando la seguridad y confianza que lo caracterizan, nada

puede ser motivo de distraccion o debilidad.

e “Regular comportamientos y atenciones: El portavoz debe cuidar también su
aspecto fisico, limitar sus gestos al minimo y tratar con amabilidad al

entrevistador’™>.

Es importante que la empresa tenga en cuenta que también deben capacitar al vocero en
cuanto a las expresiones corporales, pues este tipo de lenguaje no verbal, también expresa y

en varias ocasiones puede decir mucho mas que las palabras.

El portavoz debe trabajar en su aspecto fisico, tanto en su limpieza y presentacién como en
las acciones que emite su cuerpo inconscientemente ya que estds, algunas veces son
traicioneras, asi el vocero no lo crea y son fundamentales para que el mensaje real, se

transmita de la forma adecuada Yy direccionada que pretende la organizacion.

* Ibid.
* Ibid.
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e Voceros Consorcio

El portavoz de Consorcio EPS, es la persona que da la cara ante la opinion publica. Es la
imagen de la empresa ante los medios de comunicacion. Para el caso de Consorcio EPS, de
acuerdo a la naturaleza de la crisis, las Cajas tomaran la decision acerca de si el vocero que
darad declaraciones pertenece a la Caja o debera ser directamente del Aseguramiento en
Salud. Para el segundo caso, en Consorcio habrd un portavoz segin el tema a tratar.
Ejemplo: casos de tutelas, tramites legales, el portavoz oficial sera el Gerente Juridico.

Para los casos mayores, generalmente el portavoz encargado sera la Direccidén de
Consorcio, para el caso de las regionales los Gerentes de Sede. De cara a los colaboradores

el portavoz podra ser la Subdireccion Administrativa o la Gerencia de Gestién Humana.

El portavoz de Consorcio EPS tiene el deber de:

 Informar oportunamente

e Decir la verdad

o Explicar el hecho cuando se requiera

« Ser constante en atender a los medios

o Despejar dudas respecto a su actividad

o Respetar a los representantes de los medios

Tiene el derecho a:
o Rectificar

o Guardar silencio sobre asuntos confidenciales

o Conceder la entrevista en exclusiva
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

-
Consorcio

eccion Consorcio EPS

RECOMENDACIONES
Juan Roberto Vargas

EPS

RECOMENDACIONES
Cciones Consorcio

Marta Sofia
Giraldo de
Trujillo

Subdirectora de Planeacion

RECOMENDACIONES

RECOMENDACIONES

diferentes.
Nubia |  rmere
Gregoria
Espinosa

FORTALEZAS DEBILIDADES JuanRoberto Vargas | Cciones Consorcio
*  Hablé bien de +  Retomar la
su © Méas Tener més entrevista si no
organizacion seguridad tranquilidad a se siente
la hora de coémoda
+  Conocimiento hablar
+  Sino sesiente
«  Evité temas Resumir, ser cémodo con la

mas concreta

pregunta,
tomarse el
tiempo para
responder.

FORTALEZAS

Subdirectora Administrativa

DEBILIDADES

RECOMENDACIONES
Juan Roberto Vargas

RECOMENDACIONES
Cciones Consorcio

+  Buen
Q manejo de
i cifras e
- informacion
AN [ \ »  Seguridad
Itf?ﬂ&l\‘i;\’ A i
, - +  Certezaen
Lina Maria los datos
Bustamante
+ Contra-
pregunta

Poca fuerza
enlavozy
reducir la
velocidad al
hablar.

Manejar la
expresion
facial que se
nota con
diferentes
preguntas

No
engancharse
con las
preguntas.

Mayor
tranquilidad
al hablar

Practicar
previoa la
entrevista.

+ Pensarcon

+  Tomarse el

* Retomarla

calma lo que
sevaa
responder

tiempo para
realizar la
declaracion

entrevista si
no se siente
comoda.
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Gerente Mercadeo

RECOMENDACIONES
RECOMENDACIONES
FORTALEZAS DEBILIDADES Juan Roberto Vargas Cciones Consorcio
Fanny
Canon
Moreno
Gerente Juridico
RECOMENDACIONES
RECOMENDACIONES
FORTALEZAS DEBILIDADES Jian Roborta Vargas Cciones Consorcio
+ Debe + Ojoconel +  Nodar
+  Seguridad reducir la manejo de las declaraciones
velocidad al manos. off de record
+  Tranquilidad hablar.
*  Valerse de +  Retomar la
+ Confianza +  No dar mas datos, hechos y entrevista si no
= informacion cifras. se siente
h | 4 |+ Credibilidad dela cémodo.
solicitada + Reiterarenla
*  Escercano al entrevista los +  Documentarse
Luis Andrés usuario temas humanos adecuadamente
+ Intenta antes de
Pe nagos confundir al realizar
periodista declaraciones.

Gerente Sede Bogota

FORTALEZAS DEBILIDADES RECOMENDACIONEs | RECOMENDACIONES
Juan Roberto Vargas | Cciones Consorcio
+ FEvitarqueel +  Nodejarse
»  Disposicidn « Dudaen periodista agredir de los
responder insista en un periodistas,
+  Tranquilidad mismo tema. delimitar la
al hablar «  Sedeja llevar entrevista.
por los nervios + Cerrarlo y
+  Informacién concluirlo més
clara rapido +  Documentarse
- adecuadament
Alejandro +  Demostrar epara dar
tranquilidad declaraciones.
Castro Guerra —_——
periodista * Retomarla
cuando es entrevistasi
atacado. no se siente
comodo
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RECOMENDACIONES
TALE; DEBILIDADE RECOMENDACIONES
£oR e ! > Juan Roberto Vargas Cciones Consorcio
«Conocesu | +Poca expresion | * Sermésamable |+ Demostrar
mayor
tema, lo | corporal con los :
d 2 Po periodistas. seguridad en el
omina; tema tratado.
altade + Cercaniacon
«Concreto | carisma para M +  Documentarse
mejorar la €302 adecuadamente
- credibilidad. : para dar
Dlego « Evitar declaraciones.
: mostrarse
Fernando .Mellorar fuerza timido ante * Retomar la
Jimé enAvez camara entrevista si no
imenez se siente
comodo

+  Practicar antes
de dar una
declaracion

(a

Comfenalco
Valle del Cauca

compensar
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MANEJO DE CRISIS CONSORCIO

LISTA DE CONTACTOS DE EMERGENCIA

Contactos Internos

Nombre Marta Giraldo de Trujillo
Cargo Directora Consorcio
Empresa Consorcio EPS, Compensar y Comfenalco Valle

