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RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

El presente Trabajo Especial de Grado para optar al titulo de Especialista
en Comunicacion Organizacional de la Universidad Monteavila, tiene por
finalidad el diseno de un plan de comunicacion de crisis para afrontar,
eficientemente, la situacion de crisis que se presento entre la C.A Editora El
Nacional y la comunidad cercana a su sede de El Silencio.

Este trabajo se sustenta en una investigacion cualitativa de caracter
exploratoria y de tipo etnografico, en donde se utiliz6 como metodologia de
desarrollo el denominado estudio de caso en profundidad. Para su aplicacion
se realizaron entrevistas semi-estructuradas con las personas involucradas

en la situaciéon de crisis.

De manera complementaria se consultaron otras fuentes de tipo
documental: materiales organizacionales suministrados por la C.A Editora El
Nacional, y los postulados sobre planes de comunicacion de crisis expuestos
por los autores: Justo Villafafie, 2008 y Jaume Fita, 1999, con la finalidad de
extraer las mejores practicas para el plan especifico a disefiar.

El presente trabajo representa un relevante aporte en el campo de las
comunicaciones en momentos de crisis dentro de la organizacion, que
podrian convertirse en una politica corporativa a seguir en funcidn de futuras
situaciones de este tipo. Ademas, un punto de partida para otras

investigaciones en este ambito.

Palabras clave: Comunicacion, Crisis, Plan de comunicacion, Reputacion.
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Dia/Evento ocurrido

Descripcion

Agosto 2008: Inicio de denuncias y
amenazas

El Nacional comenzé a recibir las denuncias de Los vecinos de El Silencio, por via telefénica, correo electrénico y de manera personal,
incluso estuvieron lanzando objetos contundentes contra la Planta. Marisol Perdono, coordinadora de planta estuvo en contacto con los
vecinos y recabd informacién de Juntas de Condominio de la zona, para convocar a una reunion.

21-08-2008. Primera reuniéon entre El
Nacional y Vecinos-El Silencio

Asistieron por El Nacional, la Gerente Corporativa de Comunicaciones, el gerente de la Revistas, el de la Planta y el Jefe de Seguridad
Industrial. De los vecinos, Gloria Pérez (Edif. Junin), Doménica Trotti (Edif. Venezuela) y Elba Escobar (Edif. Bucarey), quienes
denunciaron que los trabajos de la nueva rotativa estaban ocasionando ruidos molestos, vibraciones, malos olores y fuertes
emanaciones de humo. El Nacional respondié que el ultimo estudio atmosférico realizado ese afo (en enero de 2008), indicaba que el
proceso productivo de la planta no generaba gases contaminantes y que las emisiones se encontraban muy por debajo de los limites
permisibles. La respuesta de los vecinos a la reunién fue de receptividad a pesar de sentir mucha preocupacion de los vecinos. El
Nacional se comprometié a informar al resto de los vecinos a través de una comunicacion los detalles de la reunion, realizar un estudio
de ruido perimetral tomando como puntos de muestreo apartamentos de los edificios que rodean la planta. Ademas, de efectuar la
caracterizacion de las emisiones atmosféricas generadas por las rotativas KBA y Hantscho (se anexd en la comunicacion el ultimo
estudio realizado), para verificar la incidencia de las emisiones atmosféricas. Igualmente se dejé abierta la posibilidad de realizar otro
encuentro con el resto de los vecinos, a fin de conocer también sus inquietudes.

23-08-2008. Correo de vecina a
Defensor del Lector de El Nacional

La sefiora Leloo Fan indicaba que salia un vapor “pestilente” de la chimenea, que le ocasionaba nauseas, dolor de cabeza, gripe y
fiebre.

25-08-2008. Contacto programa radial

Se recibié una llamada del programa jQue ciudad! de la periodista Maricarmen Sobrino de la emisora Frecuencia Magica 99.1 FM, por
una denuncia telefonica de la sefiora Irene Vera (residencias Junin), por contaminacién con olores y humo por parte de El Nacional. A
la misma respondié Rina Morillo (Gerente Corporativa de Comunicaciones y Medios de El Nacional) informando las acciones que hasta
la fecha se estaban tomando (estudios, reunion, etc), ademas de indicar la disposicion de la empresa por resolver la situacién, y la
necesidad de hacer los estudios pertinentes primero. Adicionalmente, se conversé fuera del aire con la vecina.

01-09-2008. Carta de vecinos al
Director Estadal Ambiental e inspeccién
técnica del cuerpo de Bomberos
Metropolitanos

Se recibié de la vecina Doménica Trotti (firmada por algunos vecinos), dirigida al director estadal ambiental del Distrito Capital,
indicando la preocupacion que tienen los vecinos frente al tema de la contaminacién por parte del periddico.

04-09-2008. Segunda reunién ampliada
con vecinos

Participaron representantes de otros edificios aledafios: El Sol (Jorge Cruz), Dann (Elida Lépez), Bucarey (Amarilis de Chan y Edison
Moran), Don Ernesto (Luis Florez), ademas de: Junin (Ivonne Rodriguez, Gloria Pérez e Irene Vera), Venezuela (Doménica Trotti y
Yamilet Sanchez) y Los Médanos (Isabel Mogollén e Isabel Martinez). S escucharon sus criticas por contaminacién por humo, malos
olores, ruido a toda hora, incluso indicaron que algunos vecinos habian presentado enfermedades respiratorias. Ademas, de problemas
de basura en los alrededores de la planta, zonas muy oscuras en las noches lo que a su juicio generaba el incremento de hechos
delictivos. En resumen, pedian soluciones rapidas y culpaban a El Nacional como el causante de los problemas. Nuevamente se les
informé que los estudios que se estaban realizando toman su tiempo. Se acordd una nueva reunién después del 25 de septiembre
(fecha aproximada en que se tendria alguna respuesta sobre los estudios).

06-09-2008. Denuncia ante el Cuerpo
de Bomberos Metropolitanos

Debido a una denuncia realizada por los vecinos, se presenté en la planta un representante del Cuerpo de Bomberos de Caracas, para
entregar una boleta de citacidn al responsable de la planta, Miguel Weijsenfeld (Gerente de Planta), para comparecer en la oficina de
investigacion ubicada en la Av. Lecuna, en el Municipio Libertador.

09-09-2008. Comparecencia ante el
Cuerpo de Bomberos Metropolitanos
de Gerente de Planta y representantes
de la Consultoria Juridica de El
Nacional.

La empresa se compromete a consignar todo el material necesario referente a permisos de bomberos e inspecciones anteriores,
incluyendo copia del proceso administrativo abierto por el Ministerio del Ambiente.

16 y 17-09-2008. Correos electronicos
de Irene Vera

En un tono bastante fuerte para indicar que no se habia solucionado la situacion. Y en dos oportunidades conversé via telefénica con
Maury Delgado, manifestando el malestar y sefialando que irian a otros medios. Nuevamente en esa semana llamo a la emisora Méagica
para constatar el seguimiento del caso.

17 y 18-09-2008. Caracterizaciones al
incinerador de gases n°2

La caracterizacion es un procedimiento industrial realizado para determinar qué gases y volumenes son expulsados al aire, en relacion
con los parametros que exigen las leyes ambientales en el pais.

22-09-2008. Pendén en edificio

Empleados de la planta se percataron de la colocacion de una pendon, frente al almacén de bobinas donde se indica que “El Nacional




aledafio

nos esta matando, chimenea con gases toxicos”, en el edificio Junin.

23-09-2008. Articulo en Noticiero | Con fotos de la planta e incluso indicando que “exigirian indemnizacién ya que algunos vecinos han tenido que comprar hasta equipos
Digital purificadores de aire para poder tolerar un poco mas la situacién”.

26-09-2008. Paralizacion preventiva | El acta, firmada por tres vecinos de la zona indicaba, indicaba algunos ajustes que debia hacer El Nacional sobre sefializaciones dentro
por parte del Ministerio del Poder | de la plantay del plan de adecuaciéon ambiental.

Popular para el Ambiente

31-10-2008. Verificacién de la DEA de
paralizacion de la KBA

Estuvieron presentes funcionarios de la Direccion Estadal Ambiental del Distrito Capital y Estado Vargas (DEA) adscritos al Ministerio
del Poder Popular para el Ambiente y acordaron con El Nacional la presentaciéon de la propuesta del Plan de Adecuacién para ese
mismo dia.

05-11-2008. Permisologia

Permiso de la DEA para el encendido de la KBA

11-11-2008. Aprobado proyecto aguas
residuales

Aprobacion del Proyecto de una planta de tratamiento de aguas residuales de origen Industrial

11-12-2008. La DEA constata que la
rotativa estaba apagada

La maquina presentaba una averia. El Laboratorio Las Acacias, contratado para hacer la caracterizacién no se presenté por no tener la
autorizacién actualizada del Ministerio del Poder Popular para el Ambiente.

13-12-2008. Protesta de vecinos

Algunos vecinos trancan la calle en protesta por la situaciéon con El Nacional

17 y 19-12-2008. Reunion con Escuela
de Ciudadanos

La Escuela de Ciudadanos es contactada para media en la situacién, dada su experiencia en la resolucion de conflictos vecinales, su
representante, Elias Santana, director de la escuela y persona conocida como activista de derechos humanos en el pais. Los vecinos
aceptaron a esta persona como mediador.

Enero 2009. Visita de la vecina Gladys
Barrios a la Planta

La recibe Marisol Perdomo quien se encontraba sola en la oficina. Estuvo varias horas y con una actitud agresiva (amenazando con
incendiar la planta), hasta que se retiré calmada hablando de valores con la sefiora Perdomo. Esta misma sefiora ya habia llamado a la
oficina y habia amenazado con una pistola a Deisy Zurita (trabajadora de El Nacional)

12-01-2009. La DEA constata que la
rotativa estaba apagada

Evidenciando el cumplimiento del compromiso de El Nacional con la comunidad desde el 19-12-2008.

06-02-2009. Solicitud del encendido de
la rotativa a la DEA

El Nacional pide permiso para encender la maquina, con la finalidad exclusiva de evaluar el funcionamiento del incinerador de gases.

09-02-2009. Invitacién a reunién para el
jueves 12

Esta reunidn se pospuso posteriormente debido a que ese dia se realizaba la concentracién oficialista en la Av. Bolivar (El Silencios) y
no se podia acceder a la zona donde esta la planta.

12-02-2009. Correo de
Amarilis de Chang

la vecina

Sefala que no es cuestion de conciliar sino que se trata de la salud. Indica que Elias Santana no puede ser mediador, su posicién no
puede ser neutral, ya que escribe para El Nacional.

13-02-2009. Permiso de la DEA para el
encendido de la KBA

Se decide invitar a los vecinos al lunes 16 para informar acerca de los ultimos acontecimientos.

16-02-2009. Correo de Elias Santana

Decide culminar el proceso de mediacién con motivo del correo de la sefiora Chang y debido a que no hubo respuesta a dicho correo
de ninguna de las partes.

16-02-2009. Correo de la vecina Irene
Vera

Primera negativa a asistir a reuniones
Responde a Elias Santana que su retiro es lo mejor para su imagen, se disculpa un poco por las palabras de la sefiora Chang y sefala
que el Ministerio esta de parte de la empresa. Sefiala que no pueden asistir a la reunidn porque muchos vecinos estan de viaje.

16-02-2009. Correo de EI Nacional a
los vecinos

Daniel Pérez Poleo (Gerente de Revistas de El Nacional) insiste antes lo vecinos para reunirse el martes 17 de febrero, a fin de
informarles el proceso de evaluacion de la maquinaria que se iba a efectuar en la planta.

17-02-2009. Inicio del
arranque por parada larga

protocolo de

Durante el procedimiento estuvieron presentes funcionarios de la DEA en la planta.

18-02-2009. Carta informativa de El
Nacional a los vecinos

Carta y correo electronico a vecinos informando de los procedimientos a realizar el siguiente mes con el permiso del Ministerio del
Ambiente, ya que la empresa que hace la evaluacion fue seleccionada y autorizada por este organismo.

19-02-2009. Entrega de informe N° 1 a
la DEA

El informe era un reporte detallado de las fechas 16 al 20 de febrero, indicando limpieza de la maquina, inicio de protocolo de arranque
y evaluacion del incinerador.




20-02-2009. Notificacion a vecinos de
inicio de evaluaciones e invitacién a
observarlas

El Nacional informa a los vecinos del arranque de la KBA y de la realizacidon de las caracterizaciones, ademas los invita a asistir a
observar el procedimiento. Se invita a otro vecino de la zona, al padre Armando Jansenss (Edificio Bucarey), para que constate el
proceso e informe al resto de los vecinos que se negaron a participar.

21-02-2009. Correo de vecina Amarilis
de Chang

La vecina dice que recibi6 la carta pero que no asistia porque se le estaba invitando “a la caracterizacion de la rotativa que nos esta
envenenando”. Que se esta vulnerando el derecho a la salud, que El Nacional debe mudarse y dejarlos vivir en paz. Sefiala que
amaneci6 con nduseas y malestar, con las vias respiratorias irritadas y no podia ver.

Miguel Weinsenfeld informa que la KBA esta parada desde el jueves 19, y la Hantcho (la maquina vieja) sélo trabajo 2 horas al final de
la noche. Que las molestias se debian a los indigentes que estaban quemando cable en la quebrada.

22-02-2009. Correo de vecino Juan
José Pérez

Envia carta bajo el titulo: Carta futura afio 2070, donde se referia a un mundo desolado y enfermo por la contaminacién. Ademas,
exhorta a que apoyen a los vecinos de El Nacional, ya que éste opera ilegalmente en la zona y que los contamina. Solicita enviar el
correo a instituciones, ONG, medios de comunicacién y toda persona que conozca.

25-02-2009. Entrega de informe N° 2 a
la DEA

El informe era un reporte detallado de las fechas 21, 22 y 23 de febrero, indicando que no hubo funcionamiento de la KBA.

26-02-2009. Invitacion de El Nacional a
vecinos a presenciar caracterizaciones

Nuevamente a través de carta se invita a los vecinos a las proximas caracterizaciones.
Correo en respuesta a la sefiora Chang a su correo con fecha 21-02-2009

02-03-2009. Correo via Facebook de
Leonel Monteros (vecino) a Daniel
Pérez Poleo (gerente de El Nacional)

Decia que su familia era muy linda, que era una lastima y una verglienza que él no respetara a los demas.

03-03-2009. Entrega de informe N° 3 a
la DEA

Reporte detallado del funcionamiento de la KBA en fechas 26 y 27 de febrero.

El 04-03-2009. Caracterizacion N° 1

En el acta levantada por la DEA sefialaron que la comunidad no se presentd, a pesar de ser notificada e invitada a la caracterizacion.
Asistieron solo 2 vecinos: el padre Armando Jansenss (Edif. Bucarey) y Luis Florez (Edif. Don Ernesto). Su actitud fue cordial y de
conocer que medidas se estaban tomando para solucionar el problema. Los resultados indicaron que los niveles de gases que expulsa
la maquina en el proceso de produccion eran inferiores al limite establecido por las leyes ambientales (mondxido de carbono: promedio
275. Limite CO 400 ppm; oxidos de nitrégeno: promedio 6. Limite NO2: 150 ppm; compuestos organicos volatiles: promedio 0,46.
Limite: COV 1,3 Kg/h).

Correo de Sunk Fan

Enviado a periodistas de nuestras revistas y otros medios con la informacién publicada en la pagina de Facebook que abrieron los
vecinos en protesta por la situacion.

05-03-2009. Invitacion de EI Nacional a
los vecinos a una reunion para lunes 9

La respuesta es un correo firmado y enviado por Coproamsa (Comité pro defensa del ambiente y la salud, asociacién fundada por Juan
José Pérez, vecino), comunidad Avenida Baralt (Irene Vera) y Resd. Don Ernesto (Gladys Barrios), donde dicen que invitarlos es un
acto de cinismo, delictivo y sinvergiienza. Que no van a ir a una obra de teatro, que invitaron al padre Jansenss y a otros vecinos
engafiado.

Anexan va un documento donde indican entre otras cosas que El Nacional esta alli de manera ilegal y que tienen pruebas de ello. La
carta fue enviada a diferentes medios de comunicacion y se autosefialan como los olvidados por los medios de comunicacion.

06-03-2009.
Facebook

Conversaciones en

Los Edif. Junin (Irene Vera) y Don Ernesto (Gladys Barrios) administran una pagina donde al parecer desde el 15 de diciembre hacen
sefalamientos diarios sobre las actividades de El Nacional.

Respuesta de Elizabeth Araujo a Coproamsa indicando que El Nacional ya no esta en El Silencio y que funciona en la zona industrial de
Los Cortijos y que los medios tienen que comprobar la veracidad de la informacién que publican.

08-03-2009. Correo de vecina Gladys
Barrios a Yaemmy Vargas,
coordinadora de comunicaciones de El
Nacional

Irene Vera hace referencia al correo de la sefiora Barrios y dice que la justicia llegara.

09-03-2009. Entrega de informe N° 4 a
la DEA

El informe era un reporte detallado del funcionamiento de la KBA en fechas 03 y 04 de marzo durante la caracterizacion.

Irene Vera envia carta a Antonio Fernandez de EI Nacional.com, solicitando retirar su blog “Llamado a la conciencia” de dicha pagina
Web.

Correo de vecino de San Juan (Jorge Cruz), donde dice que no deben faltar a la reunidn del siguiente dia con el Ministerio, porque
dicho ente le va a otorgar a El Nacional el permiso definitivo para continuar actividades.

10-03-2009. Graffitis en el piso

Solicitud de Radio Frecuencia Magica de un contacto telefoénico entre Irene Vera y un representante de El Nacional para el jueves 12 de




sefialando a El Nacional como asesino

marzo.

11-03-2009. Caracterizacion N° 2

Los resultados de la nueva medicién indicaron que los niveles, a pesar de estar un poco mas alto que la primera caracterizacion, aun
estan por debajo de los limites establecido por la ley ambiental (monéxido de carbono: promedio 259. Limite CO 400 ppm; oxidos de
nitrégeno: promedio 11. Limite NO2: 150 ppm; compuestos organicos volatiles: promedio 0,30. Limite: COV 1,3 Kg/h)

18-03-2009. Caracterizacion N° 3

Los resultados indicaron de nuevo que los niveles estan por debajo de lo sefiala en las leyes ambientales (Monodxido de carbono:
promedio 214. Limite CO 400 ppm; oxidos de nitrégeno: promedio 18. Limite NO2: 150 ppm; compuestos organicos volatiles: promedio
0,42. Limite: COV 1,3 Kg/h)

Carta de Coproamsa a medios de comunicacién y CNP. Invitan a verificar los problemas de las personas que viven colindantes con El
Nacional, informando que la empresa no posee conformidad de uso, licencia de Industria y Comercio y permiso de Bomberos (anexo
fotos de ubicacion geografica y oficio de la Direccion de Control Urbano del Municipio Libertador. Esto a través de un blog creado por
los vecinos.

Carta de Asuntos Legales de El Nacional a la DEA respondiendo a los puntos anteriores

19-03-2009. Notificacién de inicio de
procedimiento administrativo de la
direccion de Control Urbano del
Municipio Libertador

Por contravenir la zonificacion R10 (Vivienda multifamiliar con comercio “comunal”) de acuerdo a Ordenanza de Zonificacion de fecha
12-08-1996.
Carta de Asuntos Legales de El Nacional a la Direccion de Control Urbano del Municipio Libertador respondiendo al punto anterior

22-03-2009. Carta de Coproamsa a El
Nacional

Exigiendo apagar la rotativa y presentar el horario de trabajo expedido por el Ministerio para laborar domingos y feriados.

23-03-2009. Vecinos visitan la planta
de El Nacional

Se presentaron en la planta Juan José Pérez, Gladys Barrios y otro vecino en actitud agresiva

24-03-2009. Correo de vecina Gladys
Barrios

Indicando que fueron atropellados, que no se les respetd su condicidon de personas mayores, que los invitan a ir para luego humillarlos,
entre otras.

Solicitud de Radio Frecuencia Magica de un contacto telefénico entre Irene Vera y un representante de El Nacional para el jueves 26 de
marzo.

29-03-2009. Correo de Gladys Barrios

De nuevo acusa a El Nacional de atentar contra su salud.

02-04-2009. Agresiones a las
instalaciones de la planta de El
Nacional en El Silencio

Lanzamiento de bolsa de hielo que rompid el techo de las instalaciones

07-04-2009. Entrega de informes de
caracterizaciones a DEA y Control de
Calidad del Aire el Distrito Capital

Correo de Juan José Pérez a medios de comunicacion donde sefala a los medios de tapar las acciones de El Nacional desde hace 19
afios.

16-04-2009. Solicitud de procedimiento
administrativo al SUMAT

El Concejo Municipal de Derechos de Nifos, Nifias y Adolescentes del Municipio Libertador, a través de la Coordinacion de Derechos
Colectivos y Difusos, solicita abrir el procedimiento administrativo con motivo de la carta proveniente de Juan José Pérez (Coproamsa)

21-04-2009. Solicitud de El Nacional de
contacto telefénico a Radio Frecuencia
Magica para el dia viernes 24-04.2009.

En el contacto se explico lo que se habia adelantado del proceso de caracterizacion, ademas de dar los resultados de las
caracterizaciones. Daniel Pérez Poleo fue el encargado de conversar por El Nacional. No hubo respuesta de los vecinos.

Mayo 2009. Permisologia

Después de los resultados de las caracterizaciones El Nacional hace su solicitud ante la DEA para seguir operando de manera normal,
dado que se habia vencido el plazo de encendido de la maquina otorgado por el ente ministerial para hacer las evaluaciones. Sin
respuesta del ente, debido a otros procesos administrativos emprendido por los vecinos aun no estaban cerrados.

Junio 2009. Mudanza de la maquina

Debido a la no actuacién de las autoridades competentes (Ministerio del Ambiente) sobre el caso, y para calmar la situacion con los
vecinos, la Junta directiva de El Nacional decide la mudanza de la KBA a su sede de Los Cortijos

Fuente: C.A Editora El Nacional




ANEXO A

Esquema de Plan de Comunicaciones segun Jaume Fita (1999)
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ANEXO B:

Resumen de cronologia de hechos caso
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ANEXO C
Reportaje publicado en Noticiero Digital
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Publicado: Mar Sep 23, 2008 11:19 am
Titulo del mensaje: Vecinos victimas de Gases Tdxicos de El Nacional

Vecinos protestan por Gases Toxicos de El Nacional.
Vecinos de la populosa parroquia de San Juan en Caracas, protestan y hacen un
llamado a las autoridades del Ministerio del Ambiente porque desde hace como
tres meses colocaron en los galpones del diario “El Nacional” una chimenea que
bota gases téxicos al exterior, causando irritaciéon en la garganta, dolores de
cabeza, vomitos, problemas respiratorios etc, especialmente a los nifios y
personas mayores que viven en los edificios aledaios a los galpones.

i
1
1
!
i
|
i

Segun la informacién que me suministraron varios vecinos, al parecer la
chimenea fue colocada ya que trajeron una nueva maquina de secado de papel
impreso, y el olor de los gases que emanan por la chimenea es como una mezcla
de vela con gasoil, y trabaja las 24 horas del dia de domingo a domingo.
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Los vecinos se dirigieron a la directiva de El Nacional y en vez de buscarle
solucion a la situacion alegaron que tenian toda la permisologia para operar y
que esos gases “No Huelen a Nada, ni son dafinos para la salud”, seglin reza un
informe técnico que les mostraron de una empresa privada que evalia los gases,
pero con fecha de Enero del 2008, pero para esa fecha ain no estaba la
chimenea en el lugar, aseguran los vecinos.

Es importante resaltar que la parroquia San Juan no es una “Zona Industrial”
que es donde deberian estar ubicadas esta clase de maquinarias.

Los vecinos le comentaron a este Pajarraco, estar dispuestos a demandar a El
Nacional por los problemas de salud que estan padeciendo y a exigir
indemnizacién ya que algunos han tenido que comprar hasta equipos
purificadores de aire para poder tolerar un poco mas la situacion.

LO CERTIFICO!N &
BOBOLONGO ESTAS PASAO DE ABUSADOR !111
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ANEXO D

Folleto informativo de sistema de impresion de la rotativa KBA
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ANEXO E

Correcciones y sugerencias de especialistas a la Guia de entrevistas
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L]
Gl!l I I maury delgado <delgado.maury@gmail.com>
brlsoogle

RV: Correcciones para los cuestionarios.

1 mensaje

Delgado, Maury <mdelgado@el-nacional.com> 5 de febrero de 2010 16:26
Para: maury delgado linero <maury28@hotmail.com>, delgado.maury@gmail.com

Maury Delgado

Coordinadora de Comunicaciones

Gerencia Corporativa de Comunicaciones y Medios
C.A Editora El Nacional

Teléfono: 0212-2033733

Cel. 0426.5110017

De: Pefia, Raquel

Enviado el: Viernes, 05 de Febrero de 2010 04:26 p.m.
Para: Delgado, Maury

Asunto: Correcciones para los cuestionarios.
Importancia: Alta

Hola Maury:

Anexo te envio los cuestionarios con las modificaciones, que en mi opinién, se le
deberian hacer. Las principales correcciones tiene que ver con:

1.- La contextualizacion: en toda entrevista a profundidad se debe introducir al tema de
alguna manera, si bien es importante no segar la opinién de los entrevistados diciendo
exactamente de que le vamos a preguntar, es igualmente primordial que sepan con que
objetivos se esta haciendo la entrevista.

2.- Revisar la cantidad de prequntas hacer: cuando elaboramos un cuestionario
generalmente olvidamos que la persona que entrevistamos tiene una agenda ocupada,
mucho mas aun (como es tu caso) cuando se habla con gerentes de primera linea y
expertos. Por lo que te recomiendo trates de hacer mas concisa la entrevista y revises si
puedes hacer en un mismo espacio dos preguntas.

3.-_ Mantener los cédigos de identificacién: es muy importante para evitar la posible
confusién del entrevistado utilizar para cada uno de los elementos el mismo nombre en
toda la entrevista. Por ejemplo: si te refieres a C.A Editora El Nacional al principio de la
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entrevista debe mantenerse asi hasta el final.

En lineas generales, estas me parecen que son las correcciones mas grandes que
tienes que hacer dentro de los cuestionarios, ahora bien, revisa cada una de ellas para
que veas las correcciones puntuales que te hice.

Cualquier otra cosa que necesites no dudes en comunicarte conmigo.
Saludos,

Raquel Peiia Noriega.

Jefe de Investigacion de Mercados.

Gerencia Corporativa de Comunicaciones y Medios.

C.A.Editora El Nacional.

e-mail: rpena@el-nacional.com

Telfs: (58212) 203.3668

<<Cuestionario 1gtes.doc>> <<Cuestionario 2gtes.doc>> <<Cuestionario
3comunidad.doc>> <<Cuestionario 4expertos.doc>>

4 archivos adjuntos

== Cuestionario 1gtes.doc
I
"ﬂ 24K

=% Cuestionario 2gtes.doc
I
"ﬂ 24K

= Cuestionario 3comunidad.doc
"'@ 23K

=m Cuestionario 4expertos.doc
[
"ﬂ 27K
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ANEXO F

Guia de entrevistas

181



Guia de entrevistas N°: 1

Gerentes de primera linea responsables de las politicas de la empresa
Pensando en las estrategias que como corporacion tienen o siguen en momentos de crisis,
nos podria decir:

1.- ¢ Cémo es su relacion con sus publicos clave o grupos de interés (lectores, comunidades
adyacentes a las sedes, entes gubernamentales, medios de comunicacién)?

2.- ;Tienen algun dato histérico de las crisis que ha sufrido la empresa a lo largo de su
historia?

3.- ¢, Conocen los riegos a los que la empresa es mas vulnerable y que pueden desatar una
crisis?

4.- ; Qué tipo de crisis son las mas frecuentes en empresas como El Nacional?

5.- ¢ Cuentan con un manual de crisis?

6.- ¢ Tienen un comité de crisis?

7.- ¢ Quienes integran el comité de crisis?

8.- ¢ Qué procedimientos ejecutan cuando la empresa tiene una crisis?

9.- ¢Elaboran alguna comunicacién para medios o actores de la crisis cuando esta se
presenta? (es decir, algun comunicado de prensa, discurso de espera, material informativo,
u otro)

10.- ¢ Realizan reuniones periddicas de gestion de crisis?

11.- Para los momentos de crisis, ¢tienen algunos parametros de comunicaciéon para
publicos internos? (Empleados, accionistas, entre otros)

12.- ¢Cuentan con parametros de comunicacion externa? (para publicos como lectores,
proveedores, etc)

13.- {COomo es la comunicacidon con sus publicos, en momentos de crisis, es minima,
discreta o abierta y transparente?

14.- ¢Cuenta la empresa con especialistas asesores comunicacionales para casos de
crisis?

15.- ¢, Qué hacen cuando se les presenta una crisis?

16.- ¢ Quién o quiénes son los portavoces oficiales en casos de crisis?

17.- ; Como manejan la relacion con los medios en casos de crisis?

18.- ¢ Qué estrategias de comunicacién usan para momentos de crisis? (ejemplo: entrevistas
en medios clave, comunicados de prensa, rueda de prensas, entrevistas cara a cara, entre
otros)

19.- Posterior a la crisis, ¢realiza la empresa reuniones de evaluacion?

20.- 4 Elaboran algun tipo de informe final de la situacion?

22.- ;Se evalla la imagen de la empresa luego de finalizada la crisis?

Guia de entrevistas N°: 2

Gerentes nivel medio involucrados en la situacion de crisis

Ahora, pensando de manera directa en la situacion de crisis que vivieron con los vecinos de
la Sede El Silencio:

1.- Desde agosto de 2008 la empresa vivié el inicio de una crisis con sus vecinos de la de la
planta ubicada en El Silencio. ¢ Podria decirnos que fue exactamente lo que ocurrié?

2.- Histéricamente, ;como han sido sus relaciones del periddico con los vecinos de El
Silencio, en el entendido que toda la compafiia estuvo por mucho tiempo alla?

3.- 4, Como se generaron las denuncias de los vecinos?

4- ; Qué hicieron en especifico los vecinos?

5.- 4 Como enfrentd El Nacional esta situacion?

6.- ¢, Se reunid algun comité interno de la empresa para enfrentar el problema?

7.- ¢, Algun especialista externo los asesor6?

8.- ¢ Qué estrategias ejecutaron para acercarse a los vecinos?

9.- ¢ Quién o quiénes fueron los portavoces ante los vecinos?
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10.- 4 Qué formas de comunicacion establecieron con la comunidad? (cartas, comunicados,
material informativo, reuniones, entre otros)

11.- ¢ Cual fue la respuesta de los vecinos?

12.- ; Como llego la informacién a los medios de comunicacion?

13.- ¢ Como fue la relacién de la empresa con los medios en este caso?

14.- ; Cual fue la actitud de los empleados de la planta afectada ante esta situaciéon?

15.- Las otras unidades de la organizacion que no estan ubicadas en la sede de El Silencio,
;estaban informadas de la crisis?

17.- Tomando en consideracion que esta crisis podria afectar la circulacion de las revistas,
¢, s€e generd algun tipo de comunicacién para los lectores?

18.- ¢ Coémo fueron esas comunicaciones dirigidas para los publicos internos (empleados,
directivos, accionistas, entre otros): minimas, discreta o abierta y trasparente, o no
comunicaron nada?

19.- Y las comunicaciones externas (a vecinos, proveedores y lectores), ;como fueron:
minimas, discreta o abierta y trasparente, 0 no comunicaron nada?

20.- A la fecha, ¢Esta resuelta la crisis? Si la respuesta es negativa, pase a la siguiente
pregunta. De ser positiva la respuesta, pase la pregunta 22

21.- 4 Cuales son los proximos pasos a tomar por la empresa?

22.- ;Cémo se resolvid la crisis?

23.- ¢ Hubo reuniones postcrisis?

24 - ; Elaboraron algun tipo de informe final de la situacion?

25.- 4 Qué resultados arroj6?

26.- 4 Se evalud la imagen de la empresa luego de finalizada la crisis?

27.- 4 Qué resultados arrojo?

Guia de entrevista N°: 3

Representantes de la comunidad vecinal de El Silencio

1.- ¢ Cuanto tiempo lleva viviendo en esta zona de El Silencio?

2.- ;Coémo ha sido en ese tiempo la relacion de ustedes y su empresa vecina el diario El
Nacional?

3.- ¢ Considera usted que El Nacional es una empresa cercana, que apoya a la comunidad?
4.- Recientemente ustedes y El Nacional vivieron una situacion de crisis. ¢Podria contarnos
qué sucedi6?

5.- 4Como fue la reaccion de ustedes ante la situacion: conversaron con El Nacional o
efectuaron la denuncia ante medios y organismos competentes?

6.- ¢ Cual fue la respuesta de El Nacional al tener conocimiento de su denuncia?

7.- ¢ Qué representantes de El Nacional se reunieron con ustedes?

8.- 4Qué opinion tiene acerca de como los representantes de El Nacional manejaron la
situaciéon?

9.- ¢ Cual le parece fue su aporte?

10.- Durante la crisis, ¢,como fue la relacion de la comunidad con EI Nacional?

11.- Las comunicaciones enviadas por El Nacional, ante y durante la crisis, ¢cémo fueron:
directas, con la minima informacién, o nada de comunicaciones?

12.- ;A través de qué canales les llegaban estas comunicaciones: cartas, avisos, reuniones,
entre otros?

13.- ¢ Considera que estas comunicaciones fueron positivas o negativas para la situacién?
14.- Cuando intervino el mediador Elias Santana, ¢ qué ocurrié?

15.- ; Qué le parecié fue el aporte de este mediador a la crisis?

16.- En un momento de la crisis intervino el Ministerio del Ambiente, ;qué ocurrio?

17.- 4 Considera que el Ministerio del Ambiente dio algun aporte para la solucion de la crisis?
¢ Por qué?

18.- A la fecha, ¢ que ha ocurrido?

19.- Luego de la paralizacion de la maquina KBA, ;han tenido algun contacto con los
representantes de El Nacional?
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20.- 4, Qué considera usted ocurrira ahora?
21.- ; Como considera que El Nacional manejo esta crisis? 4 Por qué?

Guia de entrevista N°: 4

Expertos en comunicaciones estratégicas

1.- Tomando en consideracidon su experiencia en comunicaciones estrategias, que nos
puede decir acerca de cdmo manejan las empresas venezolanas la comunicacién en
momentos crisis.

2.- ; Conoce usted a la empresa C.A Editora El Nacional?

3.- ¢Ha asesorado a la empresa C.A Editora El Nacional en algun caso de crisis, qué nos
puede contar de esa experiencia?

4.- Segun su criterio, ¢cuales cree usted son los riesgos a los que la empresa C.A Editora El
Nacional, es mas vulnerable y que podrian desatar una crisis?

5.-A su juicio, ¢qué estrategias generales de comunicacion debe seguir un medio de
comunicacién como C.A Editora El Nacional para hacer frente a una crisis?

6.- ¢Considera usted que en casos de crisis en C.A Editora ElI Nacional es conveniente
convocar un comité de crisis? ¢ Quiénes deberian integrarlos?

7.- A su juicio, jcuales considera deben ser los portavoces de C.A Editora El Nacional para
un caso de crisis?

8.- ;Considera usted que una situacion de crisis se debe informar a los publicos internos de
la empresa? (empleados, proveedores, directores principales y accionistas) ¢ cuando cree se
les debe informar?

9.- ¢Cree usted que a los publicos externos (lectores, medios de comunicacion,
proveedores, publicos en general) se les debe informar de una situacién de crisis?
¢,Cuando? ;Qué tanto se les debe informar?

10.- ;Cree usted prudente informar a los medios de comunicaciéon en caso de una crisis?
¢, Coémo debe hacerse?

11.- Recientemente El Nacional vividé una situacion de crisis con la comunidad adyacente a
su sede ubicada en El Silencio ¢ Conoce el caso? ;Qué nos puede decir al respecto?

12.- Dentro de las tipologias de crisis que existen ¢4cual cree usted se presentd en este
caso?

13.- ¢ Por qué cree que se genero esta crisis?

14.- Desde el punto de vista de la comunicacion, jcémo considera se deben manejar este
tipo de crisis?

15.- 4, Cuales mecanismos de comunicacion considera usted se deben utilizar para una crisis
de este tipo?

16.- 4, Como cree usted deben estructurarse las comunicaciones hacia el publico afectado en
este tipo de crisis?

17.- ¢ Cree usted que C.A Editora El Nacional pudo evitar esta crisis? ¢ Por qué?

18.- ¢Considera usted prudente que una vez finalizada la crisis se haga una reunion de
evaluacion?

19.- ¢Usted piensa que los resultados de esta reunién deben condensarse en un informe
final de la situacion?

20.- Después de finalizada la crisis ¢ cree usted se debe evaluar la imagen de la empresa
C.A Editora El Nacional? ;Por qué?
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ANEXO G

Trascripcion de las entrevistas
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Entrevista N©° 1 (Segun Guia n° 4 a Expertos en comunicaciones
estratégicas).

Persona: Rosario Santander

Cargo: Asesor Comunicacional de Fundacién Seguros Caracas

Fecha realizacion: 2 de Febrero de 2010

Buen dia, antes de iniciar la entrevista le damos las gracias por aceptarla e
informamos que la misma tendra caracter netamente académico, ya que su contenido
sera insumo para el desarrollo de la tesis de postgrado.

1.- Tomando en consideracién su experiencia en comunicaciones estrategias, que nos
puede decir acerca de como manejan las empresas venezolanas la comunicaciéon en
momentos crisis.

Manejar la comunicacion en momentos de crisis es bien oportuno. Hay como que un manual
de que es lo que de debe hacer, en momentos de crisis. Hay muchisimos expertos
Pizzolante, Nelson Rivera etc, que hablan sobre que se debe hacer en momentos de crisis.
Pero yo creo que el trabajo realmente serio que tiene que hacer una empresa, es prepararse
antes de la crisis. Si tu tienes un equipo humano que esta compenetrado con la empresa,
que sabe lo que hace, cual es el rumbo hacia donde se va, con relaciones de trabajo donde
las personas tienen rostros, se conoce y hay un clima de confianza, en los momentos de
crisis, ese grupo humanos es un aliado para salir adelante antes circunstancias que se
ponga.

Si tu me preguntas a mi ¢ que tiene que hacer una empresa para afrontar un momento de
crisis? Es tener una excelente disposicion a comprometerse con una estratégica seria de
comunicaciones internas. Es la Unica manera de poder salir adelante ante un momento de
crisis. Si algo tiene que hacer una empresa es prevenir y bueno si te toca, tienes el
accidente pues bueno hay muchas maneras de hacerlo, pero yo soy devota de la
prevencion.

2.- ;Conoce usted a la empresa C.A Editora El Nacional?

Si, trabajé por 5 afios alli. A pesar de que si pudiere decir algo bueno de esa cosa como en
casa de herrero cuchillo de palo, es una empresa que se dedica mucho a comunicar notas
de presas todo hacia afuera, y exactamente por ser una empresa del tipo que es, implica un
trabajo muy comprometido con el dia a dia ,pues a veces lo urgente se come lo importante y
lo estratégico y siento que la comunicaciones internas como tal no han sido fortalecido lo
suficiente en El Nacional y creo que hay un largo trabajo por andar, hay una revista muy
buena pero no salia con la rigurosidad del caso, no habia una intranet formal con
informacion, no habian un boletin, no habian carteleras, y a pesar que habia una que otra
cosita que se trataba de poner no habia un ABC de las rutas corporativas que mas o menos
uno conoce en todas las empresas: los boletines, una revistita, la intranet, eventos donde la
gente se conoce internamente hacen rally, hacen juegos de futbol, hay un esfuerzo muy
grande por que la gente se conozca, tengas rostros, y hasta donde yo me fui y a pesar de
que habia mucha iniciativa en las gerencias hacia eso, habian muy pocas experiencias
sistematizadas que fueran una experiencia de la empresa que eso iba a ser asi y que habia
compromiso.