Teléfono oficina 4285088 Extension 21001
318 265 47

Teléfono celular 77

E-mail msgiraldot@aseguramientosalud.com

Nombre

Cargo Subdireccion Salud

Empresa Consorcio EPS, Compensar y Comfenalco Valle

Teléfono oficina 428 50 88 | Extension 25777

Teléfono celular

E-mail )

Nombre Nubia Gregoria Espinosa

Cargo Subdireccion de Planeacion

Empresa Consorcio EPS, Compensar y Comfenalco Valle

Teléfono oficina 428 50 88 | Extension 25777

Teléfono celular

3182654773

E-mail ngespinosa@aseguramientosalud.com
Nombre Lina Marfa Bustamante

Cargo Subdirectora Administrativa

Empresa Consorcio EPS, Compensar y Comfenalco Valle
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Teléfono oficina 428 50 88 | Extension 25894
Teléfono celular 3176424334
E-mail Ibustamante @aseguramientosalud.com
Nombre Luis Andrés Penagos
Cargo Gerente Juridico
Empresa Consorcio EPS, Compensar y Comfenalco Valle
Teléfono oficina 428 50 88 | Extension 25777
Teléfono celular 3176424323
E-mail Ibustamante @aseguramientosalud.com
Nombre Alejandro Castro
Cargo Gerente Sede Bogota
Empresa Consorcio EPS, Compensar y Comfenalco Valle
Teléfono oficina 42850 88 | Extension
Teléfono celular 3176424285
E-mail acastro@aseguramientosalud.com
Nombre Diego Fernando Jiménez
Cargo Gerente Sede Valle
Empresa Consorcio EPS, Compensar y Comfenalco Valle
Teléfono oficina 8862727 Extension 22308
Teléfono celular 3182654769
E-mail dfjimenezr@aseguramientosalud.com
Nombre Fanny Cafion Moreno
Cargo Gerente de Mercadeo
Empresa Consorcio EPS, Compensar y Comfenalco Valle
Teléfono oficina 4285088 | Extension 24560
Teléfono celular 3182654246
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E-mail fcanonm@aseguramientosalud.com
Nombre Diana Marcela Moreno Montoya
Cargo Profesional de Comunicaciones
Empresa Consorcio EPS, Compensar y Comfenalco Valle
Teléfono oficina 428 50 88 | Extension 25740
Teléfono celular 3166931686
E-mail dmmorenom@aseguramientosalud.com
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3.3. PROCESO DE CRISIS CONSORCIO
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En Consorcio EPS, el proceso para manejar una crisis es el siguiente:

1.

Publicacion de
noticia que
afectanuestra
reputacion
{cualquiera de
las 3 marcas)

5 . Comunicaciones Consorcio
junto al Comité de Crisis {Direccion
y Subdirecciones) determinan el
vocero, se entrega la informacion
necesaria y se acompaia en la
declaracion

25

Serealiza enlace con la
gerencia de Comunicaciones
de la(s) Caja(s)

S,

Comunicaciones Cajanos indica
si se haran declaraciones,
boletin de prensa, etc.

Comunicaciones Caja
determina si debera dar
declaracionun vocero
desde el Aseguramiento

e Es necesario sensibilizar a la Organizacion, que unicamente el equipo de

Comunicaciones es quien debe tener contacto con los medios de comunicacion y

generar enlaces.

e Comunicaciones Consorcio dara aviso al Comité de Crisis, siempre que Se presente

{Consorcio)

alguna. (monitoreo diario a medios de comunicacion)

e EI Comité definird si las medidas a tomar y el involucramiento de los voceros

oficiales.

e Inmediatamente se debe definir el medio de respuesta (comunicado - vocero o

ambos).

>
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e Contactar con el medio de comunicacion para dar respuesta oportuna y clara.

e Hacer seguimiento a la noticia.

Actividades que se llevan a cabo al producirse la crisis en Consorcio EPS

e Enlace con el jefe de comunicaciones de las Cajas

e Reunion del Comité de Crisis Consorcio EPS

e Recepcion de la informacion bésica.

e Reunion y confrontacion de los hechos, para determinar el alcance de la crisis.

e Contacto estrecho con (clientes, proveedores, entes de control).

e Control de la informacion a los Medios.

e Determinar las acciones correctivas necesarias para el seguimiento del

procedimiento determinado por la Empresa.

3.3.1. Acuerdos sobre el manejo de crisis con las cajas

e Compensar

La Gerencia de Comunicaciones de Compensar, a través de su agencia de medios, pondréa
en conocimiento de Consorcio, algun tipo de informacion que afecte a la EPS. Consorcio
realizara el levantamiento de la informacion oficial para dar respuesta, estara encargado de
redactar los comunicados de prensa o informard al vocero oficial para dar declaraciones.
Comunicaciones Compensar hara el contacto con el medio por el cual se generd la crisis y

creara el contacto para dar la informacion.
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Manejo de Marca
» Comunicaciones Compensar da los lineamientos para el uso correcto de imagen y

marca.

» Comunicaciones Compensar, comparte informacion, imagenes y otros para la

elaboracion de piezas del Aseguramiento en Salud.

« Comunicaciones Compensar, da el visto bueno, siempre que se disefie alguna pieza

de cara al publico externo verificando el uso correcto de imagen y marca.

» Comunicaciones Compensar, se compromete a informar a Comunicaciones
Consorcio de cualquier evento o solicitud de medios de comunicacion respecto a

temas de Compensar EPS.

Manejo de crisis

a). El canal oficial de comunicacion es el Departamento de Comunicaciones

Compensar.

b). Al presentarse un caso que afecte la reputacion de la EPS, el Departamento de

Comunicaciones Compensar, notifica la novedad a Comunicaciones Consorcio.

d). Modos de respuesta: via telefonica o escrita por correo electronico 0 entrevista.
c). El Departamento de Comunicaciones Compensar, definira el vocero oficial.
Comunicaciones Consorcio, se encargard de realizar los contactos Yy enterar a los

voceros establecidos dentro del Consorcio. En todo caso, Comunicaciones

Compensar, es quien define el vocero que dara la entrevista a medios.
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e Comfenalco Valle

El canal oficial de comunicacion es la jefatura de comunicaciones y relaciones publicas, a
través de ella la organizacion se entera o se pronuncia sobre noticias o denuncias
publicadas en medios de informacion como la prensa, radio, television o medios
electronicos. En caso de cualquier crisis, el area de Comunicaciones junto a la Direccién de
Servicios de Salud disefia el plan y directrices a seguir. Consorcio realizard el
levantamiento de la informacion oficial para dar respuesta, estard encargado de redactar los
comunicados de prensa o informard al vocero oficial para dar declaraciones.
Comunicaciones Comfenalco Valle, hara el contacto con el medio por el cual se genero la

crisis y realizara el contacto para dar la informacion.
Manejo Marca
Comunicaciones Comfenalco Valle:
» Dalos lineamientos para el uso correcto de imagen y marca.