3.- ¢Ha asesorado a la empresa C.A Editora El Nacional en algun caso de crisis, qué
nos puede contar de esa experiencia?

En el momento que yo fui gerente de comunicaciones corporativas del diario El Nacional fue
una época totalmente comprometida, muy dificil, fue toda la época del paro, una vez se
metieron en Asi es la noticia con la intencién de agarrar a Ybéyise y otros periodistas y
matarlos a golpes, venian unos santeros que se colocaban en la entrada del edificio de C.A
Editora El Nacional para hacer conjuros y cosas, y bueno nada lo que haciamos es atender
caso a caso punto a punto y dar la cara siempre. A la persona que llegaba se le atendia con
el mayor respeto del mundo, se le escuchaba, le deciamos qué podiamos hacer, siempre
dar respuesta, la naturaleza aborrece el vacié y el vacié y si uno no responde pues otros
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responderan, o los rumores, asi que apenas llegaba alguien la tarea es bajar, verlo a los
0jos, y preguntar ¢ por qué esta usted aqui? ;Qué quiere? ;Cual es su incertidumbre? ; Cual
es su furia? ; Deme la carta? ; Qué puedo hacer? ; Pase adelante? Escuchamos su queja. Y
en muchas oportunidades tenian la razén, en otras no, o habian unas locuras total como
cuando iban los santeros a hacer brujeria al frente del periddico, y bajamos y les deciamos
respetamos su culto, me parece muy bien, y mire estan trancando la calle yo les agradezco
que por favor se arrimen un poquito y se ponga aca, que terminen su cosa, la verdad es que
nosotros no creemos en eso y por lo mismo no nos importa que esté aqui, mientras no
perturbe la via no tenemos ningun problema.

4.- Segun su criterio, ¢cuales cree usted son los riesgos a los que la empresa C.A
Editora El Nacional, es mas vulnerable y que podrian desatar una crisis?

La verdad es que cualquier comentario que te haga seria una irresponsabilidad por que no
se exactamente en que condiciones esta ahora El Nacional, pero como te digo yo creo que
es sentarse un poquito y coordinar con la gerencia de mercadeo, la gerencia de recursos
humanos la gerencia de comunicaciones y tener una estrategia soélida de comunicaciones.
Cada vez mas las comunicaciones internas es igualito, el mercadeo externo es idéntico al
mercadeo interno, es inclusive segmentar, ver cuales son tus audiencias, si estas llegando a
todas, cuales son sus intereses y en funcién de las necesidades que hay en la empresa tu
creas producto sean seductores para ellos, que les gustes, porque a lo mejor tu estas
haciendo una revista muy corporativa y resulta que a lo mejor el periédico son esos
muchachos jovenes que estan en otra cosa, y entonces la ruta mejor es ,no sé, montar
mensajitos de textos, twitter, facebook. Lo que hay que hacer es hacer un esfuerzo muy
grande para que la gente se conozca y tu conocer a los tuyos. Y eso tiene que ser un trabajo
estratégico serio.

5.-A su juicio, ¢ qué estrategias generales de comunicacion debe seguir un medio de
comunicacion como C.A Editora El Nacional para hacer frente a una crisis?

Construir mucho mas hacia adentro. Tienen que ver puntos de encuentros, saber que quiere
tu gente, quien es tu gente. Cuales son sus angustias, tratar de dar respuestas a esas
angustias si hay problemas en la empresa que la gente sepa por qué hay esos problemas y
a la hora que un extrafio le pregunte algo, sepa qué responder y no poner cara 33 y no saber
que es lo que esta pasando, no hay nada mas que genere desconfianza es la incertidumbre
y como te digo yo creo que las empresas funcionan muy bien cuando hay ambientes de
certidumbres, de confianza, que a pesar por lo que tu estés pasando o no estés pasando, tu
tengas conocimientos de lo que esta haciendo empresa y que sea un vocero formal de la
empresa el que a ti te notifique exactamente que esta pasando y no sean rumores de pasillo.
Tu sabes que los pasillos son muy eficientes que casi siempre tienen razén, entonces
bueno. EIl gran reto en las comunicaciones internas es la inmediatez, no esperar, por que
siempre se generan unos mecanismo que si el boletin que sale cada quince dia o la revista,
y la informacién cuando llega, llega muy tarde, siempre como un periédico de ayer. Hay que
hacer un esfuerzo por que si esta pasando algo, comunicarlo de inmediato, de la manera
mas sencillita, a lo mejor es un correo electrénico, a lo mejor un afichito hecho a mano en la
salida del edificio jque se yo, la gente se inventa mucho!. Ahorita hay un tema muy comun
en las empresas con los beneficios a los trabajadores, que cuando hay logros importantes te
los colocan en los bafos grandotote jAHORA EN VES DE 15 DIAS DE CESTATICKES SON
30! Y todo el mundo lo ve y ya listo, por que la idea es comunicar, no importa donde lo
ponga, si no que la gente sepa y se sienta feliz de sus beneficios, de sus objetivos, de lo que
sea. El Nacional, a pesar que no ha tenido un trabajo de comunicacion interna fuerte, yo
creo que hacia fuera lo ha hecho muy bien. Toda su relacién con lo externo, con todo lo que
ha sido el fenémeno del aniversario El Nacional, que es una cosa magistral es una fiesta que
se hace una vez al afio; de reconocimientos a los empleados, de reconocimientos a las
personas relacionada, de reconocimiento a toda esa cantidad concursos que se hacen
donde tu le das valor a la gente las iniciativa de otro, yo creo que el periddico a labrado de la
manera mas magistral que puede haber, para que hayan muchas personas externas del
periédico que hablen maravillas de esa marca, que es tan poderosa. Yo creo que el
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mercadeo que hace El Nacional con el aniversario que es contenido editorial en todos los
otros medios y a escala nacional, eso no tiene nombre, eso es una cosa digna de aplaudir
de fortalecer y de seguir haciendo.

6.- ; Considera usted que en casos de crisis en C.A Editora El Nacional es conveniente
convocar un comité de crisis? ; Quiénes deberian integrarlos?

Toda empresa mas en el entorno tiene que estamos viviendo tiene que preparase y disipar
sus distintos escenarios y ver como responder ante uno u otro. A lo mejor cuando llega el
momento no llega asi, pero el hecho de saber, es muy importante el como se hagan las
cosas, entonces tu has trabajado y pensando como vas a resolver, pues tu ya has
procesado por eso y cuando te llega el momento de crisis ya tu tienes cosas quizas que te
ayudan a resolver y dar mejor respuesta en el momento. Por eso es importante organizarse
antes y el comité forma parte de este proceso, y como te dije antes, de ese manual que todo
empresa debe tener. Lo deben integrar quienes estén involucrados en la crisis a resolver y
por supuesto, los gerentes que tienen poder para decidir frente a éstas situaciones.

7.- A su juicio, ¢ cudles considera deben ser los portavoces de C.A Editora El Nacional
para un caso de crisis?

Yo diria que es muy importante que cuando hay un, momento de crisis del que sea, el
vocero tiene que ser un entendido de lo que esta pasando, si pasa algo en las rotativa tiene
que ver una persona que sea encargado de esa area y es un tema de comunicacion y bueno
eso tiene que estar ya planificado y decidido. Si hay un problema por aca de recursos
humanos a la directora de los recursos humanos es la que le toca hablar. Por que una de las
cosas mas importante es que el vocero sea creible, que de certidumbre, que la gente cepa
que lo que esta diciendo y nosotros sabemos que las imagenes hablan mas que todo, de
repente una mirada que no es o es informaciéon que no maneja puede ser muy grave en
momentos de crisis y en los momentos de crisis sobre todo es muy importante la pausa, no
volverse loco cuando vas a hablar, ante lo que pase estamos consternado estamos
avaluando, vamos a investigar a ver que fue lo que paso, que tu puedas agarrar un respiro
para ver las cosas en frio y tener mejores opciones para dar una respuesta oportuna, y esa
persona que tiene que dar el respiro y decir que estamos evaluando, tiene que ser una
persona que sepa del tema que esta tratando por que después el error puede ser
catastrofico e reversible si tu en ese momento no das una respuesta oportuna.

8.- ¢Considera usted que una situacion de crisis se debe informar a los publicos
internos de la empresa? (empleados, proveedores, directores principales y
accionistas) ¢ cuando cree se les debe informar?

Como te digo, la naturaleza aborrece el vacio, lo que tu no dices, otro lo dice o lo inventa;
Entonces, si tu estas pasando por una crisis, si bien tu no quieres decir lo que esta pasando,
bueno es como hablar en abstracto, porque no te estoy dando un caso especifico, pero tu
tienes que dar un mensaje por que si tu no lo das lo va a dan otros y el primero que tiene
que ser protagonista de ese mensaje eres tu, para que se diga lo que tu quieres que se diga.
Un ejemplo claro es nuestro presidente ante cualquier cosa jNo hay electricidad! es el nifo,
es el nifio, es el nifio, todos sabemos que a lo mejor no es el nifio, que hay 10 afos de mala
gerencia, pero hay un discurso que se inicia en un momento de crisis tan grave como es el
tema de la electricidad, que siempre te dice lo mismo y con la decisién oportuna de su
equipo de trabajo, independientemente que tenga que ver que es verdad o que es mentira,
tiene que haber siempre un mensaje hecho por la direcciéon de la empresa, de que es lo que
tu como empresa quieres que la gente escuche.

9.- ¢Cree usted que a los publicos externos (lectores, medios de comunicacién,
proveedores, publicos en general) se les debe informar de una situacion de crisis?
¢Cuando? ;Qué tanto se les debe informar?

Bueno creo que la pregunta es muy amplia Maury, no es el periddico, cualquier empresa
cuando se llega lo primero que tiene que hacer es montar un mapa un diagnostico de que
hay que hacer en su entorno (concejos comunales, asociacion de vecinos, casa de la cultura
colegios) u que pueda impactar positivamente a la comunidad.
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El Nacional en el aula llegd a contactar todo un trabajo para que estuviera presente
cotidianamente en todas las escuelas que estaban en el entorno a ElI Nacional, porque es la
manera de entender y tener unos vecinos contentos con que la empresa este ahi. Después
que tu tengas un diagndsticos de que instituciones te quieras relacionar tienes que empezar
a escuchar cada una y ver que dificulta puedes apoyar en diferente y comenzar a montar
nuevos proyectos y trabajar directamente con ellos. ;Para que? para proyecto para
fortalecer. No, no, es para que haya roce, comunicacion, para que te vean la cara, qué
haces, que se sepa el impacto positivo, el esfuerzo, la historia del periédico, por lo que ha
pasado, entonces a cuanta gente ayuda a salir a delante y el impacto positivo que ahi.
Entonces como te digo prevenir, cuando una construye proyectos sociales que estan contigo
y saben lo que tu haces, y ademas uno también los quiere a ellos, en un momento de crisis
esa gente responde de manera espectacular y bueno, no es casual que empresas Polar
tenga ese chorro de compromiso con Venezuela en cada uno de sus lugares, con unas
cosas gigantes y bellisimas, porque al ellos hacer eso estan garantizando que en un
momento de crisis su marca este ahi. El tema de construir relaciones es un tema de
preservase la empresa, es como tl seguro, es la manera cdmo en un futuro puedes salir a
flote, por qué lo que tu no haz hecho a lo largo de toda la vida, tu no lo puedes fabricar de un
momento para otro. Esas con relaciones que se ganan a pulso, son relaciones de respeto,
de confianza que se tienen que ir haciendo poco a poco. Y siempre con la amenaza que
nosotros sabemos, que una empresa que produce un producto tan complicado dia a dia,
siempre va a tener muchas contingencias y a lo mejor en esas urgencias del dia a dia, se
olvida del trabajo estratégico y fundamental que es relacionarse con su comunidad,
relacionarse con sus empleados, con sus proveedores, por ahi es que tienen que ir.

10.- ;Cree usted prudente informar a los medios de comunicacion en caso de una
crisis? ¢ Como debe hacerse?

Eso no se puede predecir, sino se esta viviendo la crisis, lo que si te digo lo mismo que en la
pregunta anterior, hay que ser el primero en dar las noticias, malas o buenas, sino las da
otro y esa posicion no beneficia en nada la situacion de conflicto que pueda tener. Con los
medios el trabajo también debe ser previo, tener los contactos indicados y que ellos confien
en ti, para que te puedan atender en el momento en que los necesites.

11.- Recientemente El Nacional vivié una situacién de crisis con la comunidad
adyacente a su sede ubicada en El Silencio ;Conoce el caso? {Qué nos puede decir al
respecto?

No se mucho, lo que se es por algo muy cémico, por una muchacha tiene un blog de
seguridad vial que ahora ella trabaja conmigo y es vecina de El Nacional y ella sufria lo por
algun problema de contaminacion.

Entrevistadora: El Nacional fue denunciado por los vecinos de su sede en EIl Silencio
por contaminacidn sdnica y algunos olores, a través Noticiero digital y una emisora de
radio. Luego fue ante el Ministerio del Ambiente quien después de un tiempo cerroé la
planta de manera preventiva, hizo los estudios pertinentes, determiné que no era
téxico y que no habia ninguna contaminacion, pero a pesar de eso la planta sigue sin
funcionar. Tomando en cuenta esto, nos podria decir acerca como El Nacional debia
haber enfrentado esta crisis, por ejemplo estando ti como al frente o si te llamaran
como asesora.

12.- Dentro de las tipologias de crisis que existen ;cual cree usted se presenté en este
caso?

Segun la informacién que tengo, podria ser de las relacionadas de la parte técnica y
operativa de la empresa, porque se trata de una maquinaria de la empresa, que genera un
problema de contaminacion.

13.- ¢ Por qué cree que se genero esta crisis?

No tengo mucho conocimiento, no me atreveria a decir un juicio a primera, tengo entendido
que es por la incorporacion de parte de El Nacional de una nueva maquinaria, que presenté
algunos problemas.
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14.- Desde el punto de vista de la comunicacion, ¢como considera se deben manejar
este tipo de crisis?

Ante una queja lo primero que hay que hacer es escuchar siempre sin omitir juicio, escuchar,
escuchar y escuchar, yo hubiese hecho un esfuerzo por escuchar a los distintos actores de
la comunidad y tener mucho cuidado cuando asumes compromisos, porque cuando asumes
compromisos con esos actores, te ayuda a que confien en ti, pero si tu no cumples la
desconfianza es total, no sé si me explico, bueno nosotros los acabamos de escuchar y
entonces nosotros ahora vamos a tener una reunion con la directiva del periédico y le vamos
a mandar la minuta y se la estamos mandando mafiana a las 10.00 de la manana. Es minuta
mafana a las 10 tiene que estar ahi para que la gente comience a tener pequefos atisbos
de confianza y de que realmente se quiere hacer algo. Si ti te reunes con esa gente, la
escuchas pero no asumes compromisos y no los cumples, hay una ruptura y es peor, porque
la gente se siente engafiada profundamente. Entonces hay que tener, para mi el tema de
comunicaciones es tema que tu puedes buscar en cualquier libros o tesis, lo importante es el
coémo se hagan las cosas, o mas importante en la comunicacién es generar un ambiente de
confianza, que tu tengas reputacion, reputacién con tu gente, reputacién de tu marca, y la
manera de lograr esa reputacion es haciendo la cosas como se tienen que hacer. Tu me
preguntas a mi jque hay que hacer en este momento de crisis? Cuidado con lo que hace, y
cuidado con comprometerse y tener reuniones o negociaciones, decir algo que no vas a
cumplir por qué eso es catastrofico, es irreversible, ya no creen en ti. Si tU me preguntas a
mi que hay que hacer es asumir la decisién que toma la empresa pero con el compromiso y
la seriedad que tiene que ser, porque si no cumple va a ser peor.

15.- { Cuales mecanismos de comunicacién considera usted se deben utilizar para una
crisis de este tipo?

Las reuniones con el publico afectado son vitales, para buscar espacios de encuentros y
soluciones al problema.

16.- ;Como cree usted deben estructurarse las comunicaciones hacia el publico
afectado en este tipo de crisis?

Si la cosa esta tan critica, que tienen la planta cerrada, si le das un panfleto no lo van a leer
o si le das una cosa escrita, igual. Eso tienen que ser reuniones montadas con grupos muy
pequefos, Osea tiene que ser un trabajo muy de pico y pala, muy poquito a poco, a ver,
para volver a estimular la posibilidad de hablar con la comunidad, porque si tu me dices que
tienen la planta parada, ahi ya rodé mucha agua, y para que eso haya pasado eso, tienen
que haber muchas crénicas del desencuentros. Tiene que ser que la cosa no estuvo bien
hecha. Entonces bueno es montar un trabajo a ver si la comunidad esta dispuesta a quererte
escuchar y sobre todo a o mejor con otros argumentos, no se de que aqui tenemos una
planta donde hay 1500 trabajadores, que esta gente necesita trabajar, 6sea sensibilizar a la
comunidad, nosotros no queremos perjudicar, o que queremos es trabajar, nosotros
queremos saber cuales son sus exigencias, lo que a ustedes les convienen, que tengan una
empresa al lado que los proteja, que no se qué, etc, a ver si podemos comenzar a operar.
Entonces bueno nosotros reconocemos que no hicimos ni esto, ni esto, ni esto, pero ahora si
estamos dispuestos porque realmente es un tema que a todos nos compete.

Como se logra una comunicacion efectiva, de la manera mas sencilla tocando puerta,
conocer a la comunidad, estar pendiente conociendo el nombre del conserje conociendo que
hace que no hace, los problemas de la comunidad. Bueno relacionandose con anterioridad
para poder contar con ellos a la hora de un problema. Porque muchos son aliados ustedes
veran ahi y su bien en estos momentos a lo mejor tienen parada su rotativa cuando todo
fluya o todo pase, seran quienes les digan que se estan robando el papel de la rotativa y
bueno no es facil hay todo un tema que hay que escuchar muy bien a la comunidad y tratar
de también ser vocero positivo de tu labor por qué no hay otra cosa.

17.- ¢ Cree usted que C.A Editora El Nacional pudo evitar esta crisis? ;Por qué?

Como te dije es complicado cuando no tienes mucho conocimiento sobre una situacion,
emitir algun juicio, seria irresponsable de mi parte hacerlo. De mi experiencia en el periddico
esa calle siempre estaba muy sensible, bueno porque el tema de la produccion es muy
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complicado, fueron muchisimos afios de los camiones parados alli, de malas palabras, de
las calles sucias. Si bien era chévere porque le das seguridad a la zona, porque esta zona
se ha convertido en una zona muy peligrosa, a veces eso no es suficiente. Por ejemplo yo
recuerdo que cuando se bajaban las bobinas pues se trancaba la cuadra, yo creo que de
alguna manera el periédico crecié y la calle se le hizo pequefia, y de alguna manera no logré
amargarle el dia a dia a los vecinos y yo siento que a lo mejor el tema del olor de la rotativa,
no fue mas que la gotita que rebasé el vaso de una relacion que a lo mejor venia muy
afectada. Entonces frente a eso uno quiere a asumir a resolver realmente esa situacién, qué
hemos hecho, qué vamos a hacer, como vamos a resolverles a esta gente, o sea ese
sentarse con calma y bueno vamos a ver cdémo resolvemos esto, pero bueno entendiendo
que esa es una relacion de muchisimos afios, cuantos afios, 40 , 30 afios. Creo que la
comunidad esta respondiendo asi porque de alguna manera y si en alguin momento hicieron
cosas chéveres, pues no se comunico, y lo que no se comunica no existe, entonces no hubo
un trabajo constante con la comunidad, para que la comunidad sintiera que eso era chévere,
que estaba bien.

18.- ; Considera usted prudente que una vez finalizada la crisis se haga una reunién de
evaluaciéon?