* Comparte informacién, imagenes y otros para la elaboracién de piezas del

Aseguramiento en Salud.

» Da el visto bueno, siempre que se disefie alguna pieza de cara al publico externo

verificando el uso correcto de imagen y marca.

* Comunicaciones Comfenalco Valle, dispondra espacios para la publicaciéon de la

revista LAZQOS, al cual asistird el profesional de Mercadeo.
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Manejo de crisis

a). El canal oficial de comunicacion es la jefatura de comunicaciones y relaciones

publicas de Comfenalco Valle.

b). Al presentarse un caso que afecte la reputacion de la EPS, el Departamento de

Comunicaciones Compensar, notifica la novedad a Comunicaciones Consorcio.

c). Modos de respuesta: via telefonica o escrita por correo electronico ¢ entrevista.

d). El Departamento de Comunicaciones Compensar, definira el vocero oficial.
Comunicaciones Consorcio, se encargard de realizar los contactos y enterar a los

voceros establecidos dentro del Consorcio.

¢+ En todo caso, Comunicaciones Comfenalco Valle, es quien define el vocero que

dara la entrevista a medios.

4. MANEJO DE CRISIS

4.1. DETECCION DE INCIDENTES O SITUACIONES DE CRISIS

Al reconocer una noticia que probablemente genere una crisis comunicativa, es importante

detectar el tipo de crisis que se enfrenta del siguiente listado o guia:

e Crisis de seguridad

e Crisis tecnologica

e Crisis reputacional

e Crisis comunicacional

e Crisis de tipo politico o social

e Crisis de negocio 0 econémico
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4.2. DETERMINAR EL TIPO DE RIESGO QUE REPRESENTA LA NOTICIA O
EVENTO

Realizar un andlisis l6gico y breve acerca del momento en el que se encuentra la crisis de
acuerdo al riesgo que representa para el negocio versus el conocimiento que se tiene en los

medios sobre la misma basados en los cuadrantes asi:

m ayor
[ Y
) Crms'grave para el
S Nnegocio, Comn 1 enot
] conocimiento
= publico
o«
2
2 g
& Crisis leve para el
H :
© negocio, con mayor
7 conocituiento
publico
m ayor
- 0

m enoy
C onocimiento publico

4.3. CONVOCATORIA DEL COMITE DE CRISIS

El equipo de Comunicaciones enciende las alertas y da convoca al Comité de Crisis,
buscando:

e Informar al pablico y a las partes interesadas: socios, clientes, proveedores,
autoridades.

e Establecer canales de informacién publica: lineas telefonicas, pagina web.

e Laempresa de estar visible y accesible todo el tiempo.

e Mensajes: claros, honestos, uniformes y sustentables con datos sustentables y
comprobables.
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5.1. DESCRIPCION DE LA SITUACION

El Manual de Gestion de la Comunicacion en Situaciones de Crisis se implementa para
proteger los principios y las politicas de la empresa, en este caso el Consorcio Comfenalco
Valle y Compensar, frente a contextos adversos inesperados. Es una herramienta que
aunara esfuerzos entre los funcionarios y entidades adscritas al Consorcio, para regular los
momentos de crisis a través de una comunicacion adecuada que permita conservar una
imagen corporativa honesta y transparente entre los publicos y los medios masivos de
comunicacion; asi mismo, para evitar o mitigar el riesgo interno y externo que afecte la

reputacion de la marca y de los servicios de salud que con ella se adelantan.

5.2. IDENTIFICACION DE PORTAVOCES

La importancia de la informacion en los momentos de crisis, se hace indispensable y debe
estar bien direccionada e intencionada por la persona que la vaya a exponer al publico. Por
esta razon, se estructurar una guia para formar a los voceros de la organizacion, segin

requiera la situacion:

e “Estructura del mensaje: el mensaje debe ser claro, conciso y oportuno y

comprensible para todo tipo de receptores™®.

A pesar de que el portavoz ya tiene una idea clara de lo que le va a informar a los medios,
no puede olvidar que el lenguaje y tono que utilice para expresarse es muy importante, por
cuanto existe una diversidad en cuanto a los puablicos que lo van a escuchar; no todos
entienden lo mismo sobre una misma idea, por esto, tiene que ser lo mas claro y sencillo

posible.

*® VILLEGAS, Marta. Manual de gestién de la comunicacién en situaciones de crisis del ICETEX “Preparacién
de los portavoces”. Bogotad, abril de 2010. P. 51

58

>

compensar



Consorcio
EPS

&

Comfenalco

Valle del Cauca

e “Disposicion: la disponibilidad es imprescindible. El portavoz debe ser accesible.

Las Illamadas de los medios deben ser canalizadas inmediatamente hasta el/la
responsable de la comunicacion. Si este no se encuentra, se le devolvera la llamada

cuanto antes”™’.

Una vez que el portavoz sea escogido por la organizacion, debe saber y tener en cuenta en
todo el momento de la crisis que hay que estar disponibles porque los medios pueden
solicitar una noticia o respuesta en cualquier minuto. Ademas, al ser escogido como ente
representante, no puede desaparecerse, pues el nombre de la marca y empresa son los que

estan en riesgo; su seriedad y entrega en toda la crisis es fundamental.

e “Explicativo: si le hacen alguna pregunta que no pueda contestar, explique las

38
razones’™".

El portavoz debe tener la capacidad para responder cualquier tipo de pregunta, pues para
eso la organizacion lo escogio y posteriormente hizo una capacitacion en €l para que
reflejara ante los medios, las mejores respuestas. Pero si en dado caso, le realizardn una
pregunta que compromete a la empresa, debe tratar de evitarla, respondiendo las razones de
por qué no da respuestas, pues puede que no sea lo mas seguro en ese instante.

Igualmente, debe seguir mostrando la seguridad Yy confianza que lo caracterizan, nada

puede ser motivo de distraccion o debilidad.

e “Regular comportamientos y atenciones: el portavoz debe cuidar también su aspecto

fisico, limitar sus gestos al minimo y tratar con amabilidad al entrevistador”®.

Es importante que la empresa tenga en cuenta que también deben capacitar al vocero en
cuanto a las expresiones corporales, pues este tipo de lenguaje no verbal, también expresa y

en varias ocasiones puede decir mucho mas que las palabras.

* Ibid.
* Ibid.
* Ibid.
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El portavoz debe trabajar en su aspecto fisico, tanto en su limpieza y presentacion como en

las acciones que emite su cuerpo inconscientemente ya que estds, algunas veces son
traicioneras, asi el vocero no lo crea y son fundamentales para que el mensaje real, se

transmita de la forma adecuada Yy direccionada que pretende la organizacion.