Yo aca en Seguros Caracas comencé una iniciativa que ha sido muy bonita en la que
invitamos a todos los empleados, la campafa se llama Acompafianos a recordar, y entonces
levantamos toda la historia de la empresa, a través de testimonios de la gente, no hay nada
mas importante que la experiencia de una corporacion, lo mas triste de una empresa que
ha pasado por muchas cosas, es que no quede nada. Si tu me preguntas que tiene que ser
mas importante en una empresa, su historia, sus aciertos y sus desaciertos, aprender de
ellos. Claro que si, hay que hacer un testimonio riguroso de lo que pasd, cuales fueron las
fallas, ver que se hizo para solucionar, por que es que realmente a través del trabajo de
sistematizacion de esas experiencias es que uno obtiene aprendizajes importantes y
hallazgos.

19.- ¢Usted piensa que los resultados de esta reunion deben condensarse en un
informe final de la situaciéon?

Si, lo que te dije antes, estas experiencias hay que sistematizarlas.

20.- Después de finalizada la crisis ¢cree usted se debe evaluar la imagen de la
empresa C.A Editora El Nacional? ; Por qué?

Si, para aprender de esas experiencias y saber como quedamos después de la crisis.

Entrevista N°: 2 (Segun Guia n° 3 a representantes de la comunidad
vecinal de El Silencio)

Persona: Armando Jansen

Cargo: Residente del Edificio Bucarey, ubicado al lado de la planta
de El Nacional en El Silencio

Fecha realizaciéon: 3 de Febrero de 2010

Buen dia, antes de iniciar la entrevista le damos las gracias por aceptarla e
informamos que la misma tendra caracter netamente académico, ya que su contenido
sera insumo para el desarrollo de la tesis de postgrado.

1.- ¢ Cuanto tiempo lleva viviendo en esta zona de El Silencio?

Llevo 30 afios viviendo alli

2.- ;Como ha sido en ese tiempo la relacion de ustedes y su empresa vecina el diario
El Nacional?

Evidentemente de amor y odio. De un lado hay gente orgullosa de que El Nacional este ahi,
en aquel tiempo eso le daba a la personas un cierto nivel de conocimiento publico, y al fin y
al cabo El Nacional es considerado como un periédico de prestigio. Pero por otro lado,
igualmente y paulatinamente mas y mas, desde hace mucho tiempo, la gente se quejaba
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tanto por el ruido y por el olores de pintura que se quemaba. También por la suciedad. Hubo
épocas en las que la calle misma donde tenian ellos sus depdsitos estaba permanentemente
sucia y todos nos quejabamos por eso.

3.- ¢Considera usted que el diario El Nacional es una empresa cercana, que apoya a la
comunidad?

El Nacional de su lado siempre ha hecho ciertos intentos, ha promovido actos de deporte,
siempre a favor de la convivencia y facilidad y todo eso funciona siempre mientras que todo
marcha bien, pero si hay un problema o problemdn, eso es mas grande que la buena
convivencia. Afios anteriores cuando Elias Santana trabajo en El Nacional, el de la Escuela
de Vecinos, en aquél momento me dijo no, debemos hacer actividades con la gente, para
tener buen ambiente, me parecié bonito, yo vi esa actividad, pero eso fue temporal, eso duré
unas semanas, léogicamente porque la gente se cansa, Y El Nacional tampoco pudo dejar
abierto ese espacio permanentemente.

4.- Recientemente ustedes y el diario El Nacional vivieron una situacion de crisis.
¢Podria contarnos qué sucedio?

No entiendo porque hablan que los problemas comenzaron hace poco, pueden haber
llegado a un tope, pero desde hace mucho tiempo se quejaban tanto por el problema sénico
y por el olor frecuente. Yo como hombre adulto, ademas que no estaba en casa mucho
tiempo, yo no sentia tanto eso, pero al cabo de un tiempo una vez una mujer al lado del
edificio me hablé con lagrimas en los ojos, por sus nifios, y me doy cuenta que eso es un
problemén. Te digo, en los ultimos afios El Nacional ha sido considerado como un periédico
de oposicidn, lo dice la gente y el gobierno, e igualmente ahi hay gente que se oponia a El
Nacional y acusaba a El Nacional mas que nunca, pero esas cosas de estas quejas son
objetivamente ciertas. Lo que pasa es que uno se acostumbra a veces, yo también me
acostumbro a los ruidos, uno siempre se levanta a las 3 6 4 de la mafana, y siempre hay
magquinas, ultimamente han mejorado, no se si por fin lograron controlar mas lo que me
estaban diciendo, referente al olor, a los productos quimicos que se quemaban, diera la
impresion que tienen el control, y creo también que la vieja maquina o la maquina que
utilizaban, fue reemplazada por alguna otra que esta decenas de metros mas alejada y que
no produce, me parece, tanto ruido.

5.- ¢ Como fue la reaccién de la comunidad ante la situacién: conversaron con el diario
El Nacional o efectuaron la denuncia ante medios y organismos competentes?

Esta historia tiene muchos afos, es una acumulacioén, no es el hecho de lo del afo pasado,
y evidentemente la politica se metié, tengo una vecina que ella se fue, se esta mudando
todavia, nadie puede decir nada de ella, pero ella estaba en contra de El Nacional, por su
posicion politica, pero tenian un buen argumento, te repito perdoname era indiscutible, y alla
nos ponemos que ellos son anti de esto y eso, cierto, pero el problema no es eso, era el
mucho ruido y mucho olor, era el gas que afectaba la respiraciéon y debié ser que con nifios
empezaban a toser, y que haces tu, nadie aguanta eso pasivamente, por largos afos la
gente tiraba botellas con fuego del otro lado de la calle, hacia los techos de El Nacional,
impresionante, el tipo de bomba molotov, era impresionante, te repito, ya puede ser que en
aquel tiempo ya se estaba politizando pero el motivo era real, yo le decia a alguna gente de
El Nacional que me hablaba, problemas si hay, independientemente que la gente este contra
el otro y eso. Pero el otro problema, el problema objetivo es eso (la contaminacién), y si
elimina eso, te aseguro que la protesta en 90% desaparece. Los vecinos se manifestaron,
pero divulgar cosas en una manifestacion, en una pancarta, es ya lo mas normal y comun
que la gente hace ahora. Inevitable, fueron bastante agresivos, primero que todo también
todas esas comunidades pueden mantener capacidades de accion, se sienten con derecho,
si algo ha cambiado en esta época de Chavez es que la gente se siente con derechos, se
puede opinar, estoy aqui, por bien o por mal, pero bien hecho, tampoco puede contar mas
de lo que estoy contando, yo no se si ellos han inventado cosas.

6.- ; Cual fue la respuesta del diario El Nacional al tener conocimiento de su denuncia?
Pues que no solucionaban, al fin y al cabo, hablando con la gente de El Nacional me
encontré con gente muy correcta, muy atenta, y preocupada, pero no podian solucionar
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nada, en aquel momento, te estoy hablando de hace un afio, ahora si y hace un afo estan
intentando arreglar y dominar el problema de la difusién ocasional de estos gases, de olor de
pintura, que se quema no se en que momento del proceso, se quema, se estaba intentando,
pero cuando a mi me explicaron era el intento lo tenian bajo control, el dijo “no, esta
maquina va a terminar, ahi estan instalando otra mas grande, probablemente mejor”, que
estaba un poquitico mas alejado. Era buena actitud, pero para gente normal no “como hago
yo con este olor, que hago yo” en el centro de Caracas, l6gicamente que iban a reclamar,
repito, yo soy amigo de Miguel Henrique, y te digo yo no aceptaria eso, yo realmente con
familia no aceptaria eso ;me entiende? A pero es que siempre ha sido asi, yo no me
recuerdo de hace 30 afios de eso, que eso haya sido asi. Porque en la medida que El
Nacional se mudoé, dejaron alla una parte de la imprenta me parece de todo lo que son
suplementos de color, creo que es de eso, no sé si antes también era asi. Pero en la medida
que mis vecinos comenzaron a llamarme la atencién y me vinieron a hablar, y en la medida
en que El Nacional también me citd, yo me senti muy bien la reaccién de la gente y me
llamaba la atencién la incapacidad de El Nacional para solucionar esto, yo lo plantee una
veces, al jefe Miguel Henrique, se lo plantee, y me dice si probablemente tarde o temprano
van a mudarse de alli. Y te repito, frente al hecho del problema tu puedes bailar, pero no
puedes tapar el hecho de la contaminacion ambiental. La gente pidié hechos concretos para
terminar con la situacion y eso nunca se dio, aunque ultimamente no se ha sentido nada.

7.- ¢ Qué representantes del diario El Nacional se reunieron con ustedes?

Bueno, a las dos reuniones que asisti, estaba un gerente, creo que de la planta y como te
dije algunas personas del ministerio del ambiente que estaban haciendo una revision de la
maquina. También la abogada de ellos, una sefiora y otra joven que conozco que trabaja alli.
8.- ¢Qué opinién tiene acerca de como los representantes del diario El Nacional
manejaron la situacion?

No sabria decirte, las pocas veces que he ido para hablar, que me invitaron, encontré de las
personas con hablé una atencién perfecta, muy amable, muy correcto, pero no podian dar
solucion a nada en ese momento, como te dije.

9.- Durante la crisis, ¢como fue la relacion de la comunidad con el diario El Nacional?
Yo pienso que bien, la verdad no estuve desde el comienzo, fui dos veces a reuniones pero
nadie mas asistié, a mi me invitaron cuando ya habian hecho varias, me invitaron y cuando
fui no habia mas nadie de la comunidad. Y me parecio, capté que la gente ya estaba
agotada y habian tirado la toalla, ya habian avisado al ministerio de ambiente. Hubo algunos
grupos de la comunidad que eran mas militantes. Pero en mi edificio fijate que hubo gente
que mudaron por eso, se fueron, por el malestar y también como rechazo de la actitud de El
Nacional.

10.- Las comunicaciones enviadas por el diario El Nacional, antes y durante la crisis,
¢como fueron: directas, con la minima informacién o nada de comunicaciones?

Poca cosa, yo no me recuerdo de ninguna visita de El Nacional, no digo que no hubo visita,
pero yo nunca estoy ahi y te digo, cartas al final, final, final, te repito, las pocas veces que he
ido para hablar con esta gente encontré bien atencion.

11.- (A través de qué canales les llegaban estas comunicaciones: cartas, avisos,
reuniones, entre otros?

Te digo yo fui a dos reuniones y recibi una carta al final, nada mas.

12.- ;Considera que estas comunicaciones fueron positivas o negativas para la
situaciéon?

No sé, fui a pocas reuniones y no es medida buena para un juicio, lo que te repito es que
fueron pocas.

13.- Cuando intervino el mediador Elias Santana, ¢ qué ocurrié?

No estuve en ese momento sino después.

14.- En un momento de la crisis intervino el Ministerio del Ambiente, ¢ qué ocurrié?
Cuando la ultima vez que fui el afio pasado, y que no vino nadie, ya habian avisado al
ministerio de ambiente y vinieron a constatar, era de manera, que no capte una actitud de
“aqui estamos para..” y me explicaron que ese no era el mismo ministerio, sino que el
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ministerio contraté una empresa que hace una cosa, y yo capte la manera en que estos
hombres andaban, hablaban, revisaban y me sondé normal, no agresivo y aparentemente,
creo que la gente se dio cuenta que se estaba trabajando en la solucién , lo que me parece
muy bien hecho.

15.- ¢ Considera que el Ministerio del Ambiente dio algin aporte para la solucién de la
crisis? ¢Por qué?

Luego de esas reuniones a las que fui, que te dije que estuvo la empresa que venia en
nombre de ellos, todo se calmd, no hay tanto ruido y estamos sin olor, la comunidad no ha
dicho nada y menos EIl Nacional.

16.- A la fecha, ¢ que ha ocurrido?

Ahora ultimamente, no se cuanto tiempo, en los ultimos dos meses es cierto que es menos
frecuente es lo del olor, evidentemente, casual no se, pero lo estaba pasando y venia como
olas y era bien feo el olor. Y te repito, yo no estaba tan metido por muchos motivos, pero por
la gente si y lo divulgaban en la calle, ahora no.

17.- Luego de la paralizacion de la maquina KBA, ;han tenido algun contacto con los
representantes del diario El Nacional?

Me parece que no, no tengo ninguna informacion nadie me ha dicho. Puede ser que lo
hicieran, pero sin mi, porque te repito, no juego un papel muy importante en la comunidad y
aparentemente no estoy todo el dia alli, me entiende.

18.- $ Qué considera usted ocurrira ahora?

Fijate tu, tengo razén que hay menos ruido te lo voy a decir, yo instale el afio pasado en mi
cuarto, por primera vez un aire acondicionado, en parte era para dormir mejor claro, para
tener algo menos ruido, porque te repito, no todos los dias pero, a altas horas de la noche y
en el dia se va diluido en el ruido de la ciudad, pero en la noche cuando todo esta mas
tranquilo se oye el ruido, no se si por fin cambiaron de maquina, como me dijeron que iban a
hacer, no se si lograron de limpiar este problema del humo, de la pintura y del sistema que
iba a pasar primero por agua, yo no se que, pero cuando me lo dijeron, claro estaban
haciendo y llego un hombre de Brasil para ayudar de poner al punto a la maquina nueva con
los deseos de hacer los menos ruidos posibles, entonces yo paso en el dia abro las
ventanas de mi carro para oir y se oye bastante menos. Esta era la zona que antes era de el
nacional, pero ahora no es nada, te repito, es algo que deben saber muchos de ellos, antes
el Nacional promovia todo, insistia a la gente para promover, pero te repito los hechos
objetivos estan claros que tu con una caricia no solucionas los problemas.

Entrevista N 3 (Segin Guia n° 2 a Gerentes de nivel medio
involucrados en la situacién)

Persona: Yaemmy Vargas

Cargo: Jefe de Comunicaciones

Fecha realizacion: 5 de Febrero de 2010

Buen dia, antes de iniciar la entrevista le damos las gracias por aceptarla e
informamos que la misma tendra caracter netamente académico, ya que su contenido
sera insumo para el desarrollo de la tesis de postgrado.

Desde agosto de 2008 la empresa vivié el inicio de una crisis con sus vecinos de la
planta ubicada en El Silencio, pensando de manera directa en esta situaciéon usted:

1.- ¢ Podria decirnos que fue exactamente lo que ocurrié?

Ahi hubo unos inconvenientes con la instalacion de una nueva rotativa que adquirié la
empresa. La verdad es que hubo errores de parte de la empresa, en el sentido de no
comunicarse y no tramitar ante las diferentes instancias que estaban involucradas con esa
instalaciéon de la maquina sobre su funcionamiento, entre ellos estaban algunos organismos
gubernamentales directamente relacionados con esto y los mismos vecinos, sobre todo por
que El Nacional tenia muchos afos instalado alli y en varias oportunidades en que el
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periddico hacia nuevas instalaciones de maquinaria moderna en algun momento los vecinos
no estaban muy de acuerdo con que se siguieran instalando maquinarias alli. En el momento
que se instalé El Nacional alli no habia mucho urbanismo ni en los alrededores tantas
personas viviendo, entonces la empresa tenia que irse adecuando a como crecia la zona.
Creo que estos factores influyeron muchisimo en que en esta oportunidad, especificamente
los vecinos principalmente se abocaran de manera un poco violenta a rechazar lo que era la
instalaciéon de una maquinaria.

2.- Histéricamente, ¢ como han sido sus relaciones del periédico con los vecinos de El
Silencio, en el entendido que toda la compaiiia estuvo por mucho tiempo alla?

3.- ¢Como se generaron las denuncias de los vecinos?

Inicialmente ellos empezaron a llamar un poco la atencidon via telefénica también hicieron
reclamos por correo electrénico pero digamos que aunque se hicieron reuniones para mediar
la situacién, pero la solucidn no venia tan pronto como ellos querian

4- ; Qué hicieron en especifico los vecinos?

Pues, empezaron a lanzar objetos contundentes al area del techo donde estaba la rotativa
inclusive fueron en actitud agresiva en algunas oportunidades a las instalaciones digamos
que se escapo un poco de las manos el hecho de mantener la cordialidad bueno siempre
hubo algun vecino que era un poco mas fuerte pero no como en esta ocasion que se
tornaron agresivos y querian tomar medidas extremas.

5.- ¢ Como enfrenté El Nacional esta situacion?

Bueno reuniéndonos con los vecinos, dialogando y explicando la situacion y tratando de
solucionarla, pero su actitud fue de rechazo a El Nacional siempre.

6.- ¢ Se reunié algun comité interno de la empresa para enfrentar el problema?

Si por supuesto estaba integrado por varios de los gerentes que de alguna forma tenian que
ver con la situacion incluso se busco un asesor externo que apoyara toda la relacién con la
comunidad, pero se hicieron pocas reuniones realmente no se logro que esa mediacién
fuera efectiva por lo mismo de la actitud de algunos vecinos que fueron muy agresivos y a no
querer ningun tipo de reunidon o convenio con la empresa para ir solventando la situacion.

7.- ¢ Algun especialista externo los asesoro?

Si, como te dije se busco para hallar una manera de acercarse a los vecinos

8.- ¢ Qué estrategias ejecutaron para acercarse a los vecinos?

se realizan varias cartas informando la situacion como se iba adelantando y adecuando lo
que se habia hablado en las reuniones se intento acercarse a algunos vecinos que de
alguna forma mantenian una posiciébn un poco mas centrada para a través de ellos
informarles que se estaba haciendo obviamente se realizaron muchas reuniones con los
organismos gubernamentales con esto quiero decir principalmente con el ministerio del
ambiente que era el tema basico y por supuesto se le estuvieron haciendo llamados para
que ellos visitaran y vieran los adelantos que se estaban efectuando pero muchos de ellos
decian que no se dejaran manipular por el nacional que no fueran a ninguna de las
reuniones ni siquiera estaban abiertos a ver si se estaban haciendo actividades para arreglar
la situacion.

9.- ¢ Quién o quiénes fueron los portavoces ante los vecinos?

El gerente de la unidad de revistas que era el jefe del area involucrada y la gerente de
comunicaciones.

10.- ;Qué formas de comunicacidon establecieron con la comunidad? (cartas,
comunicados, material informativo, reuniones, entre otros)

A través de cartas y reuniones directas con ellos.

11.- ¢ Cual fue la respuesta de los vecinos?

La respuesta era como te digo rechazo, ni siquiera querian asistir a las reuniones que los
invitamos y ni siquiera ir a ver el local de la maquinaria para que vieran que se habian
adecuado algunas cosas como te digo ellos no querian tener ningun tipo de dialogo ni
relacion con el periddico. Su meta era que el nacional saliera de alli.

12.- ;Como llegé la informacién a los medios de comunicaciéon?
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La verdad es que la politica de comunicacion en ese momento fue no divulgar la situacion,
hasta que llegé un momento donde en efecto la informacién habia llegado a los medios, a un
programa radial principalmente, y se realizé una entrevista en ese programa radial
justamente al vecino mas fuerte, al mas conflictivo junto con el gerente de la unidad de
revistas; y bueno ahi se vio que El Nacional queria dialogar queria afrontar la situacién, pero
la actitud de este vecino era de no dialogo y no quererse reunir.

13.- ¢ Como fue la relacion de la empresa con los medios en este caso?

Fueron pocos los medios enterados, por que sélo algunos vecinos los contactaron, y el trato
con ellos siempre fue abierto. Los gerentes siempre respondieron las solicitudes de los
medios.

14.- ; Cual fue la actitud de los empleados de la planta afectada ante esta situacion?

Si, bueno, la afectaciéon de los empleados era directa, los vecinos llegaban a la planta
diciendo y exigiendo cosas, y como dije anteriormente llegaron a lanzar objetos
contundentes hacia los techos donde se encontraba la rotativa. Sin embargo, la situacién de
ellos era un poco, bueno este es nuestro trabajo y siempre hemos estado aqui, por qué esta
situacién. Digamos que alli también era importante tratar de calmarlos, pero que no
estuvieran al tanto de la situacion, por que eso de alguna forma los afectaba mucho mas, lo
que se les indicaba era que se seguian haciendo las actividades que tenian que hacerse
para adecuar todo, tanto con los vecinos como el ministerio, porque los vecinos alegaban
principalmente los problemas de permisologia y todo eso se estaba solventando

15.- Las otras unidades de la organizacién que no estan ubicadas en la sede de EI
Silencio, ¢ estaban informadas de la crisis?