Actuaciones Inadecuadas de los Portavoces

v" Especular o hacer conjeturas. Si no sabe la repuesta, digalo.

v Contestar, sin total seguridad, a los requerimientos informativos del periodista.

v" Ocultar informacién y responder con falsedad.

v Mostrarse hostil. La accesibilidad y la sinceridad son claves.

v Vetar determinados medios o periodistas. Cada caso requiere una valoracion

especificada de todos los medios.

v Negar sus errores. Explique como se originé el problema, como ha sido controlado

y qué ha hecho para que no se repita en lo sucesivo.

v Mostrarse demasiado abatido. Trate de construir serenidad y preocupacion.

v Esperar a que otras fuentes relacionadas con una crisis se le adelanten. Sea el

primero en informar.

v Trabajar en solitario. La colaboracion de todo el Comité de Gestion de la

Comunicacion en Situacion de Crisis es fundamental.
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Manejo de la informacion por parte del portavoz

Television:

La preparacion: tenga en cuenta que los publicos son muy diversos: de todas las

clases sociales, de diferente formacion intelectual y de distintas ideologias.

El mensaje: el lenguaje debe ser claro y directo, pero sin recurrir a expresiones
vulgares o coloquiales. Tampoco se recomienda el uso de palabras técnicas, cultas y

especializadas porque puede que el receptor no entienda lo expuesto.

Una de las maximas televisivas es la brevedad, todo lo que se pueda designar con
una palabra, es mejor que con dos. En este caso. “Lo bueno, si es breve, es dos

veces bueno”.

La television es un medio de inmediatez, para transmitir esa imagen se utilizara el
tiempo presente en la conversacion. Es recomendable repetir mas de una vez el
mensaje clave y evitar los conceptos abstractos. Cuando se haga imprescindible dar
cifras, es recomendable redondear los nimeros (sin faltar a la verdad) y hacerlos

mas comprensibles.

Comportamiento: fije la mirada en su interlocutor para transmitir confianza y
sinceridad. Cuide su vestimenta, y tenga en cuenta que la pantalla amplifica los

descuidos.
Trate con amabilidad a su entrevistador, para que se comporte de la misma manera

con usted. No se sienta intimidado. Si le formulan una pregunta que no esperaba, no

trate de desviar la repuesta. Mantenga siempre la concentracion.
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Radio:

La preparacion: una de las caracteristicas que limitan la comunicacion radiofdnica
es que el oyente solo capta y entiende a través del sentido del oido. El oyente no
observa las expresiones ni los gestos, ni puede releer una frase. En consecuencia, la
claridad es la norma bésica para la comunicacion radiofonica.

Tenga control de sus palabras. A veces, lo que parece una conversacion previa a la

entrevista puede salir al aire.

Conozca con antelacién el tiempo previsto para su entrevista. En caso de que la
entrevista sea grabada y no en directo, no tenga reparos en repetir cuando se haya

equivocado y pedir que borren lo anterior.

El mensaje: sea conciso y oportuno en su mensaje. Responda con brevedad y
seguridad y sin apartarse del tema sobre el que le hayan preguntado. Haga un

discurso intangible, accesible y fécil. Cuide sus expresiones y la vocalizacion.

Comportamiento: dirijase al entrevistador como si fuera una conversacién normal
entre dos personas. Olvidese de la audiencia. Aungue el entrevistador le ataque,
mantenga la calma. Si pierde el dominio de si mismo puede perder la confianza del
oyente. Si el enfrentamiento es con otro invitado, procure decir siempre la Gltima

palabra.
Prensa:
La preparacion: prevea las preguntas, no olvide las dificiles y ensaye las respuestas.
Organice el discurso en funcién a los mensajes que desea transmitir. Si es preciso,

anotelos. Tenga como soporte, toda la documentacion necesaria: informes, estudios,

entre otros.
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- El mensaje: al responder, parta de las conclusiones, es lo mas importante al

principio.

Guie al periodista hacia el titular que mas le interesa. Cuidado con las frases

ingeniosas, pueden convertirse en un inesperado titular.

No diga mentiras o verdades a medias, un buen periodista siempre intentara
contrastar la informacion. La honestidad es una inversion muy rentable en el

periodista y el medio, y puede facilitar la cordialidad de las relaciones en el futuro.

- Comportamiento: hable despacio y con naturalidad, si puede, recurra a los ejemplos.
No discuta con ningln periodista, ni ataque a los medios. No hable méas de lo
normal. Cuidado con los espias, no baje la guardia, una frase “inocente” puede ser

un titular.

5.3. IDENTIFICACION DE POSIBLES TERCERAS PARTES

Las situaciones de crisis se dan en diferentes niveles de gravedad y no todos los mandos
van a estar siempre disponibles ante un momento como este, es por esto, que la
organizacion debe estar preparada, junto a sus voceros para brindar la informacién

pertinente en el momento adecuado.
e Las cajas: cuando la situacion de crisis es demasiado absorbente y afecta diversos

puntos de la organizacion, el encargado para dar informacion debe ser en director de
la caja, puesto que es €l, el mando alto e imagen global y confiable en ese momento.
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e Contratacion de una agencia de comunicaciones para manejo de crisis: cuando

ni el equipo de comunicaciones de las cajas y ni el del Consorcio, pueden hacerse
responsables de las crisis 0 no tienen una guia para direccionar al vocero, se debe
contratar una empresa externa que esté especializada en este tipo de temas con el fin
de que haya un buen instructivo en la respuestas y comportamientos que se deben

mantener para poder manejar efectivamente la situacion.

TOMA DE DESICIONES

Comunicacion de las

Cajas

Comunicacion

consorcio

Respuesta

La opinidn de las cajas en
un proceso de crisis es
fundamental, puesto que
es el nombre de ellas el
ver

que se puede

involucrado y afectado.

Las decisiones que tome
el consorcio, deben estar
avaladas por las cajas con
el fin de llegar a un
acuerdo en el que todos
salgan beneficiados.

Las decisiones tomadas
deben ser las acertadas,

puesto que en un
momento de crisis,
cualquier error, podria

ser fatal. De esto depende

el futuro de todos.

5.4. COMUNICACION INTERNA

En este proceso, se deben incluir todos los medios internos: impresos, virtuales, radiales y
audiovisuales (cartas, memorandos, carteleras institucionales, videos, anuncios de audio y
de web) con el fin de estar inmersos en la crisis que se pueda presentar y, asi mismo,

responder de manera oportuna e inmediata.

La organizacion debe reflejar que esta interesada en todos los factores que estan siendo
afectados, incluyendo principalmente a los puablicos; debe transmitir mensajes claros y
serenos que generen confianza y tranquilidad en un momento de crisis, puesto que
diferentes factores pueden estar realmente colapsados por el problema y no pueden caer en

el error de permitir un momento de duda o especulacién entre las personas.
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Ademas, las personas que dirigen cada proceso, deben estar totalmente actualizadas de la

informacion, sin ninguna oportunidad de descuido o equivocacion porque podria afectar de

manera considerable a toda la empresa.

Medios mensuales: mantendran un control sobre la recordacion de aquellos temas que

puedan llegar a afectar a la organizacion en un momento de crisis.

Boletin informativo: es una publicacién distribuida de forma regular, generalmente
centrada en un tema principal que es del interés de sus suscriptores, para el caso del
Consorcio, se tratara de una publicacion de tipo mensual, dirigida a los

colaboradores directos y comisionados de Caja.

El contenido del boletin informativo Consorcio, apuntard a la estrategia
organizacional; en él se publicaran los temas que le permitan a los colaboradores
conocer la informacion estratégica que se esté desarrollando durante el periodo en el
que se realice la publicacion y, con esto, se mantendrd un control sobre la
recordacion de aquellos temas que puedan llegar a afectar a la organizacion en un

momento de crisis.

Tendra secciones fijas con contenidos variables. Estas son todas y cada una de las
partes informativas en que se divide el boletin y el Comité Editorial, sera el
encargado de seleccionar los temas que se deben publicar y el Comunicador Interno,
sera la persona encargada de la redaccion de los textos, seleccion de fotografias, y
en general la edicion del mismo. Un disefiador freelance realizard la diagramacion

del boletin, previa aprobacion del disefiador interno de Consorcio.
Cartelera: medio de comunicacion interno, dirigido a los colaboradores y con

informacidn de los servicios, programas, eventos y demas temas de interés para los

involucrados con la institucién.
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El contenido de la cartelera sera guiado por unas secciones fijas, de contenido

Consorcio
EPS

variable segun la informacion y necesidad de cada edicion.
Este contenido tendra informacion de facil y rapida lectura sobre diversos temas de

interés general.

Sus caracteristicas son:

Motivar sobre los temas o sucesos actuales de Consorcio.

Reforzar conocimiento de orden organizacional.

Servir de canal de comunicacion entre las directivas y los colaboradores en temas
como: eventos, decisiones y cambios ocurridos en la empresa.

Mantener informado a los colaboradores sobre los proyectos y programas que se

estan adelantando o se van a desarrollar.

Secciones:

Campafia del mes: en la parte superior de la cartelera, se desarrollara la informacién
mas importante de la edicion. Este espacio en inicio, esta dispuesto para la camparfia
del mes; pero este contenido estéd sujeto a cambios segun la necesidad, es decir que
puede variar para dar paso a informacion importante y relevante para todos los

colaboradores.

Direccion: espacio disefiado para ser un canal directo de la direccion hacia los

colaboradores. Los mensajes tendran un enfoque motivador e informativo.
Calidad de vida: informacion dirigida para promover el bienestar de los

colaboradores, informandolos de las actividades culturales, deportivas, sociales, tips

para la convivencia laboral, etc.
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e Consorcio integral: en esta seccion se debe exponer o publicar todo lo referente a
seguridad industrial, salud ocupacional, campafias de prevencion o de
sensibilizacion, campafas educativas, sobre diferentes aspectos de seguridad y
buena salud laboral.

Esta seccion esta sujeta a modificaciones en su contenido, segun las necesidades de

la publicacion.

e Reconocimiento: espacio disefiado para homenajear a los colaboradores destacados,

Grados, asensos, ingresos, ganadores de concursos, etc.

e Agenda: se invitara a los colaboradores a participar en las actividades corporativas

organizadas por Gestion Humana, caja y fondo.

Medios inmediatos: controlaran inmediatamente toda la informacion que tenga que ver

con la crisis, actualizando a todos los publicos de lo que ocurre minuto a minuto.

e Buzoén virtual "ENLACE’’: este medio permite que los colaboradores puedan
escribir y enviar mensajes directamente hacia la Direccion o equipo de la

organizacion hacia el que tengan alguna inquietud.

Este buzon se encontrara en la Intranet de la organizacion, y pretende simplificar y
aumentar el flujo de informacién, los procesos y mecanismos de participacion e

integracion dentro de Consorcio.

e Mailing: canal de comunicacion interno, que tiene como objetivo reforzar la
informacidén mas relevante publicada en la Intranet, a demas es el medio para hacer
difusion a noticias extraordinarias, relevantes o de alto impacto para los

colaboradores que ameriten un rapido y efectivo despliegue.
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Secciones: los contenidos de las secciones, estan sujetos a cambios segun las necesidades

de cada publicacion.

v Inférmate: resumen de las noticias mas relevantes de la semana, publicadas

en la Intranet Consorcio.

v" La movida: esta seccién tiene como objetivo reforzar la campafa que desde

comunicaciones se esté ejecutando. El mensaje es corto y publicitario.

v' Cumpleafieros: felicitacion de cumpleafios a los colaboradores que cumplen

en la semana siguiente al envio del mailing.

v Colaboradores: divulgacién de ingresos, ascensos 0 reconocimiento de

equipos de trabajo, segun la necesidad.

v' Convocatorias: informar a los colaboradores de las convocatorias que se

encuentran publicadas en la intranet Consorcio.

v' Exequias: esta seccion solo sera publicada, cuando sea necesario divulgar

informacion relacionada con el tema.
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5.5. ELABORACION DE MENSAJES
Los medios de comunicacion utilizados en un momento de crisis, deben contener mensajes
claros y bien estructurados, pues de esto depende todo el proceso y sus resultados seran
relevantes a la hora de tomar decisiones futuras:
Contacto con los medios

e Boletin de prensa
Es una noticia que la empresa emite sobre una actividad o postura de la compafiia para ser
conocida por la opinion puablica. Puede llevar datos estadisticos, resultados de una

investigacion y cifras financieras. El envio puede ser por correo normal, electronico, fax o

internet.

- Titulacion: Antetitulo, titulo y bajada o sumario

e Cuerpo de la noticia:
Parrafos cortos que contengan una sola idea en tres o cuatro lineas. Uso reiterado del punto
aparte y uso del entrecomillado. Ademas, de verbos recurrentes como: dijo, afirmo,
atribuyd, explicd, concluyd, argumento, etc.
Utilizacidn de enlaces: sin embargo, de igual forma, asi mismo, en consecuencia, etc.

- Titulacion de la noticia:

A. El titular consiste en un gran resumen del contenido general de la informacion, cuyo

objetivo es brindar al lector una visién inmediata, global y atractiva de aquello que

se desarrolla en el contenido del texto.
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- Literales: la noticia misma, de manera literal y rigurosa. Se refiere de manera

estricta a lo ocurrido, sin juicios de valor.

- Interpretativo: va mas alld de lo literal y hace una valoracién de lo ocurrido.