No, en ese sentido la estrategia fue ser bien discretos, sobre todo para sélo involucrar al
personal que sélo tenia injerencia en las decisiones y en las acciones. Y bueno, quine
pidiera informacion se le explica lo sucedido hasta donde era publicamente posible.

16.- Tomando en consideracidon que esta crisis podria afectar la circulacion de las
revistas, ¢ se genero algun tipo de comunicacion para los lectores?

No, esto no afecté en absoluto, el periddico seguia vendiendo su revista de la misma manera
incluso llego un momento en que nosotros no estdbamos usando la maquinaria para evitar
situaciones y se invertia en imprimir las revistas en otras editoriales para evitar mayores
conflictos en ese sentido y ademas para cumplir con lo que se les habia indicado a ellos en
las reuniones, que se habian tenido incluso con el ministerio. La afectacién editorial
realmente no hubo, la revista se siguié encartando en el periddico con la misma calidad que
inicialmente se tenia, y se seguia vendiendo normalmente, asi que no nos afecto en ese
sentido.

17.- ¢Como fueron esas comunicaciones dirigidas para los publicos internos
(empleados, directivos, accionistas, entre otros): minimas, discreta o abierta y
trasparente, o no comunicaron nada?

Al principio, como te dije la policia fue de no divulgar, con los empleados propiamente, pero
llega un momento en que es inevitable, sobre todos con los que trabajan en la planta, pero
fue minima. Bueno si hablas ya de accionistas y directivos, esa fue abierta porque son los
que al final toman las decisiones y deben estar al tanto de todo.

18.- Y las comunicaciones externas (a vecinos, proveedores y lectores), ;céomo
fueron: minimas, discreta o abierta y trasparente, o no comunicaron nada?

Con los vecinos, completamente abiertos al dialogo, porque lo que se buscaba era la mejor
solucién para todos, pero la posicion de ellos era muy cerrada. Del resto que mencionas, no
fueron comunicados porque no estaban directamente involucrados.

19.- A la fecha, ¢ Esta resuelta la crisis? Si la respuesta es negativa, pase a la siguiente
pregunta y termine. De ser positiva la respuesta contintie con la pregunta 21.

La situacion o las decisiones tomadas debido al momento (aunque ya incluso la empresa de
todas maneras pensaba mudar toda esa maquinaria para lo que es la sede de Los Cortijos,
solo que habian procesos que habian que adecuar y no era inmediato), la decisiéon tomada
por la junta directiva fue hacer esa mudanza, de hecho se esta construyendo el area, se esta
adecuando antes de lo que se tenia pensado, ya que esa es una inversion de dinero muy
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grande pero se decidié hacer justamente para de alguna forma terminar con la situacién
sobretodo vimos que a pesar de todas las cartas las reuniones que se convocaron y todas
las acciones que se tomaron en pro de mejorar la situacidn e irlas canalizando a través del
tiempo, la vision de los vecinos era no queremos aqui a El Nacional, no les importaba si se
habian adecuado o si tenian todos los permisos, su fin principal era que El Nacional ya no
estuviera alli. Si tu tienes una comunidad que esta a tu alrededor y su posicién es radical y tu
tienes de alguna forma otra ventaja o otra soluciéon que pueda realizarse y que no implique
ese problema, pues hay que tomarla y fue la decisién que se tomdé, como te digo es una
inversion bastante fuerte y en un momento en que no se pensaba tomar y es en lo que se
esta trabajando en la actualidad.

20.- ; Cuales son los proximos pasos a tomar por la empresa?

Como te dije, la mudanza de la maquinaria a Los Cortijos.

21.- ;Coémo se resolvio la crisis?

No, de alguna forma eso esta ahi latente, eso va a finalizar en el momento que todo la
magquinaria pase a la sede de El Silencio a Los Cortijos.

22.- ; Hubo reuniones post crisis?

No, no se a hecho porque de alguna forma eso esta ahi latente, a pesar de que no han
habido mas problemas en El Silencio porque no se esta usando la maquinaria, se esta
utilizando la vieja maquinaria, y que se estan haciendo todos los cambios, de alguna forma
esos sigue ahi latente, no es que ha finalizado.

23.- ;Elaboraron algun tipo de informe final de la situaciéon? ; Qué resultados arroj6?
No, lo que si tenemos es el expediente o archivo de todas las informaciones o
comunicaciones relativas al caso.

24.- ; Se evalué la imagen de la empresa luego de finalizada la crisis? ¢ Qué resultados
arrojo?

No, no se ha hecho

Entrevista N°: 4 (Segtan Guia n° 3 a representantes de la comunidad
vecinal de El Silencio). Enviada via e-mail.

Persona: Luis Florez V.

Cargo: Residente del Edificio Don Ernesto

Fecha realizacion: 5 de Febrero de 2010

Buen dia, antes de iniciar la entrevista le damos las gracias por aceptarla e
informamos que la misma tendra caracter netamente académico, ya que su contenido
sera insumo para el desarrollo de la tesis de postgrado.

1.- ¢ Cuanto tiempo lleva viviendo en esta zona de El Silencio?

20 anos

2.- ;Como ha sido en ese tiempo la relacion de ustedes y su empresa vecina el diario
El Nacional?

Yo diria que a veces buenas, y a veces bastante malas. Siempre ha sido un problema para
los vecinos de aqui, por el tema de los camiones que llegan para distribuir el periddico, y los
problemas de ruidos y olores que vienen de la planta.

3.- ¢Considera usted que el diario El Nacional es una empresa cercana, que apoya a la
comunidad?

La verdad no. Ellos antes que se mudaran, hace tiempo realizaban actividades para los
vecinos dentro de sus instalaciones, recuerdo algunas actividades que a veces realizaban,
jornadas de vacunacion, operativos para el cuidado de las mascotas, nos apoyaban con la
limpieza de la calle, y con algunos contactos que tenian con la alcaldia de caracas.

4.- Recientemente ustedes y el diario El Nacional vivieron una situacion de crisis.
¢ Podria contarnos qué sucedi6?

Bueno los problemas con el nacional no son nuevos para nosotros, como te dije desde que
yo vivo aqui he escuchado, visto y vivido esos problemas. Por ejemplo, frente a la entrada
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de mi edificio constantemente se estacionan los camiones del transporte del periddico y eso
por supuesto que incomoda a todos los vecinos. Y recuerdo que hace tiempo atras venian
las gandolas a descargar le papel que usan, y estaban paradas alli, pendidas y todo ese
humo pasaba a los apartamentos, esto ha cesado, no se que han hecho pero ese volumen
baj6é bastante, pienso porque mudaron una parte fuera de aqui. Lo que pasé el afo pasado
fue una queja que pusimos, debido a que ellos metieron una nueva maquina y las cosas
empeoraron otra vez. Comenzamos a sentir vibraciones y un olor muy fuerte proveniente de
una chimenea. Otros vecinos, sobre todo del edificio Bucarey, que tiene la maquina enfrente,
denunciaron que de esa nueva chimenea que da hacia ellos salia constantemente humo.

5.- ¢Coémo fue la reaccion de ustedes ante la situacion: conversaron con el diario El
Nacional o efectuaron la denuncia ante medios y organismos competentes?

Si, primero fuimos hasta alla a conversar con ellos y no obtuvimos mejoras de la situacion,
por lo que algunos vecinos comenzaron a tomar otras acciones, nos reunimos para discutir
la situacion, algunos llamaron a la radio, otros mandaban cartas al mismo periddico,
pusieron pancartas en los edificios, en noticiero digital publicaron la denuncia y hasta
cerramos un dia la avenida Baralt, para que atendieran a nuestro llamado de que apagaran
la maquina porque nos estaba matando.

6.- ¢ Cual fue la respuesta del diario El Nacional al tener conocimiento de su denuncia?
Nos llamaron, se reunieron con nosotros, bueno no todos los vecinos asistieron a esas
reuniones, yo fui a algunas, sino iba otra persona de mi casa. Bueno nos explicaron lo que
estaban haciendo , que metieron una nueva maquinaria, cosa que ya sabiamos, y que iban
revisar lo que ocurria para ponerle solucién, pero eso nunca se dio, decian que eran los
quema cable que estan debajo del puente Junin, que estd aqui al lado, pero no nosotros
sabiamos que la cosa venia de alli. Estuvimos un buen tiempo en reuniones para aca y para
alla. En un momento nos reunimos con Elias santana, que vino y que a mediar y resulté que
él escribia para el diario, tenia interés hacia ellos. Hasta que intervino el Ministerio del
Ambiente, que paro las operaciones de la maquina.

7.- ¢ Qué representantes del diario El Nacional se reunieron con ustedes?

Varios, el gerente de la planta y el de revistas, y en otras ocasiones el abogado de la
empresa.

8.- ¢Qué opinién tiene acerca de cémo los representantes del diario El Nacional
manejaron la situacién?

Al principio fueron amables y se reunieron con los vecinos, pero la verdad no hubo solucion
a nuestro problema, yo creo que no hubo mucha voluntad de resolverlo, si es que se podia
resolver de otra manera diferente a cerrar la planta, no lo sé, la verdad era una situacién
insoportable para nosotros, el ruido y el olor eran insoportables. Incluso otros vecinos
denunciaron tener problemas respiratorios y pedian el cierre de la planta.

9.- ¢ Cual le parece fue el aporte del diario El Nacional?

La verdad ninguno porque no hubo ninguna solucién de su parte, s6lo cuando intervino el
ministerio del ambiente, se pard6 la maquina.

10.- Durante la crisis, ¢ como fue la relaciéon de la comunidad con el diario El Nacional?
Bastante dificil, te digo con sinceridad que el nacional no solucionaba nada, y pasaban los
meses, nos reuniamos y el problema persistia, por lo que nos reunimos nosotros y
decidimos tomar acciones: llamamos a los medios, hicimos la denuncia en los bomberos, el
ministerio del ambiente, la alcaldia de caracas, y como te dije hasta cerramos la avenida
Baralt.

11.- Las comunicaciones enviadas por el diario El Nacional, antes y durante la crisis,
¢como fueron: directas, con la minima informacién o nada de comunicaciones?

Si en ciertas ocasiones recibimos unas cartas informando como iba un procedimiento que
tuvieron que hacer con el ministerio del ambiente, también como te dije nos reunimos varias
veces.

12.- ;A través de qué canales les llegaban estas comunicaciones: cartas, avisos,
reuniones, entre otros?

Cartas y reuniones

198



13.- ¢Considera que estas comunicaciones fueron positivas o negativas para la
situaciéon?

No sé, el problema iba mas alla, nos estaban contaminando con los olores

14.- Cuando intervino el mediador Elias Santana, ¢ qué ocurrié?

Lo recuerdo, eso fue luego de varias reuniones, se incorporo por la escuela de vecinos, pero
no funciond, ya que algunos vecinos mencionaron que él escribia en el nacional y que su
mediacion no era neutral. Incluso nos invitaron a una de sus charlas, yo particularmente no
fui, por razones de trabajo.

15.- ¢ Qué le parecio el aporte de este mediador a la crisis?

No sabria decirte, pero creo que no mucho porque no siguié frente al problema.

16.- En un momento de la crisis intervino el Ministerio del Ambiente, ¢ qué ocurrio?

Si, creo te lo mencioné antes, los vecinos hicimos la denuncia hasta alla y ellos fueron hasta
el nacional a hacer inspecciones, y luego de esto la maquina paro.

17.- ¢ Considera que el Ministerio del Ambiente dio algin aporte para la solucion de la
crisis? ¢Por qué?

Si, porque después de su intervencion se termind el problema, aunque de vez en cuando se
siente un poco de vibracién, pero creo por la otra maquina vieja que siempre ha funcionado
alli, pero al menos el olor ya no se siente, y la chimenea no bota nada. Me enteré por otros
vecinos que ellos mudan la maquinaria este ano.

18.- A la fecha, ; que ha ocurrido?

No sabria decirte, no se ha hablado de nada.

19.- Luego de la paralizacién de la maquina KBA, ;han tenido algun contacto con los
representantes del diario El Nacional?

No

20.- ; Qué considera usted ocurrira ahora?

No sabemos, solo espero no volver a sentir esas molestias en mi propia casa y que

se muden su planta pronto.

Entrevista N° 5 (Segin Guia n° 1 a Gerentes de primera linea
responsables de las politicas de la empresa). Enviada via e-mail.
Persona: Rina Morillo

Cargo: Gerente de Corporativo de Comunicaciones y Medios

Fecha realizacion: 8 de Febrero de 2010

Buen dia, antes de iniciar la entrevista le damos las gracias por aceptarla e
informamos que la misma tendra caracter netamente académico, ya que su contenido
sera insumo para el desarrollo de la tesis de postgrado.

Pensando en las estrategias que como corporacion siguen en la C.A. Editora El
Nacional en momentos de crisis, nos podria decir:

1.- ¢Como es la relacion de El Nacional con sus grupos de interés (lectores,
comunidades adyacentes a las sedes, entes gubernamentales, medios de
comunicacion)?

Siendo nosotros un medio de comunicaciéon social, que nos debemos principalmente a
nuestras audiencias, procuramos relacionarnos con nuestros publicos de manera
transparente, lldAmense estos lectores, gobierno, vecinos u otros medios. Tratamos que las
relaciones sean cercanas, cordiales y de dialogo abierto.

2.- ;Tiene algun dato histérico de las crisis que ha sufrido la empresa a lo largo de su
historia?

Tanto como un archivo histérico durante los 67 afios del periddico no, pero si algunos
registros de momentos bastante algidos para la empresa, como por ejemplo cuando en
décadas pasadas fuimos cerrados por parte de algunos gobiernos, los ataques que
recibimos en nuestra sede de El silencio en los inicios del actual gobierno, la época del paro
petrolero, que fue de crisis para todas las empresas del pais.
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3.- ¢Conocen los riegos a los que la empresa es mas vulnerable y que pueden desatar
una crisis?

En un entorno como el de nuestro pais y especialmente para una empresa como El
Nacional, que un medio de comunicacién de referencia, son muchos los riesgos a los que
estamos expuestos. Hasta el mas comun que puede ser un conflicto laboral, tomando en
cuenta que algunos de nuestros empleados pertenecen a uno de los 3 sindicatos que
funcionan aqui; hasta los problemas técnicos de las maquinarias que poseemos, los rumores
como por ejemplo los que corrieron hace poco de que estabamos en la quiebra, lo cual es
completamente falso. Realmente podriamos estar aqui toda la tarde enumerandolos.

4.- ;Qué tipo de crisis son las mas frecuentes en empresas como C.A. Editora El
Nacional?

Dado mi experiencia y por el tiempo que tengo aqui, no podria decirte que existe una
frecuencia de crisis, hay casos en que son sélo situaciones que no llegan a convertirse ni
siquiera en conflicto. Haciendo un balance rapidamente, te diria que los rumores son
recurrentes, cuando de medios de comunicacién se trata. Ademas, los conflictos
relacionados con los temas politicos, ya que a la largo de su historia, El Nacional ha
mantenido un espiritu combativo, siempre desde la tribuna del periodismo, frente a ciertas
situaciones.

5.- ¢ Cuentan con un manual de crisis?

No, sélo existen algunos lineamientos dentro del area editorial, para enfrentar situaciones de
crisis que puedan impedir la elaboracion de los productos. Sin embargo, no estan
sistematizados en ningun documento y no son de conocimiento de las areas que puedan
verse impactadas ante una crisis.

6.- ¢ Tienen un comité de crisis? ; Quienes integran ese comité de crisis?

Propiamente constituido no, realizamos reuniones de comités gerenciales donde se manejan
temas estratégicos y cuando se genera una situacidon que amerite una reuniéon de urgencia
se convoca.

7.- ¢ Realizan reuniones peridodicas de gestion de crisis?

No, hacemos la que te comenté antes.

8.- ¢ Qué procedimientos ejecutan cuando la empresa tiene una crisis?

Lo primero es convocar a los gerentes o responsables dentro de la empresa, ligados a la
crisis y se evalua la situacion, para asi en conjunto determinar las acciones mas adecuadas,
segun sea el caso. Igualmente se asignan responsabilidades puntuales en la solucion de la
crisis. Si el caso requiere algun asesor externo, lo que en algunas ocasiones ha ocurrido,
pues se convoca también ese encuentro.

9.- En momentos de crisis {COmo es la estrategia de comunicacién para

publicos internos? (Empleados, accionistas, entre otros) ¢;Qué hacen? ¢La
comunicacion es minima, discreta o abierta y transparente? ¢ Cual es el tono?

Todo va a depender del tipo de crisis que se presente. Como te dije, somos abiertos y
transparentes, mas aun con nuestros publicos internos, que son nuestros aliados, no
obstante todo depende del caso, lo que si tenemos presente es la premisa de comunicar las
cosas, buenas y malas, que nosotros seamos la fuente y no un tercero. El tono es siempre
de respeto y cordialidad.

10.- Y para el caso de publico externo, es decir lectores, protagonistas de la crisis,
proveedores, medios de comunicacién y publicos claves, ¢Tienen estrategias de
comunicacion establecidas para en caso de crisis acercarse a ellos? (es decir, tienen
algun esquema de comunicado de prensa, discurso de espera, material informativo, u
otro). ;Qué hacen? ¢;La comunicacion es minima, discreta o abierta y transparente?
¢Cual es el tono?

No tenemos un esquema preestablecido, segun sea el caso se elabora cualquier tipo de
material. Comunicamos lo que realmente es de interés para este publico. Histéricamente
hemos elaborado comunicados de prensa, discursos, entre otros, pero ajustados al caso.
11.- ¢Cuenta la empresa con asesores comunicacionales para casos de crisis?

Si, algunas empresas nacionales nos han apoyado en estos temas.
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12.- ¢ Quién o quiénes son los portavoces oficiales en casos de crisis?

Varian segun la situacién que se presente, puede ser nuestro presidente o el Gerente
General, y los gerentes de primera linea, segun sea el caso. Por ejemplo, si es un tema de
recursos humanos, la gerente de esa area, y asi el resto.

13.- $ Qué tipo de estrategia de comunicacién es la mas usual para momentos de crisis
(ejemplo: entrevistas en medios clave, comunicados de prensa, rueda de prensas,
entrevistas cara a cara, entre otros).

Existen como te dije lineamientos basicos, porque como tu sabes las crisis son situaciones
imprevistas, para las cuales no es posible tener una férmula fija, siempre la dinamica de los
acontecimientos y las acciones que se decidan realizar al respecto van marcando la pauta.
Dado nuestras politicas, las reuniones cara a cara son nuestro fuerte, ya que consideramos
que acercarse a las crisis es la forma mas efectiva de afrontarlas, pero en ciertos momentos
las entrevistas en medios son una herramienta muy poderosa para llegar a mas audiencias
en poco tiempo. Todo va a depender de tipo de situacion que se presente.

14.- Posterior a la crisis, ¢realiza la empresa reuniones de evaluacién?

Si, se ha hecho evaluaciones, pero por lo general no tenemos un informe histérico.

15.- ¢ Elaboran algun tipo de informe final de la situaciéon?

No

16.-  Se evalua la imagen de la empresa luego de finalizada la crisis?

No especificamente una auditoria de imagen, ya que estos estudios implican un altos
presupuesto, lo que si hacemos son pequefios sondeos en medios o0 con grupos de interés
que nos dan una matriz de opinién de como estamos. Los estudios de imagen los hacemos
cada dos afios, pero no especificamente para hacer una evaluacion postcrisis.

Entrevista N°: 6 (Segun Guia n° 4 a Expertos en comunicaciones
estratégicas).

Persona: Patricia Rodriguez

Cargo: Asesor Comunicacional (Banesco, Orquesta Sinfénica de
Venezuela, El Nacional)

Fecha realizacion: 9 de Febrero de 2010

Buen dia, antes de iniciar la entrevista le damos las gracias por aceptarla e
informamos que la misma tendra cardcter netamente académico, ya que su contenido
sera insumo para el desarrollo de la tesis de postgrado.

1.- Tomando en consideracién su experiencia en comunicaciones estrategias, que nos
puede decir acerca de como manejan las empresas venezolanas la comunicaciéon en
momentos crisis.

No todas las empresas abordan las crisis de una manera similar, y no todas las soluciones
de conflicto se rigen por un manual de procedimientos, lo que si es verdad es que el entorno,
es decir depende también cual es la crisis, la crisis puede venir desde dentro de la
institucion, o puede generarse o producirse del entorno al que la empresa le sirve y con el
cual estas conectado para poder trabajar y ofrecer sus productos, es decir esa crisis puede
ser producto de la propia organizacion, de los clientes o del mismo publico al cual te diriges,
o puede venir de otros factores que son las condiciones econémicas mundiales que pueden
afectarte, o una condicién politica del pais donde tu trabajas. ;Cémo la abordas? Bueno
depende cual es la crisis que tengas que confrontar, hay crisis muy dificiles, hay crisis que
necesitan solucion a largo plazo, pero todas generalmente llevan un proceso de negociacion.
Yo creo que para una empresa la crisis se presenta cuando unos y otros, los de adentro y
los de afuera saben que hay algo en comun que les afecta y que eso es un mensaje, una
alarma compartida y entendida entre unos y otros, &ésea ahi estamos en crisis. Yo creo que
la crisis es algo que todos ven, aun cuando este formalizada en el sentido que sea la misma
institucion que decide comunicarla para sistematizar, para darle un peso adecuado a ese
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problema, o dada la fuerza de lo externo te obliga a ti a darle una respuesta. Siempre esa
crisis puede tener una resolucion interna o puede requerir una negociacién con factores que
estan fuera de la organizacion, de tipo politico generalmente.

2.- ;Conoce usted a la empresa C.A Editora El Nacional?

Si, algo

3.- ¢Ha asesorado a la empresa C.A Editora El Nacional en algun caso de crisis, qué
nos puede contar de esa experiencia?

La he acompanado en la crisis

4.- Segun su criterio, ¢cuales cree usted son los riesgos a los que la empresa C.A
Editora El Nacional, es mas vulnerable y que podrian desatar una crisis?

Los riesgos naturales de una empresa de comunicacion son los riesgos que tienen que ver
con la verdad de contenido. Las historias que transmite, necesariamente esas historias
pueden estar muy bien sustentadas, pero si toca factores de poder, econémicos, sociales y
politicos, pueden hacerse vulnerables porque existen elementos que son necesarios, por
ejemplo las divisas, que las da el gobierno, la iglesia en un pais altamente moralizante
puede emprender una campafa contra ti y afectar sin que eso signifique su salida de
circulacion, pero puede tocar.

5.-A su juicio, ¢ qué estrategias generales de comunicacion debe seguir un medio de
comunicacion como C.A Editora El Nacional para hacer frente a una crisis?

Depende de la crisis, porque no puedes actuar frente una crisis politica de la misma manera
que puedas enfrentar una crisis de tipo econémico, que tiene que ver con la estabilidad del
negocio y que toca multiples factores, una crisis politica puede tocar el tema de las
libertades de la existencia de éstas, ambas tocan el tema de la estabilidad de la
organizacién, pero no todas se confrontan de manera similar. En qué se parecen?, que toda
son crisis, en qué se parecen también, que todas te afectan. Yo creo que lo primero es que
siempre hay que estar monitoreando lo obvio y lo no obvio, lo otro es lo que estd, es decir a
veces uno desprecia, hay una cadena de asesores a la que se atan todas las organizaciones
para poder dar salida a sus temas fundamentales, que les preocupan, no los llamemos
crisis, vamos a llamarlos temas relevantes para la organizacién, eso es una cosa. Hay que
hacerse de este grupo de asesores, pero esos asesores a mi manera de ver deberia tener
una relacién permanente, constante con la organizacién, porque es la manera de
equivocarse menos cuando colocas en riesgo una sugerencia que tu crees que es pertinente
para el momento que estd viviendo la organizacion. Creo que la mejor de las
recomendaciones es la que es compartida por todos, pero no puedes establecer un
consenso en donde estén mas de 4 y 5 personas. Finalmente los temas relevantes tienen
que ser decididos por la figura mas prominente de esa estructura para la que estan
trabajando, en este caso para C.A Editora El Nacional. Para resumirte, yo pienso que el
asesor debe tener una relacion de conocimiento muy cercano a la organizacion y debe tener
una cercania con las figuras de poder mas importantes, para que esas decisiones que
tengan que tomarse sean unas decisiones consensuadas y no impuestas. En mi experiencia
siempre uno hace un acompafamiento de las decisiones que toma la figura mas importante,
muy pocas veces las personas importantes hacen lo que uno les dice. Generalmente es
porque son los mas conocedores y saben los riesgos de las decisiones que uno pueda
plantear, lo que pueden significar y entonces ellos siempre hacen una reingenieria de esa
sugerencia y tu los acompafias, casi siempre son las mejores, las que ellos plantean.
Entonces esas personas (los asesores), deben ser del entorno intimo, y cuando hablo
entrono intimo, es que deben ser unas personas de confianza, y cuando hablo de confianza
no es sean de su séquito interno, intimo, sino que sean unas personas con las cuales tu
puedas compartir la mejor de las decisiones, porque cuando esa persona importante se
equivoque, sienta que se esta equivocando de una manera acompafiada y no sola, que es lo
que le da mas miedo a ellos, pues generalmente el asesor es una especie de confesor, de
psicologo corporativo que va encausando de la mejor manera una decisién y que a veces no
siendo esa le mejor decision tu eres capaz de predecir cual es el escenario que va a producir
esa opcion, y estar preparado para que cuando eso aparezca tu tengas una alternativa. Y es
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dificil tener soluciones alternativas, porque es muy dificil saber cual es el comportamiento de
la gente, tener una intuicion de las cosas. Bueno, lo otro ademas del asesor, yo creo que
una persona en una institucién, esa persona que tenga que ver con el tema de las crisis,
debe ser un politico también, es decir debe estar interesado en la politica, debe darle lectura
a lo que es el tema de la participacién y del accionar de los grupos de opinién, de
participacion o de la sociedad civil, que en un pais como el que tenemos sabemos que esos
grupos representan redes y siempre hay que estar permanentemente, yo diria que ser un
militante activo, y debes evitar desprenderte de eso, porque de ello se generan las cosas
trascendentes, pero son los que determinan las grandes crisis en las organizaciones. A ellos
hay que seguirlos, hay que tomarse un café, hay montarse en el metro, hay que oirlos ya a
veces tienes la mejor sugerencia o el mejor escenario predecible al lado tuyo, en tu casa, en
tu cama y no le paras porque es la opinidn de tu pareja, de tu hijo pequefio o de tu mama,
que es una analfabeta corporativa, y no tiene transcendencia, y si yo creo que de esto hay
mucho en la calle. Y otra cosa que es importante es tener, que es algo que uno va
desarrollando con el tiempo, esa intuicidon, que no es algo altamente desarrollado en la
gente, hay gente que lo desarrolla para temas afectivos, tu sabes los sentimientos, hay
gente que tiene una sensibilidad muy muy especial, para los temas de las corporaciones, y
eso lo llaman olfato o visién, yo lo llamo habilidades. Creo que hay que tener un equipo que
esté dispuesto a trabajar, un equipo que quiera mucho a su organizacién, que no le importe
el sueldo, que deben ser bien pagados por supuesto, pero que no le importe el dinero, que
es la diferencia en un pais en crisis. Una persona que trabaja en una organizacion tiene que
quererla, porque es el drama de los trabajadores de la comunicacion, y de todos, que no
quieren a sus organizaciones, por que, porque te corresponde a ti entonces, relacionarte con
personas que no son de la institucién para la que trabajas tu, pero a las que debes
convencer de que eso que esta en la calle tiene una salida o que es como tu dices,
cambiarle el camino a la historia, y para eso tu tienes que tenerle un gran afecto, una gran
querencia. Yo diria que eso, el ser un activista, el saber que permanentemente debes estar
alerta, el tener una vocacién, mas que méritos para el trabajo una vocacion, el rodearte de
personas, y siempre en la estructura de comunicacion, pese a que no estas dentro de la
estructura, en el organigrama institucional al mas alto nivel, siempre todos Ilos
comunicadores que hacen trabajos importantes, que tienen una nociéon de XXXX, siempre
estan cerca del vocero de la organizacion, pese a que no ganes tanto o no estén dentro de
la estructura organizativa, siempre los vas a ver cerca de los jefes.

6.- ; Considera usted que en casos de crisis en C.A Editora El Nacional es conveniente
convocar un comité de crisis? ; Quiénes deberian integrarlos?

En el caso de El Nacional, siempre ha sido un comité de crisis, porque siempre en todos los
gobiernos ha estado confrontado a una crisis, y existe porque hay una crisis. Osea, nunca
las buenas noticias hicieron grandes a los peridédicos. No generalmente todos los periddicos
venden mas un dia que otro, dependen de las noticias interesantes. Yo pienso, por ejemplo,
en el caso de Coca-Cola cuando manejan sus crisis o de Firestone, que yo he trabajado con
ellos, no existia un comité de crisis como tal, de Coca-Cola, si sé que tienen un comité de
crisis, pero no estan conformados por personas importantes, a veces resulta que el que
manejaba los camiones, el jefe de los conductores era el que presidia ese comité, porque
tiene el aplomo y la personalidad que se necesita para dar la cara a los medios y por que se
necesita guardar a las figuras importantes para un momento determinante de esa crisis o
necesitas darle visibilidad a un rostro, que es lo que te permita, digamos confrontarte con la
historia que te esta perturbando, los trabajadores del sindicato, por ejemplo. Entonces todo
depende, un comité de crisis puede ser la reunién de una junta directiva o la de sus
gerentes. No me acuerdo que haya habido aqui un comité de crisis, creo que para cada
momento del periddico ha habido una que otra persona mas o menos cercana al presidente
editorial, pero digamos que todo depende del momento y de la crisis. No creo, pueden
reunirse varias personas de manera espontanea y entonces (Interrupcion).

7.- A su juicio, ¢ cudles considera deben ser los portavoces de C.A Editora El Nacional
para un caso de crisis?
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La figura de El Nacional esta anclada en Miguel Henrique Otero, como en un momento en el
pasado fue Miguel Otero Silva, digamos que hay una pertinencia de voceria que tiene que
ver con la familia fundadora, padre e hijo, y ahi se ha concentrado la voceria practicamente,
digamos que tu podras decir que en algunas cosas se comparte la vocerias con algunos
ejecutivos, pero en lo fundamental, en el quehacer de la democracia, en lo politico, en dar la
cara de la empresa ante momentos estratégicos, es siempre Miguel el que da la cara.

8.- ¢;Considera usted que una situacion de crisis se debe informar a los publicos
internos de la empresa? (empleados, proveedores, directores principales y
accionistas) ¢ cuando cree se les debe informar?

Para mi y siempre yo he sido una militante de la transparencia. Por qué, a que voy, claro
nunca hay una verdad cien por ciento, nunca hay verdades totales. Primero, la crisis es una
oportunidad, hay que verla como eso, luego las verdades absolutas no existen. Pero creo
que la manera en que acortas el tiempo entre la media historia y la historia verdadera, que
pasas un comunicado y ese comunicado puede derivar en una entrevista, un reportaje, un
titulo etc. Eso es lo mejor, yo creo que hay que ser transparentes, que hay que comunicar,
tenemos una ventaja como periédico y es que somos un medio de comunicaciéon y que
tenemos una serie de productos diversificados a través de los cuales podemos comunicar,
entonces nosotros tenemos unas redes naturales, 6sea redes que se producen por la
naturaleza de nuestros productos, mal pudiera una empresa de comunicacién tener un
problema y callarselo. La naturaleza de una empresa de comunicacién es decir las cosas.
¢, Cuadl es su espiritu? La verdad. ¢ Cual es su norte? El camino derecho, y hay que decirla.
De hecho un ejemplo de eso es, tienes dos ejemplos, digamos el mas cercano, el mas dificil
o el menos, yo diria que incomprendido porque fue muy rapido, fue la salida del sr. Manuel
Sucre, no bueno, nada se acabd una relacién de trabajo y se explico a través de una
entrevistas a Miguel Henrique y a Jorge Papatzikos, que venia una nueva gerencia, pero si
tu no explicas eso en medio de un pais altamente politizado y con tantas amenazas al tema
de la libertad de expresion, tu entonces conviertes eso en un aderno en un infierno, porque
la gente comienza a decir, que se fue del pais, que lo votaron, que tiene cancer, que es por
los problemas de esto y aquello, tu te imaginas todo lo que puede pasar.

9.- ¢Cree usted que a los publicos externos (lectores, medios de comunicacion,
proveedores, publicos en general) se les debe informar de una situacién de crisis?
¢Cuando? ;Qué tanto se les debe informar?

Te digo lo mismo que en la anterior, EI Nacional es un medio de comunicacion, su
naturaleza en deberse a la verdad y es un principio que debe prevalecer en todo momento.
Aunque todo depende del tipo de crisis. Se debe evaluar eso primero antes de comunicar a
cualquier publico. Por que por ejemplo, crees tu que es importante comunicar a unos
trabajadores (periodistas) que vienen de cubrir la crisis de Haiti, sobre la paralizacién de una
maquinas por tres vecinos que ademas siguieron insistiendo en el Ministerio del Ambiente,
¢les importa eso?, cuantos informes médicos hubo sobre la supuesta contaminacién. En tal
caso solo a los trabajadores directamente afectados, si es estrictamente necesario. Siempre
lo que hay es que pensar bien es en la manera mas adecuada para hacerlo segun el tipo de
crisis que se presenta.

10.- ¢Cree usted prudente informar a los medios de comunicacién en caso de una
crisis? ¢ Como debe hacerse?

Insisto todo va a depender del tipo de crisis, de su relevancia, de su impacto en la
organizacion. Si hay que comunicar la crisis, segun sea el caso, los medios deben ser uno
de los primeros en estar enterados, porque sino esa informacion se puede filtrar por
cualquier lado. Ojo las relaciones con los medios deben cultivarse desde siempre, y en eso
El Nacional tiene un excelente trabajo. Toda empresa debe relacionarse con los medios,
tratarlos en todo momento como aliados, para que esa actitud también esté presente cuando
los necesites en un momento de crisis. Yo creo que El Nacional por su comportamiento con
los medios a lo largo de su historia, es excelente.
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11.- Recientemente EI Nacional vivi6 una situacion de crisis con la comunidad
adyacente a su sede ubicada en El Silencio ;Conoce el caso? {Qué nos puede decir al
respecto?

Tengo conocimiento de lo ocurrido, pero no mucho conocimiento de cémo la abordaron.
Entrevistadora: Te explico, a mediados del 2008, El Nacional vivié con sus vecinos de
la sede EIl Silencio una situacién problematica: Hay una denuncia de las residencias
cercanas, de que El Nacional estaba contaminando, de mucho ruido y olores. Los
vecinos se pusieron violentos en un momento con sus denuncias porque no estaban
satisfechos con la respuestas de El Nacional, llevaron la denuncia ante el Ministerio
del Ambiente, y bueno es una situacion que no se ha resulto ain del todo. De cara a
este resumen que te hice, si te hubiesen llamado como asesora, como hubieses
hecho.

12.- Dentro de las tipologias de crisis que existen ¢ cual cree usted se presenté en este
caso?

No sabria decirte, como te dije no conozco mucho lo ocurrido, sélo la referencia que me
diste, y es dificil con tan poco determinar algo.

13.- ¢ Por qué cree que se genero esta crisis?

La verdad no tengo mucho conocimiento del origen, creo que fue por la instalacion de una
nueva maquina alla.

14.- Desde el punto de vista de la comunicacién, ¢cémo considera se deben manejar
este tipo de crisis?

Bueno yo hubiese manejado la situacion como lo hizo Miguel. Fijate que esa fue una crisis
que solo tuvo impacto entre los vecinos de El Nacional de alla de El Silencio, no trascendio
hacia lo publico, es decir no tuvo impacto en la marca, pero fue un problema que se hizo
mas complicado porque tiene que ver con las aristas politicas, como pueden satanizar una
situacién a un punto de infringirle dafios patrimoniales y econémicos a una organizacion de
comunicacién en un pais donde la situaciéon politica no es cada vez mas clara, que si una
dictadura, y lo que todos sabemos, y bueno yo creo que ese problema, es decir, ese seria un
problema corporativo y hubiese tenido mayor trascendencia, si no hubiese sido un tema
politico, una amenaza de tipo politico, es lo que yo creo, si no hubiera sido una manera de
buscar por otros medios presionar a una organizacion. Es sin duda, mas alla de lo pernicioso
que tenga esa historia, fue un problema o es un problema, no lo sé y no debo hablar mucho
sobre lo que no conozco, pero yo creo que se abordd como tenia que abordarse y trato de
resolverse la situacién como pudo la organizacion hacerlo. Finalmente la empresa salié de
alli y estd en otro espacio, sin duda debe haber sido también una manera de que la
organizacion quisiera en el entendido de que la empresa pudiera poder expresarse y
establecer relaciones con su entorno, con los vecinos, la verdad no se mucho de la
situacion.

15.- ¢ Cuales mecanismos de comunicacion considera usted se deben utilizar para una
crisis de este tipo?

Segun se de la situacién de crisis se busca el mas adecuado, no hay un esquema
preestablecido, tal vez para algunos casos te funcione un simple comunicado, como para
otros una rueda de prensa, reuniones constantes con los afectados por la historia, y asi
muchas otras opciones que se deben evaluar de cara a la situacion que suceda.

16.- ;Como cree usted deben estructurarse las comunicaciones hacia el publico
afectado en este tipo de crisis?

Si el publico afectado estd muy sensible, cémo lo mencionas, hay que hacerlo con mucho
tacto, apegarse a lo emocional, a la parte sensible, el tema aqui me dices era una denuncia
por contaminacion, lo cual va al plano personal, aunque yo particularmente pienso que ahi
habian otras cosas, otras aristas, pero bueno, lo que te quiero decir es que uno de los
preceptos en crisis, es que cuando tu vas a abordar una crisis, tienes que abordar un tema
profundo de las relaciones humanas, y las relaciones humanas no son tan esquematizadas,
por capitulos, ni tienen un numero de pagina para la resoluciéon de los conflictos. No es lo
mismo que yo te llame a ti para resolverte un problema cuando te ha fallecido un familiar
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tuyo, a que yo te llame cuando te vas a casar, a que yo te llame en una situacion normal. En
ninguna de esas tres maneras, de esas tres interacciones que vas a tener conmigo, mientras
yo me mantenga en la crisis, vas a tener la misma respuesta. Por eso hay que manejarse
con cuidado y ser muy respetuoso ante todo, la empresa siempre debe mantener su posicién
con mucho respeto.

17.- ¢ Cree usted que C.A Editora El Nacional pudo evitar esta crisis? ;Por qué?

No lo sé y eso es dificil de determinar, y no es importante. Un peridédico, un medio de
comunicacién es una empresa compleja, se maneja de forma diferente a cualquier otra
empresa. Las decisiones y todo su proceder, tanto dentro como afuera, es distinto y no se
actua en funciéon de que lo que hagas puede o no generar una crisis, se actiua apegados a la
verdad y a las leyes, eso es lo que rige las decisiones dentro de una empresa como esta,
pienso yo.

18.- ; Considera usted prudente que una vez finalizada la crisis se haga una reunién de
evaluaciéon?