Califica el acontecimiento, juego de palabras.

B. Antetitulo va estrechamente ligado al titular, es el que contextualiza la noticia. Se
sitUa antes del titulo. Es una informacion que no esta expresamente consignada en el

titulo, pero lo complementa.

C. Bajada o sumario consiste en un resumen de los aspectos relacionados en el texto de
la noticia. Se caracteriza por estar escrito en un puntaje de letras mayor que el del
texto. El objetivo del sumario es el de facilitar una réapida lectura a los principales

contenidos de la informacion.

¢ Rueda de prensa

Es una reuniéon programada que se realiza para tratar temas de actualidad o polémicos,
presentar proyectos, resultados de investigaciones y posturas, entre otros. ES un espacio

donde se da la posibilidad de explicar y confrontar.

La convocatoria se realiza mediante una carta de invitacion, tarjeta de invitacion o un

boletin de prensa.
A. ;Cdmo se organiza la rueda de prensa?
o Adecuada eleccion del lugar, fecha y hora.
o Invitacion a la rueda de prensa: A quiénes y desplazamientos de medios fuera de la

ciudad.

e Confirmacion asistencia.
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« Refrigerio: previo o posterior a la rueda de prensa.
« Infraestructura: computadoras, teléfono, fax, papel y lapiz.

e Uso de ayudas visuales.

B. Desarrollo de la rueda de prensa

o Estar puntuales.

« Saludos, agradecer la asistencia y presentacion de los expositores.
o Explicar metodologia de preguntas.

 Inicio de la rueda de prensa.

o Turno para preguntas y respuestas.

o Refrigerio.

« Cortesia y solucion de requerimientos para facilitar la labor de los periodistas.

e Conferencia de prensa

Es una reunion entre un personaje y los periodistas para tratar un tema especializado
acordado previamente, permite analizar, explicar y disertar. Se utiliza para explicar
proyectos de expansion, nuevas tecnologias, normativas internacionales y terminologias,
entre otros. Ademas es adecuada para difundir resultados o divulgar acciones en beneficio
de la comunidad.

Con relacion a la organizacion y desarrollo de la conferencia de prensa se maneja igual a la

rueda de prensa, pero se debe de tener en cuenta la elaboracion de material escrito y
audiovisual para la explicacion de datos de dificil comprension.
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e Entrevista en exclusiva

Es el suministro de informacion a través de una persona concreta. Se accede a ella cuando
el periodista la solicita. Se concertar la entrevista previamente y le da tiempo al
entrevistado de documentarse. Puede ser buscada por la empresa o solicitada por el

periodista. La técnica es pregunta respuesta y de un tema especifico.

e El informe especial
Es un reporte detallado sobre una problematica concreta de un sector econémico, ejecucion
de un proyecto, proceso interno de la empresa con influencia en el medio externo,
implicaciones empresariales de normas, regulaciones y permisos ambientales, entre otros.
Es elaborado por especialista en la materia, a solicitud del medio de informacion. Es la

forma mas sutil de transmitir la ideologia empresarial o de un gremio a la comunidad a

través de la prensa.

e La rectificacion
Se usa cuando un medio ha publicado alguna informacién que no es precisa, falsa o
tendenciosa. Lo conveniente es analizar la situacion y luego proceder a que el medio o el
periodista se rectifique de lo publicado.

e El pronunciamiento
Lo usan los directivos o presidentes de agremiaciones que toman una postura frente a una

norma, ley o disposicion gubernamental. Lo realizan mediante una carta al director de los

medios, un boletin o una rueda de prensa.
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e Recorrido por los medios

Es importante visitar a los periodistas al menos una vez al afo, algunas organizaciones lo
hacen cada seis meses. Se hace con el fin de tener retroalimentacion con relacion a la

informacién que se envia y para saber los requerimientos de los periodistas.

Este recorrido por los medios debe ser para llevar informaciéon, esta estrategia es valida
para invitar a los periodistas a la presentacion del balance financiero y social a principio de
afio, se aprovecha para entregarles fotografias de los productos o de la planta y de los

directivos con el fin de renovar el archivo fotografico.

También puede hacerse para llevar un boletin de prensa 0 una invitacion a un evento

importante.

Debe tener en cuenta los horarios apropiados para visitar los medios impresos, radiales y de
television. Es mejor llegar de sorpresa, pero con una planeacion previa por parte del

responsable de relaciones con la prensa.

e Jornada de puertas abiertas

Cuando la organizacién ha implementado nuevas tecnologias que redundan en un mejor
producto de calidad, conquista nuevos mercados, saca un nuevo producto, esta aportando a
la conservacion del medio ambiente, genera progreso a la comunidad, implementa
campanas educativas, obtiene certificaciones de calidad o tienen nuevos proyectos se invita

a los periodistas a la empresa a que conozcan esas innovaciones.
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e Recomendaciones

La jornada de puertas abiertas debe hacerse en la mafiana, empezando con un desayuno con
la presencia de los directivos de la compafiia, luego la exposicion del proyecto o los
resultados de los mismos. Recorrido por la planta o instalaciones explicando el proceso

productivo o lo que interesa dar a conocer.
Seccion de preguntas y respuestas para aclarar las dudas. Para ello se debe tener en cuenta:

« Carpeta informativa que contiene un informe ejecutivo que resume los aspectos mas
importantes. Publicar cifras.

« Darles un obsequio como camisetas, cachuchas, lapiceros, agendas o toallas.

« Dejar el evento registrado en fotografias y luego hacer las llegar.

e Eventos de capacitacion

Se deben programar eventos como seminarios o talleres de capacitacion para los
periodistas al menos una vez al afio. La capacitacion se puede hacer en temas
relacionados con la practica del periodismo, aspectos especificos de la gestion de la

entidad o para integrar a los periodistas con los directivos de la institucion.

De acuerdo con la disponibilidad de tiempo de los periodistas se selecciona el dia, la hora 'y
el sitio. Si el sitio es apartado de la ciudad, se les debe recoger bien sea en su casa o en las
instalaciones del medio, igualmente, se debe terne presente su regreso. Este espacio es

propicio para estrechar lazos no solo profesionales sino de amistad.
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5.6. REDACCION DE DOCUMENTOS INFORMATIVOS

Existen formatos determinados de comunicacién que permiten realizar, desarrollar y

aplicar los mensajes que se deben emitir en los momentos de crisis:

« Declaracién preliminar: una nota explicativa corta que suele ser utilizada en forma
reactiva, mostrando interés por el caso, anunciando concretamente las primeras

decisiones y adelantando informaciones mas amplias una vez se disponga de ellas.

« Declaracién oficial: una postura oral o escrito que resume el punto de vista de la
organizacion, sobre el hecho sucedido; este mensaje debe ser conciso, preciso y

claro; sin espacio a contra preguntas.