Es que yo creo que todo eso se hizo, pero no sé me parece irresponsable hablar sobre lo
que hizo o no la organizacién porque no lo conozco. Depende, porque toda crisis es un
crecimiento y hay muchas maneras de abordar una crisis, infinitas maneras, cada
organizacion tiene una manera de resolver sus conflictos, y todas son validas, siempre y
cuando se logre superar la crisis. Si esa crisis se resolvié y la forma como lo hiciste no esta
en los libros, fue producto de tu imaginacion, o fue sencillamente un gesto de tu dé que dijo,
esta es la salida, esa es la salida. Lo que te quiero decir, es que lo importante no es que si
eso fue utilizado para el aprendizaje interno, si hay que evaluar para eso, por que la verdad
es que tienes una organizacién que estd ocupada de mil cosas, y particularmente una
empresa periodistica, su naturaleza no es basicamente el desarrollo de sus cuestiones
personales, sino que tu te creces en la medida que tengas una buena historia viene de la
calle, y te debes a la calle, y eso hace tu marca. Y lo que te quiero decir, es que se va
construyendo, se va desarrollando en la medida en que construyes hacia afuera, no hacia
adentro. Esta no es una empresa igual a todas, esta no es una empresa cuyos problemas
puedan encontrar una manera de solucionarlos en los libros, esto es otra cosa, un periédico
es otra cosa.

19.- ;Usted piensa que los resultados de esta reuniéon deben condensarse en un
informe final de la situacion?

Como te dije esto no es tan relevante en una crisis como resolverla, si se hace bien y queda
como aprendizaje, pero no es algo primordial.

20.- Después de finalizada la crisis ¢cree usted se debe evaluar la imagen de la
empresa C.A Editora El Nacional? ; Por qué?

Si la crisis es de gran impacto si, en los casos pequefios, menores no es necesario, sobre
todo porque eso implica una importante inversion para la empresa.

Entrevista N©° 7 (Segin Guia n®° 1 a Gerentes de primera linea
responsables de las politicas de la empresa)

Persona: Daniel Pérez Poleo

Cargo: Gerente de Unidad de Contenidos y Multimedia de El
Nacional

Fecha realizacion: 9 de Febrero de 2010

Buen dia, antes de iniciar la entrevista le damos las gracias por aceptarla e
informamos que la misma tendra caradcter netamente académico, ya que su contenido
sera insumo para el desarrollo de la tesis de postgrado.

Pensando en las estrategias que como corporacion siguen en la C.A. Editora El
Nacional en momentos de crisis, nos podria decir:
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1.- ¢Como es su relacion con sus grupos de interés (lectores, comunidades
adyacentes a las sedes, entes gubernamentales, medios de comunicacién)?

Esas relaciones son como todas las relaciones, tienen sus momentos de estreches o de
tirantes y por otra parte, tenemos las lunas de miel. No es una felicidad permanente, sin
embargo son relaciones muy cordiales. Nosotros tenemos relaciones con los lectores,
aunque uno crea que no pasa, los lectores nos educan y preguntan permanentemente,
nosotros tenemos a través de lo que llamamos el Defensor del Lector, una puerta abierta
para todos aquellos lectores que tienen a bien comunicarse con nosotros y bueno, estar en
desacuerdo, fijar posiciones, hacernos recomendaciones y nosotros con esa ventana
mantenemos un canal permanente que nos permite enriquecernos y tener ese contacto
directo con el que esta del otro lado todas las mananas recibiendo nuestro periddico. Por
otro lado tenemos relaciones con los anunciantes que para nosotros también son muy
importantes. Bueno nosotros permanentemente hacemos con ellos reuniones, visitas,
grandes eventos que compartimos con ellos, en nuestro aniversario, donde la gran mayoria
participa, y donde hacemos un gran concurso en el que todo el mundo se entusiasma y
vienen al periddico tanto a celebrar como a compartir con nosotros ese gran momento. Con
los otros publicos tenemos una excelente gerencia editorial, que hace que nuestros
muchachos periodistas y reporteros estén al pie del cafdn, buscando siempre ofrecer la
mejor calidad de informacidn, no sélo calidad sino oportunidad, que es lo que siempre nos
caracteriza. A nivel de instituciones gubernamentales también con las que mantenemos
relaciones muy puntual, como la alcandia de sucre o la asociacion de industriales y vecinos
de aqui de los cortijos, mantenemos una presencia permanente donde bueno cuales son las
necesidades nuestras, las de entorno, tratamos de ir de la mano y manejarnos en
comunidad, como debe ser.

2.- ;Tiene algun dato histérico de las crisis que ha sufrido la empresa a lo largo de su
historia?

Entiendo que con todos y cada uno de los gobiernos hemos tenido momentos duros.
Siempre El Nacional ha sido un peridédico que ha estado en la oposicion de los gobiernos. En
los ya 67 anos que vamos a cumplir, cuenta que hubo momentos en la época de la dictadura
de Pérez Jiménez que fueron muy intensos, en la época de Carlos Andrés Pérez, en el
primer gobierno, también entiendo que hubo mucha represién, en la época de Lusinchi
teniamos inclusive un censor que leia la primera pagina del periddico antes de salir. Hemos
tenido cualquier cantidad de momentos de censura, sin embargo bueno a mi me ha tocado
vivir lo mas reciente, creo que ha sido lo mas intenso. Recuerdo con mucha tristeza la vez
que se metieron en las oficinas de Asi es la noticia, que era parte de El Nacional y
destruyeron todas las instalaciones, los carros de los empleados, las computadoras las
volvieron aficos, bueno la verdad que han sido momentos muy intensos, intensos desde el
punto de vista de violencia. Sin embargo desde el punto de vista de censura informativa no
ha descansado el gobierno y en este momento acaba de duplicarnos el precio del papel
periddico, con el firme propdsito de que nosotros tengamos que poner altos precios, para
que no nos compren, ahi es donde la gente comienza a trabajar de forma intensa para
garantizar que a nuestro lector les llegue el periédico, en calidad, oportunidad y buenos
precios.

3.- ¢Conocen los riegos a los que la empresa es mas vulnerable y que pueden desatar
una crisis?

Bueno una crisis interna representa el aumento del papel, que esta generando en nosotros
un re pensamiento del negocio, un pensamiento quizas diferente del negocio, pero también
la censura, esta misma semana nos acaban de decir que van a demandarnos penalmente
por la informacion de la garra de hierro que publicamos, una garra que utiliza el gobierno,
nosotros no estamos diciendo embustes, es una foto que estd mostrada con un guardia
nacional con esto. Bueno yo creo que las dos cosas mas importantes es contar con los
insumos Y la otra es la libertad de expresién.

4.- ;Qué tipo de crisis son las mas frecuentes en empresas como C.A. Editora El
Nacional?

207



En los ultimos afos, las de caracter politico y que tienen que ver con la compra de insumos,
como te dije. Las de temas laborales también, ya que tenemos varios sindicatos dentro de la
empresa y como es normal estos procesos a veces son un poco complicados.

5.- ¢ Cuentan con un manual de crisis?

En el momento en que fuimos atacados cuando estabamos en EIl Silencio, alli fuimos
atracados en reiteradas oportunidades por los circulos bolivarianos, iban a prender velas a
santos, fueron a Asi es la noticia también y lanzaron una bomba, hubo varios atentados, y en
ese momento se generd un plan de contingencia donde teniamos alimentos enlatados, agua,
botiquines de cruz roja, chalecos antibalas este tipo de cosas, y habia un plan claramente
establecido, con un sistema de radio, pero una vez que nos mudamos de El Silencio, bueno
ya estando los ultimos tiempos alla ya esa violencia no se sintié de forma tan pronunciada y
aqui (en Los Cortijos) no nos han atacado, los circulos han venido si, han llegado a la
puerta, pero nunca en tonos violentos como en El Silencio. En este momento no es que haya
eso.

6.- ¢ Tienen un comité de crisis? ; Quienes integran ese comité de crisis?

No, cada crisis la abordamos la gerencia de primera linea del periédico, somos los que
estamos alli.

7.- ¢ Realizan reuniones peridodicas de gestion de crisis?

Buenos nosotros realizamos reuniones periddicas y por supuestos las crisis forman parte de
esas discusiones.

8.- ¢ Qué procedimientos ejecutan cuando la empresa tiene una crisis?

Bueno en el caso especifico del papel, que te acabo de mencionar, qué hemos hecho, lo
primero es que buscamos seguir manteniendo a flote el periddico. Nosotros pasamos de un
papel de 2,25 a 4,30 ddlares, lo que significa que el costo se duplica. Cuando se duplica el
costo lo que quiere decir es que si yo vendia el periddico a 3 Bs, debe pasar a venderse a 6
Bs, pero si yo salgo a vender mi peridédico a 6 Bs, muy probablemente voy a perjudicar a mi
lector y voy a perder mucha lectoria, porque eso impacta el bolsillo. Entonces tienes que
buscar los paliativos. En este momento estamos renegociando todos los contratos de
preventa que tuvimos con los clientes, ajustando la tarifa, de manera tal que con ese
paliativo, y subir un poco el precio de tapa, general ingresos suficientes para mantener la
operacion. El comité gerencial se relne y tomas este tipo de decisiones.

9.- En momentos de crisis ;Como es la estrategia de comunicacién para publicos
Internos? (Empleados, accionistas, entre otros) ¢Qué hacen? ;La comunicacién es
minima, discreta o abierta y transparente? ;Cual es el tono?

Definitivamente somos abiertos, pero comunicamos a estos publicos segun el caso que se
presente. Hay momento en los que es preciso ser discretos.

10.- En el caso de publico externos, es decir lectores, protagonistas de la crisis,
proveedores, medios de comunicacidon y publicos claves, ¢Tienen estrategias de
comunicacion establecidas para en caso de crisis acercarse a ellos? (es decir, tienen
algun esquema de comunicado de prensa, discurso de espera, material informativo, u
otro). ;Qué hacen? ¢La comunicacion es minima, discreta o abierta y transparente?
¢Cual es el tono?

Generalmente va directamente alguien de la primera linea, pongo el ejemplo el grupo de
interés donde tu estuviste compartiendo en El Silencio, donde los vecinos se sentian
afectados por la maquina nueva de revistas que habia implementado alla, que a pesar de se
una maquina moderna y novedosa, una maquina menos contaminante que la que teniamos
alli, bueno los vecinos se sintieron con la potestad de reclamar, de ir al ministerio del
ambiente, y bueno nosotros dimos la cara hasta siempre, hicimos las pruebas técnicas y
demostramos a la comunidad que estdbamos dentro de los parametros legales, sin embargo
los permisos que debia entregar el ministerio del ambiente, no fueron otorgados
definitivamente por un tema politico, era un pase de factura, contamos con todos los
parametros de ley, todos los documentos introducidos ante los organismos correspondientes
y no hay pronunciamientos al respecto.

208



¢Esa comunicacidon que tuvieron con los vecinos fue minima, discreta o abierta y
transparente? Tuvo de todo. Tuvo momentos muy buenos, incorporamos inclusive dentro
de la negociacion a Elias Santana, que maneja bien los temas de conflictos vecinales, creo
que fue el mejor momento que tuvo la relacién, sin embargo al tener el trasfondo politico
hubo una descalificacion por parte de este vocero y una descalificacidon para con nosotros El
Nacional, que impidieron que pudiéramos continuar.

11.- ¢Cuenta la empresa con asesores comunicacionales para casos de crisis?

Si claro, asi como en este caso, Elias que fue un asesor externo, pero gratuito e hizo un
apoyo por su vocaciéon vecinal y porque en algin momento tuvo relaciéon con los vecinos de
la zona, pero también hemos tenido como asesores empresas que se dedican a eso.

12.- ¢ Quién o quiénes son los portavoces oficiales en casos de crisis?

No, definitivamente nuestro vocero oficial es el sr, Miguel Henrique Otero, nuestro
presidente. En algunos casos quizas menos emblematicos, como pudiera ser la celebracion
de un aniversario de un producto que no sea El Nacional, estan los gerentes editoriales y el
de mercadeo.

13.- ¢Qué tipo de estrategia de comunicacién es la mas usual para momentos de
crisis? (ejemplo: entrevistas en medios clave, comunicados de prensa, rueda de
prensas, entrevistas cara a cara, entre otros)

Definitivamente lo que hacemos es el cara a cara con las personas involucradas en la
crisis. Como te dije, en el caso de los vecinos de El Silencio, fuimos directamente a
ellos.

14.- Posterior a la crisis, ¢realiza la empresa reuniones de evaluacion?

Si, se hace el analisis de qué funciondé o que no.

15.- ¢ Elaboran algun tipo de informe final de la situacién?

No, definitivamente no

16.- ¢ Se evalua la imagen de la empresa luego de finalizada la crisis?

No lo hemos hecho, especificamente en los casos que te he comentado, por ejemplo en el
caso especifico que me tocé manejar con los vecinos no lo hicimos.
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ANEXO H

Categorias de analisis y codificacion

210



e Gerentes de primera linea/Politicas generales en momentos de crisis

Categoria

Antecedentes relaciones
con grupos de interés
(lectores, clientes, medios
de comunicacion,
empleados, gobiernos,
vecinos)

-Transparentes

-Cercanas y de contacto permanente

-Cordiales, a pesar de que como todas las relaciones tienen momentos de estreches y de
felicidad

-De dialogo abierto

Riesgos potenciales

- Amenazas a la libertad de expresién por parte del gobierno (censura informativa)

- Politicas econdmicas del actual gobierno (control de cambio)

- Falta de insumos para la produccién por no asignacion de divisas

-Denuncias por contaminacién en las plantas de produccion de los diferentes productos
editoriales

- Conflictos laborales

- Problemas técnicos de las maquinarias de impresion de productos

- Los rumores

- Ataques violentos recibidos por personas adeptas al actual gobierno

- Amenazas de cierre de medios de comunicacion

-Conflictos relacionados con temas politicos por la posicion critica del periédico ante diversas
situaciones ocurridas en el pais (antecedentes de cierres del periddico por oposicion a
gobiernos)

Manejo de crisis

- Inexistencia de un manual de crisis

-Poseen lineamientos para contingencias a fin de garantizar la operatividad de las areas de
produccion del diario (redaccion e imprenta)

- No existe un comité de crisis constituido

- Los comités gerenciales (conformados por gerentes de primera linea) discuten las crisis
cuando se presentan o si hay alguna amenaza latente

- No se realizan reuniones periédicas de gestion de crisis sino los comités gerenciales

- En momentos de crisis convocan a los gerentes involucrados en ella para evaluar la situacion
y en conjunto determinan las acciones a seguir.

- Los gerentes involucrados en la crisis son los responsables de ejecutar las acciones para
solucionarla.

- Usan asesores externos segun la crisis que se presente

Estrategias de
comunicacion de crisis

- Comunicacion con publicos externos e internos: Abiertos y transparentes, no obstante todo
depende de la crisis que se presente, en algunos casos son mas discretos y comunican al
publico mas interesado

- Comunicacion con publicos internos: Abiertos y transparentes, mas aun por que son nuestros
aliados

- El tono de la comunicacion es de respeto y cordialidad

- La politica es dar siempre la cara ante cualquier crisis, generalmente va un gerente de primera
linea

- Siempre la empresa es la primera fuente de la comunicacién, no un tercero

- Mecanismos para comunicar a publicos internos y externos: no existe un esquema
preestablecido, depende de la crisis. Los mas usados son los comunicados de prensa, las
cartas, discursos o entrevistas del presidente, las reuniones cara a cara (este el mas fuerte)
-Portavoces: el Presidente o el Gerente General, y los gerentes de primera linea.

- Se realizan reuniones internas de evaluacion postcrisis

- No hacen un informe de lo ocurrido

-No se evalla la imagen posterior a la crisis, sino pequefio sondeos de opinién en medios o
grupos de interés que dan una matriz de opinion.

Caso El Nacional - Vecinos de El Silencio (Entrevistado 7)

-Origen de la crisis: instalacion de una nueva maquina de impresién de revistas. Tema politico,
un pase de factura por parte del gobierno.

- Qué ocurrio: Una denuncia de los vecinos de la zona ante el Ministerio del Poder, por
contaminacion sonica y olores fuertes

- La comunicacién con los vecinos: Tuvo momentos muy buenos, al incorporar en la
negociacion a Elias Santana, experto en temas vecinales, sin embargo por el trasfondo politico
descalificé su figuray a El Nacional, lo que impidié que continuar.

- No se hizo evaluacién postcrisis en caso El Silencio
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e Gerentes de nivel medio de El Nacional involucrados en la situacién de crisis

Categoria

Antecedentes relaciones
El Nacional- Vecinos de El
Silencio

-La actitud de los vecinos desde siempre ha sido de rechazo a la instalacién de nuevas
maquinarias por parte de El Nacional
-El Nacional no se adecu¢ al crecimiento de la zona

Origen de la crisis El
Nacional- Vecinos de El
Silencio

- Inconvenientes con la instalacion de una nueva rotativa que adquirié la empresa.
- La empresa no comunicé a los vecinos de la zona sobre la instalacion de la nueva maquina
- Los vecinos rechazaron la instalacién de manera agresiva y tomaron medidas extremas

Manejo de la crisis El
Nacional- Vecinos de El
Silencio

-Inicialmente los vecinos denunciaron lo ocurrido via telefénica e hicieron reclamos por correo
electrénico

- El Nacional constituyé un comité de crisis integrado por gerentes que tenian injerencia
directa con la situacion, ademas de un asesor externo que apoyara toda la relaciéon con la
comunidad

- Portavoces: El gerente de la unidad de revistas que era el jefe del area involucrada y la
gerente de comunicaciones.

- El Nacional se reunié con los vecinos para mediar la situacion, pero la solucién no era
inmediata

- Los vecinos lanzaban objetos contundentes al area del techo donde estaba la rotativa, y
visitaban las instalaciones de la planta en actitud agresiva

- Reaccion El Nacional: siguid reuniéndose con los vecinos, dialogando, explicando la
situacion y tratando de solucionarla

- La reaccién de los vecinos: de rechazo a El Nacional, ni siquiera querian asistir a las
reuniones, no querian tener ningun tipo de dialogo ni relacion con el periédico. Su meta era
que El Nacional saliera de alli

-Los vecinos denunciaron a El Nacional en dos medios de comunicacién y ante el Ministerio
del Poder Popular del ambiente

-Llegd un momento en que no estdbamos usando la maquinaria y se invertia en imprimir las
revistas en otras editoriales para evitar mayores conflictos, ademas para cumplir con lo que se
les habia indicado a los vecinos en las reuniones, que se habian tenido incluso con el
Ministerio.

-La situacion no afectd en absoluto la circulacién de los productos, ni la revista ni del periédico
-Se incorporé un mediado, pero no se logré que esa mediacién fuera efectiva por la misma
actitud agresiva de algunos vecinos, a no querer ningun tipo de reunién o convenio para ir
solventando la situacién y descalificaron al mediador, Elias Santana, porque escribia para El
Nacional

- La actitud de los vecinos era de no dialogo

- Actualidad de la situacion: El Nacional no se esta usando la maquinaria y decidid6 mudarla
para la sede de Los Cortijos (que ya era una decision que estaba pensada hace tiempo), se
estan adecuando las areas para ello antes de lo previsto para de alguna forma terminar con la
crisis.

Estrategias de
comunicacion de crisis El
Nacional- Vecinos de El
Silencio

-Politica de comunicacion al publico externo:

No divulgar a clientes, lectores y proveedores, el problema no tenia incidencia directa en ellos
Los medios de comunicacién enterados fueron pocos, por que los vecinos los contactaron, y el
trato con ellos siempre fue abierto de didlogo. Los gerentes siempre respondieron sus
solicitudes

Con los vecinos fueron completamente abiertas al dialogo, porque lo que se buscaba era la
mejor solucion para todos

-Politica de comunicacion al publico interno:

A empleados de planta se les comunicé lo minimo, para que afectara lo menos posible su
labor. Al resto de los empleados de forma discreta, sélo si preguntaban

A la junta directiva y gerentes de primera linea fue abierta porque son los que toman las
decisiones

-Mecanismos de comunicacion:

Cartas para informar como se iba adelantando los procesos para la soluciéon

Reuniones directas con vecinos, organismos gubernamentales involucrados (Ministerio del
Poder Popular para el Ambiente)

Invitaciones para visitas guiadas a la planta para los vecinos y constataran los adelantos que
se estaban efectuando
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-No se hicieron reuniones postcrisis internas, porque realmente no ha finalizado hasta que se
mude la maquinaria a Los Cortijos

-No se ha realizado un Informe final, lo que se tiene es el expediente o archivo de todas las
informaciones o comunicaciones relativas al caso.