« Declaracién verbal: declaracion oficial para ser leida por el portavoz, admitiendo o

no preguntas posteriores.

o Declaracion de prensa: documento dirigido a medios de comunicacion de no mas de
45 lineas de texto que informa de unos hechos, unas medidas o unas decisiones.
Suele incluir opiniones o citas proporcionadas por el Portavoz Oficial. Se

recomienda que se incluyan cifras y datos precisos.

e Auviso: Anuncio oficial para comunicar o dar explicacion a los afectados por un caso

de crisis. Se utiliza cuando el anuncio no tiene mucho interés periodistico.

o Carta personalizada: dirigida a las audiencias interesadas o afectadas por el caso,
que siguen la evolucién del mismo y de las medidas adoptadas para la solucion a

corto o largo plazo.
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Cuestionario: un documento dinamico que hay que someter continuamente a

revision. Debe basarse en los hechos y en los mensajes, intentando ofrecer

respuestas ciertas, fundamentadas y creibles a las preguntas més dificiles. Se hace

necesario preparar respuesta a las siguientes preguntas:

1. ¢Qué ocurrié exactamente?

2. ¢Como y cuando se produjeron los hechos?

3. En estos momentos, ¢Qué datos obran en su poder?

4. ¢Por qué se produjeron los hechos?

5. ¢Cual fue la falla?

6. ¢Donde estan localizados los hechos?

7. ¢Qué zonas se encuentran afectadas?

8. ¢Quiénes son los afectados?

9. ¢Como se encuentran?

10. ¢Hay victimas o heridos? ¢ Cuantos?

11. ;Existe un impacto en vidas humanas?

12. ¢ Qué tipo de medidas han adoptado las autoridades?

13. ;Cual es la situacion de la crisis?
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¢Existe un impacto de la infraestructura de la organizacion?
¢En qué situacion se encuentra la organizacion?

¢Se han visto afectados los diferentes servicios que ofrece la organizacion?

¢ Cudl es el impacto econdémico de estos hechos?
¢Hay seguros?

¢Cudles son las implicaciones y responsabilidades legales o politicas que se
pueden derivar de estos hechos?

¢Se van a producir dimensiones?
¢ Qué acciones inmediatas se estan llevando a cabo?
¢ Cuales son los planes de recuperacion?

¢En cuénto se estiman las pérdidas econémicas?

5.7. GESTION CON MEDIOS

Los medios de comunicacion pueden convertirse en un aliado en una situacion de crisis 0,

por el contrario, empeorar y entorpecer aun mas las circunstancias. Por esto, se deben

seguir unos parametros basicos para que los mensajes se den adecuadamente en el

momento apropiado.
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De acuerdo a la situacion de crisis, se contactan a las siguientes entidades:

e Cajas: se tiene comunicacion con las cajas, cuando la situacion de crisis afecta a

mas de un factor y la reputacion de la empresa esta en riesgo.

e Consorcio: se contacta a esta entidad cuando la crisis es de orden accesible, es decir,
cuando la situacion no se ha extendido ni divulgado a gran nivel y las

comunicaciones del consorcio, pueden intervenir para manejar la problematica.

e Agencias externas: se contratan a estas entidades cuando ni las comunicaciones de
las cajas ni del consorcio, funcionan para minimizar el impacto que ha causado la

crisis. Es intermediaria en un proceso que necesita guia, manejo y control.

5.8. SEGUIMIENTO DE LA CRISIS

Todo proceso en el que intervenga la comunicacion debe estar sujeto a indicadores de
gestién que permitan mantener un monitoreo sobre las situaciones, en este caso, se habla de
crisis como una situacién en la que hay que tomar medidas para mitigar su impacto y mas
aun, mantener los controles y evaluaciones debidos para que la organizacion vea
globalmente cdmo se esta desarrollando, en qué debe trabajar y reforzar las capacitaciones

de estos momentos y hacia donde se debe direccionar después de la crisis.

José Lara, Consultor de informéatica y comunicaciones, se refiere al seguimiento de la
crisis: “El principal fin es registrar los hechos, las desviaciones, los sucesos imprevistos y
la solucién que se ha adoptado. La correcta documentacion del seguimiento de la crisis
facilitara hacer un balance al final sobre la misma. El estudio del seguimiento permitira
detectar errores en los planes previstos en el manual de crisis. Puede ser tanto errores

, . . ., Al
técnicos como de comunicaciéon’*,

40 . . o~ o . .y . . .. . o~
LARA, José. Fases del disefio de un plan estratégico de comunicacidn para situaciones de crisis “Disefio del
registro de seguimiento y balance de la crisis”. Espafia.
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El seguimiento tiene como finalidad, exactamente lo mencionado, pues si no se hace un

registro de cada suceso que pasa, durante el desarrollo de la crisis, la inversion de tiempo y
capacitaciones en los colaboradores no servird ya que cuando se llegue a presentar
nuevamente una crisis en la empresa, no tendra los factores de analisis que debian

fortalecer para que el impacto disminuyera.

Cada gréfica, escrito, documento, grabacion que los colaboradores tengan del momento es
importante porque asi podran trabajar en los sucesos mas afectados, haciendo
modificaciones y mejorando los procesos para que se vuelvan cada vez mas sélidos y

persistentes ante las crisis futuras.

En realidad, un monitoreo continuo que todos hagan dia a dia, servird como herramienta
Unica de control, monitoreo y mantenimiento de todos y cada uno de los procesos que
maneja la empresa; pues sin este registro de mejora continua, la crisis podria empeorar y
afectar para la préxima, factores que no se puedan recuperar y publicos que no se puedan

proteger del impacto.

Asimismo, el manual de crisis del ICETEX, plantea en sus contenidos: “Las primeras 24
horas de las crisis son decisivas. Son las més dificiles y cruciales. Se caracterizan por falta
de informacion sobre lo ocurrido. Es necesario ofrecer desde el principio a los medios, la
industria y otros publicos objetivos, un mensaje de control de la situacion que refleje un

R . 41
estado de transparencia informativa”"".

Ademas del monitoreo continuo, un seguimiento de crisis, también debe contar con el
control y calma de todos los colaboradores, pues sin esto, no podra mantener un registro de
todos los hechos que pasen segundo a segundo. Su rigurosidad en el desarrollo de la crisis

es relevante para el resultado de todo el proceso.

*LVILLEGAS, Marta. Manual de gestién de la comunicacién en situaciones de crisis del ICETEX “Seguimiento
de la crisis”. Bogota, abril de 2010. P. 40.

79

>

compensar



Consorcio \fa o

EPS Comfenalco compensar

Valle del Cauca

Para el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, el seguimiento de una crisis

deberia incluir las siguientes recomendaciones:

e “El seguimiento deberia retroalimentar continuamente el andlisis del conflicto —y
la situacién general— para asegurar que se tenga una comprension actualizada de la
crisis. El seguimiento también deberia dictar cualquier cambio que se pueda

. 42
necesitar en los mapas de resultados™™.

El seguimiento en la situacion de crisis hay que realizarse bajo los indicadores de gestion
gue se escojan para el andlisis continuo de lo que se esta desarrollando, cada cambio y cada
sefial nueva que aparezca, debe ser registrada y controlada por todos los entes que
intervengan en ella: personas e indicadores de gestion para que al final la empresa, logre
obtener resultados contundentes de cémo ocurrié la crisis y qué medidas deben tomar

todos.

e “Las situaciones de crisis son normalmente muy inciertas. Por tanto, las acciones de
seguimiento deberian ser sensibles a las circunstancias cambiantes. Por ejemplo, los
calendarios para el seguimiento y los métodos de recoleccion de datos pueden

necesitar revisiones y cambios frecuentes™,

La organizacion tiene que estar preparada para los cambios, pues estos se presentan
constantemente en momentos de conflicto; sus medios y colaboradores deben estar abiertos
a recibir instrucciones diferentes, pues tal vez si la situacion lo amerita, tendran que
controlar y monitorear la crisis por diversos métodos; logrando al final, resultados que no

pensaban obtener, pero los consiguieron por la accion rapida de cambio.

*> PROGRAMA DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO. Manual de planificacidn, seguimiento y
evaluacion de los resultados de desarrollo. Capitulo 4 “El seguimiento para obtener resultados”. New York,
USA. 2009.

* Ibid.
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e “Tomar medidas adicionales para que los procesos de seguimiento incluyan a los
grupos mas vulnerables. Se deberian triangular, tanto como sea posible, las
entrevistas, las visitas de campo, los documentos consultados y toda la informacion
recabada para prevenir cualquier sesgo. Ademas, se deberia consultar regularmente
con los oficiales para asegurar que se apropien de los resultados y para preservar la

credibilidad y el equilibrio del seguimiento™.

La empresa debe tener en cuenta que el seguimiento y andlisis, también lo tiene que aplicar
en aquellos publicos méas afectados, pues se debe cerciorar en qué condiciones esta y que
tan fuerte fue el impacto en ellos. Se genera un registro de lo encontrado, para poderlo
trabajar poco a poco durante la crisis y después de ella, con el fin de mitigar la afectacion

en estos stakeholders y lograr compensar las consecuencias que hubo sobre cada uno.

Las personas que estdn monitoreando la crisis, tienen que tener prioridades en los publicos,
pensando en primera instancia en las mujeres, ancianos Yy personas de bajos recursos o en
condiciones sociales marginadas. Ellos seran los més alterados en estos momentos y el
papel de la organizacion, en este caso, es impartirles confianza y seguridad, siempre

mostrando su lado solidario y de responsabilidad.

e “Si es dificil el seguimiento directo de proyectos en situaciones de crisis, se deberia
considerar seriamente el desarrollo de capacidad de asociados locales y de
organizaciones de la sociedad civil para el seguimiento. Alli donde el personal del
proyecto no pueda realizar visitas de campo regulares, el seguimiento se debe hacer

de cualquier forma usando informacién secundaria de personas fiables.”*.

* Ibid.
* Ibid.
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A pesar de que el seguimiento de la crisis, en muchas ocasiones es dificil porque las fuentes

de informacion que la empresa requiere para poder hacer los registros adecuados del
momento, no estan disponibles o no quieren estar involucradas; los entes de control tienen
que hacer hasta lo imposible por conseguirlas, asegurandose siempre de que sean

confiables, asi estas no sean directas.

Es por esto que la recoleccion de datos sobre lugares, acciones, personajes Yy
acontecimientos que existen en la crisis son fundamentales en este proceso, pues sin esto, el
monitoreo no se puede lograr y si asi fuera, deben haber documentos de respaldo y

argumentacion de todas y cada una de las situaciones.

Debe haber un proceso de control y seguimiento sobre los medios de comunicacion y las
personas encargadas de las situaciones de crisis, con el fin de mejorar los procesos de
prevencion y reaccion, siempre y cuando la informacion que se va a manejar sea veridica,

real y oportuna.
Uno de los canales mas utilizados en estos procesos son las llamadas que entran y salen en

el momento de la crisis, puesto que son las que finalmente permitiran tener un registro de

todos los factores que estan interviniendo en la problematica.
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crisis y su nivel | la crisis, alguna | indicadores de | la crisis, permite | paso,  permite

de afectacion | de las entidades | gestion obtener dar una mirada
hacia los | encargadas  de | oportunos para | resultados global,
diferentes tomar las | estar favorables 0 | rescatando lo
contextos y | decisiones, controlando el | desfavorables de | que se logré y
publicos. define los | desarrollo de la | como se le dio | mejorando en lo
mensajes, problemaética. manejo y si las | que se errd para
medios y decisiones tener  mejores
VOCEros. tomadas fueron | resultados en

las correctas. momentos de

crisis futuras.

5.9. ANALISIS DE RESULTADOS

Una crisis siempre deja secuelas en la organizacion, asi se hayan tomado medidas
preventivas para que este no afectara tanto, por eso, siempre debe haber un plan de accion
disefiado, el cual se pueda implementar de forma inmediata, pero tranquilamente para no

afectar mas la situacion.

La crisis por ser un momento de cambio o ruptura para tomar decisiones sobre un tema que
representa un riesgo, permite adoptar medidas correctivas que a futuro tendran un efecto

mas eficiente y eficaz.

Cuando la situacion de conflicto finalmente termine, se debe evaluar lo sucedido,
verificando si las medidas y los mensajes que se tomaron y emplearon, fueron las
adecuadas; pues los medios de comunicacion después de un tiempo, estaran pendientes de

su efectividad.
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5.9.1. Mantenimiento y efectividad de los procesos

Para que la retroalimentacion tenga mejores resultados, el Consorcio implementa unas
reuniones por equipos de trabajo que permiten analizar y opinar sobre cdmo se manejo el
momento de crisis y cuél fue el papel de cada uno, si lo desarroll6 a cabalidad o si se le

escaparon cosas que pudieron entorpecer el proceso.

Ademas de analizar si los medios y mensajes implementados fueron los correctos y si el
papel de los voceros y su entrenamiento se estd viendo reflejado en el manejo de la

situacion.
Esto con el fin de crear mejores estrategias y oportunidades en un momento como estos en

el que la audacia, la calma y perspicacia, juegan un papel fundamental para dejar el nombre

de la organizacion limpio y en alto por méas confusa que sea la crisis.
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