- No se ha efectuado ninguna evaluacion de imagen posterior a la crisis

o Expertos asesores en comunicaciones

Categoria

Origen de la crisis de El
Silencio

-La instalaciéon de una nueva maquina en la sede de El Silencio que presentd algunos
problemas y generd una denuncia de contaminacion entre los vecinos. (Causa). Esto fue la
gota que derramo el vaso de una relacion que ya venia afectada afios atras

- Tipo de crisis: técnica / El problema que se convirtié una amenaza de tipo politico, en una
manera de buscar presionar a una organizacion en un pais donde la situacion politica no es
clara.

Manejo de la crisis

-La prevencion, prepararse antes de la crisis

-No todas las soluciones se rigen por un manual de procedimientos

- Todas las crisis generalmente llevan un proceso de negociacion

- Monitorear el entorno, lo obvio y lo no obvio, el accionar de los grupos de opinién, de
participacion o de la sociedad civil

- Discutir los temas que son relevantes para la empresa con un grupo de asesores (de gente
interna o externa), que tengan una relacion constante con la organizacion y la habilidad de la
intuicion

- Vocero: Miguel Henrique Otero, aunque en algunas cosas se comparte con algunos
ejecutivos, tiene que manejar el tema de lo que esta pasando, ser creible

- Las decisiones sobre los temas relevantes debe tomarlas la figura mas prominente de la
empresa

-Equipo humano compenetrado con la empresa

-Tener una estratégica seria de comunicaciones internas

-Crear un clima de confianza, asumir compromisos y cumplirlos

-El comité de crisis lo deben integrar los involucrados en el problema y los gerentes con poder
de decision. También puede ser la reunién de una junta directiva, aunque en ocasiones puede
estar conformado por otras personas que tengan la personalidad para dar la cara ante
distintos publicos, y asi guardar a las figuras importantes para un momento determinante de
esa crisis

- En los momentos de crisis es importante la pausa, investigar lo que paso, ver las cosas en
frio y tener mejores opciones para dar una respuesta oportuna

- La empresa deber ser la primera en dar ese mensaje sobre la crisis

- Ante una queja hay que escuchar a los distintos actores del problema, sin omitir juicio y tratar
de llegar a una solucion consensuada.

- Con los medios el trabajo debe ser previo, tener los contactos indicados y que ellos confien
en ti, para que te puedan atender en el momento en que los necesites

Estrategias de
comunicacion de crisis

- Riesgos potenciales: Amenazas a la libertada de expresién/Ataques violentos a las
sedes/Los naturales de un medio de comunicacidn que tienen que ver con las historias que
transmite, que pueden tocar de poder, econdmicos, sociales y politicos, pueden hacer
vulnerable a la empresa/Conflictos por la posicion politica del periédico ante los gobiernos

-La politica interna de siempre es dar la cara y atender con respeto

- La verdad es un principio que debe prevalecer en todo momento en las comunicaciones

- Asesores siempre que el tipo de crisis lo requiera

- Acortar el tiempo entre la media historia y la historia verdadera (de pasar un comunicado y
éste derivar en una entrevista o un reportaje

-Antes de comunicar a cualquier publico se debe evaluar la situacién y lo que se dice, y
hacerlo cuando sea estrictamente necesario, y pensar en la manera mas adecuada para
hacerlo

-Mecanismos de comunicacién con publicos externos: las notas de prensa son muy utilizadas
por El Nacional/ Si el problema es critico, tienen que ser reuniones montadas con grupos muy
pequefios, para volver a estimular la posibilidad de hablar con la comunidad

- Segmentar a los publicos de la empresa

-Mecanismos de comunicacién publicos internos: rutas no tradicionales para informar, mas
inmediatas: mensajitos de textos, twitter, facebook, afiches en las salidas del edificio o0 en
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bafos.

-Mecanismos de comunicacién: no hay un esquema preestablecido, para algunos casos
funcione un simple comunicado, como para otros una rueda de prensa, reuniones, y asi otras
opciones que se deben evaluar de cara a la situacion que suceda (Entrevistado 6)

-Tener siempre un mensaje hecho por la direccion de la empresa

-Uno de los preceptos en crisis, es que cuando tu vas a abordar una crisis, tienes que abordar
un tema profundo de las relaciones humanas, y éstas no son tan esquematizadas.

- Hacer un diagnéstico de tu entorno (concejos comunales, asociacion de vecinos, casa de la
cultura colegios) y generar actividades que puedan impactar positivamente a éstos publicos.

- Construir buenas relaciones con todos los publicos

- Usar otros argumentos, sensibilizar a la comunidad (los vecinos), tocar la parte humana del
problema

- Sistematizar las experiencias: (reunidon de evaluacién, el informe y la evaluacion postcrisis).
Evaluar la imagen postcrisis, cuando la crisis sea de gran impacto si, en los casos, menores
no es necesario, porque implica una inversién para la empresa.

- La comunicacién con los medios de comunicacion va a depender del tipo de crisis, de su
impacto en la organizacion, deben ser uno de los primeros en estar enterados

Otros de interés

-El Nacional en el aula llegd a hacer todo un trabajo para que estar presente en todas las
escuelas que estaban en el entorno a El Nacional, porque era la manera de entender y tener
unos vecinos contentos con que la empresa este ahi.

- Una empresa (El Nacional) que produce un producto tan complicado dia a dia, siempre va a
tener muchas contingencias

- Que tiene que ser mas importante en una empresa, su historia, sus aciertos y sus
desaciertos, aprender de ellos.

-Nunca las buenas noticias hicieron grandes a los peridédicos

-La crisis es una oportunidad, hay que verla como eso

-Un medio de comunicacién es una empresa compleja, se maneja de forma diferente a otra
empresa.

-La crisis con los vecinos de El Silencio trato de resolverse como pudo la organizacion
hacerlo: la empresa sali6 de alli y esta en otro espacio.

-Esa crisis so6lo tuvo impacto entre los vecinos de El Nacional de El Silencio, no trascendio
hacia lo publico, es decir no tuvo impacto en la marca

o Representan

tes de la comunidad

Categoria

Origen de la crisis

- Instalacion de una nueva maquina

- Denuncia por contaminaciéon sénica, de difusion ocasional de gases (fuertes olores), que
afectaba la respiracién de los vecinos. Este no es un problema de hace poco sino de afios,
puede haber llegado a un tope

-La politica se metid, muchos vecinos van en contra de la posicion politica del diario, pero
tienen un argumento indiscutible en la contaminacién

Manejo de la crisis

- Los vecinos: Fueron a un primer contacto con El Nacional sin obtener mejoras/Luego
tomaron otras acciones: reuniones para discutir la situacion, contacto con medios de
comunicacion (una radio, cartas al mismo peridédico y noticiero digital), pancartas en los
edificios, cierre parcial de la avenida Baralt/Pedian apagar la maquina porque los estaba
matando/ No todos los vecinos asistieron a esas reuniones/ Era una situacion insoportable
para nosotros, el ruido y el olor eran insoportables. Incluso otros vecinos denunciaron tener
problemas respiratorios y pedian el cierre de la planta.

Los vecinos: actitud agresiva/ Sintieron derecho a reclamar / la gente pidié hechos concretos
para terminar con la situacion/ la comunidad no asistié a la reunién con el Ministerio del
Ambiente

-Reaccion de El Nacional: Nos llamaron, se reunieron con nosotros y explicaron lo que
estaban haciendo, y que iban revisar lo que ocurria para ponerle solucion/ La solucién nunca
se dio/ Yo creo que no hubo mucha voluntad de resolverlo/

El Nacional no solucionaba nada (hace un afo) /buena actitud, gente correcta, atenta, y
preocupada/ incapacidad de El Nacional para solucionar /me dicen que tarde o temprano se
mudan de alli

-Voceros: Gerente de la planta, gerente de revista y la abogado de la empresa

- Intervencion de mediador, Elias Santana, desacreditado porque tenia intereses con El
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Nacional. Su aporte: no mucho porque no siguio frente al problema.

- Intervencién del Ministerio del Ambiente fue a través de una empresa externa para hacer una
revision del funcionamiento de la maquina/ su actitud fue normal, no agresivo / luego de esta
visita todo se calmo, no hay tanto ruido ni olor/

Par6 las operaciones de la maquina. Su aporte: puso fin al problema, aunque de vez en
cuando se siente un poco de vibracién, pero creo por la otra maquina vieja.

- Creo que la gente se dio cuenta que se estaba trabajando en la solucién

- Contacto reciente con El Nacional: Me parece que no, no tengo ninguna informacioén y nadie
me ha dicho

Actualidad: dltimamente no se ha sentido nada, en los Ultimos dos meses es cierto que es
menos frecuente es lo del olor, la comunidad no ha dicho nada y menos EI Nacional/ Me
enteré por otros vecinos que ellos mudan la maquinaria este afio.

Estrategias de
comunicacion de crisis

- Las comunicaciones antes y durante la crisis: Directas/ para explicar lo que realizaban para
mejorar la situacién / se notaba la intencién de hallar la solucién
- Canales de comunicacion: Reuniones y cartas

Relacion El Nacional —
Vecinos El Silencio

Previo a la crisis

De amor y odio. De un lado hay gente orgullosa de que El Nacional este ahi, eso da un cierto
nivel de conocimiento publico, pero por otro lado, igualmente y desde hace mucho tiempo, la
gente se quejaba tanto por el ruido, los olores de pintura y también por la suciedad. Siempre
ha sido un problema para los vecinos de aqui, por el tema de los camiones que llegan para
distribuir el periédico, y los problemas de ruidos y olores que vienen de la planta.

-El Nacional siempre ha hecho ciertos intentos, actividades junto a la Escuela de Vecinos con
Elias Santana, ha promovido actos de deporte, jornadas de vacunacion, operativos para el
cuidado de las mascotas, apoyo en la limpieza de la calle, en favor de la convivencia, pero si
hay un problema eso es mas grande que la buena convivencia. Fueron temporales, la gente
se cansa y El Nacional tampoco pudo dejar abierto ese espacio permanentemente.

- Buenas relaciones durante la crisis, a pesar de no estar desde el comienzo de la misma /Vs
el entrevistado 4: Durante la crisis las relaciones fueron bastante dificiles, al no encontrar
solucion las relaciones fueron tensas (manifestaciones de vecinos)

- Capto en las reuniones a las que asistié que la comunidad estaba agotada y habian tirado la
toalla, ya habian avisado al Ministerio de Ambiente

- Hubo gente de su edificio que se mudé por eso, por el malestar y también como rechazo de
la actitud de El Nacional.

-Los entrevistados llevan de 30 a 20 afios viviendo en la zona de El Silencio

-Por largos afios la gente protestaba, ya puede ser que en aquel tiempo se estaba politizando,
pero el motivo era real, el problema objetivo es eso (la contaminacioén), y si elimina eso, te
aseguro que la protesta en 90% desaparece.
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INTRODUCCION

En los tiempos que vivimos, el tema de las comunicaciones ha
alcanzado gran relevancia en el ambito empresarial, al ser considerada una
actividad de tipo estratégica que da valor al recurso humano que labora en

una organizacion y por ende a la propia empresa.

En momentos de crisis, la comunicacion se torna en un punto delicado
para cualquier empresa, ya que la rapidez con que se producen los hechos
derivados de la situacion critica, desestabiliza el desarrollo natural de una
organizacion y pone en riesgo su imagen ante los diferentes publicos clave.
Por consiguiente, de un adecuado manejo de las comunicaciones en
tiempos de crisis, puede depender que una institucidon salga o no fortalecida

de una crisis.

Tomando en consideracion esta realidad, el presente trabajo plantea el
disefo de una propuesta de plan de comunicacion de crisis a partir de un
estudio de caso en la empresa C.A Editora ElI Nacional, especificamente
frente a una situacion de crisis ocurrida con la comunidad vecina de la sede
ubicada en EIl Silencio, municipio Libertador del Distrito Capital. Esto con la
finalidad de proporcionar una herramienta de apoyo preventivo ante futuras
crisis, y que a mediano plazo se convierta en un manual de comunicacion

global de crisis para la organizacion.

Con el proposito de alcanzar los objetivos propuestos, se establecieron

una serie de capitulos que muestran el desarrollo del trabajo:

° Capitulo I, Planteamiento del problema: se constituyen una serie de
consideraciones que llevan a platear el problema a investigar y las razones

practicas que fundamentan su desarrollo.



Capitulo I, Objetivos: indican el objetivo general y los especificos que

pretende alcanzar el trabajo.

Capitulo 1ll, Justificacion: comprende los fundamentos tedricos que

argumentan la realizacion del estudio.

Capitulo IV, Marco Tedrico Referencial: se desarrollan a profundidad las
bases teoricas en las cuales se apoya el trabajo, abordando los
conceptos relevantes sobre la comunicacion en las organizaciones, el
manejo de conflictos y de crisis, la comunicacidn en tiempos de crisis;

ademas de la teorias sobre planes de comunicacion de crisis.

Capitulo V, Marco Contextual: es la presentacion sobre la organizacion
que es objeto de estudio, referencia histérica, filosofia corporativa, entre
otros aspectos que exponen su realidad para el momento del desarrollo

del trabajo.

Capitulo VI, Marco Metodolégico: muestra la estrategia metodolégica a
emplear en la investigacion, especificando el tipo, disefio, poblacién y
muestra, las técnicas de recoleccion de datos, por ultimo el

procesamiento y analisis de los mismos.

Capitulo VII, Diseno del Plan de Comunicacién de Crisis para C.A Editora

El Nacional: representa la propuesta final que es objeto del trabajo.

Finalmente, se establecen en el capitulo VIl las conclusiones destacando
los puntos mas relevantes desarrollados en el trabajo, y las respectivas

recomendaciones.



. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde el afio 2005 y bajo la premisa de innovar, C.A Editora El Nacional
ha venido realizando cambios sustanciales en los sistemas de produccién de
todos sus productos editoriales, como consecuencia de la sustitucion de las

antiguas rotativas de impresion por nuevas maquinarias.

Para la impresion del diario El Nacional la empresa instalé en su nueva,
ubicada en Los Cortijos de Lourdes, una rotativa de marca Wifag OF7.
Asimismo, en su Planta de Revistas ubicada en El Silencio, se concret6 la
renovacion de la vieja maquina Hantchos para impresion de las revistas Eme
y Todo en Domingo, por una denominada KBA (imprenta de prensa plana
con tecnologia de avanzada) la cual desde mediados del afio 2008 arrancoé a

funcionar de forma paralela con la vieja maquinaria.

A consecuencia de estas actividades las comunidades de los edificios
residenciales adyacentes a la sede de El Silencio, han denunciado a la
empresa C.A Editora El Nacional por una supuesta contaminacion por ruidos

y olores molestos, debido a la incorporacion de esta nueva maquina.

Los vecinos han llevado las quejas ante medios de comunicacion (radio y
electronicos), e interpuesto una denuncia formal del caso ante el Ministerio
del Poder Popular para el Ambiente. Ademas, han realizado manifestaciones
frente a las instalaciones del periddico, han amenazado a los trabajadores y
efectuado otras actividades que han socavado y traido a menos las
relaciones empresa-vecinos. La principal solicitud ha sido la mudanza de la

planta de la zona.

Considerando los aspectos antes mencionados, y aunado al hecho de

que la empresa no cuenta con un manual de comunicaciones para afrontar
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situaciones conflictivas que eventualmente pudieran conllevar a una crisis,
que afecte directamente su imagen de marca, se hace necesario el disefio
de un plan de comunicacion de crisis para dar respuesta efectiva a
situaciones de este tipo en la C.A Editora El Nacional, especificamente en

las relaciones con sus entornos mas cercanos, sus vecinos.
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Il. OBJETIVOS

General:

Disefiar un plan de comunicacion de crisis a C.A Editora El Nacional,
para afrontar, eficientemente, la situacién de crisis con la comunidad cercana

a su sede de El Silencio.

Especificos

e Determinar el tipo de crisis que se presenta debido a la situacion
planteada por los vecinos de El Silencio.

e Definir las practicas sobre comunicacién de crisis mas adecuadas al
caso de estudio.

o Establecer la aplicabilidad del plan de crisis a disefiar, en funcién de

futuras situaciones de crisis en la empresa.
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Ill. JUSTIFICACION

En los ultimos afios las comunicaciones han cobrado un mayor auge en
las grandes corporaciones, ya que sus directivas se han percatado de su

importancia para el crecimiento de la empresa.

Las relaciones con los diferentes publicos que conforman las
organizaciones también son un tema de relevante interés, ya que ellos no
son sOlo sujetos de consumo, sino generadores de opinién. En muchos
casos son tan importantes, que una mala relacion puede perjudicar la
imagen de una empresa. Un ejemplo de esto fue el caso ocurrido en
Caracas (Venezuela) con la fabrica de Cementos La Vega, en donde los
vecinos de la parroquia del mismo nombre, donde se ubicaba la planta,
lograron su cierre por dafios a su calidad de vida, y asi otros procesos
similares en donde la sociedad civil ha ganado la batalla contra grandes

empresas y 6érganos gubernamentales.

Tomando en consideracion este escenario y que la C.A Editora El
Nacional no cuenta actualmente con un manual para enfrentar situaciones
de crisis, el presente trabajo, que se propone disefiar de un plan de
comunicacion de crisis a partir de un caso de estudio ocurrido en la
empresa, pretende aportar lineamientos en el campo de las comunicaciones
para momentos de criticos dentro de la organizaciéon, que podrian
representar una politica corporativa a seguir en funcidn de futuras

situaciones de este tipo.
Adicionalmente, segun sefala Berganza y Ruiz (2005, p.47), las cinco

categorias mas conocidas que justifican una investigacion son:

conveniencia, proyeccion social, implicaciones practicas, aporte tedrico y
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aporte metodoldgico. En el presente trabajo de investigacion se cumple tres

de las mencionadas.

La categoria conveniencia, referida a que la investigacion responde a
diferentes aspectos vinculados con temas contemporaneos, por que plantea
el de las comunicaciones en momentos de crisis en las empresas, lo cual es
una materia de actual relevancia, tanto en el ambito de estudios académicos

como en el empresarial.

La proyeccion social, implica que una investigacion “responde a las
demandas de una sociedad determinada; un grupo social, instituciones, o
sus resultados previsibles pueden ser de interés para dichas instancias”
(Berganza y Ruiz, 2005, p.47). El plan de comunicaciones de crisis objeto
de estudio, propone una respuesta a la situacion de crisis ocurrida entre dos

comunidades, C.A Editora El Nacional y sus vecinos de la sede El Silencio.

Por otro lado, cumple con la categoria de implicaciones practicas, que “da
cuenta cuando entre sus objetivos figura la manera en que se pueden
resolver aspectos que den soluciones a problemas de las instituciones,
actores sociales o individuos presentes en la sociedad”. La crisis representa
un problema para las partes involucradas, por lo que la propuesta plantea

una posible opcidén de solucién a la problematica.
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IV. MARCO TEORICO REFERENCIAL

Consideraciones Generales

En un entorno globalizado como el actual, con crisis econdémicas también
globales, las comunicaciones tienen un papel relevante para el desarrollo de
los pueblos. De esta realidad no escapa el mundo empresarial, en donde
cada vez mas las comunicaciones cobran mayor fuerza dentro de las

estrategias corporativas.

De aqui deriva la relevancia por abordar el diseno de un plan de
comunicacion de crisis para la C.A Editora El Nacional, para lo cual se
requiere desarrollar en este apéndice los contenidos generales pertinentes a
las diferentes disciplinas asociadas al tema. En consecuencia, en este
apartado se tocaran puntos sobre la comunicacion y las organizaciones, las
crisis y conflictos dentro de los entornos empresariales, algunas teorias

sobre comunicacion de crisis, asi como casos de crisis empresariales

4.1. La organizacion.

4.1.1 Definicién y Tipos.

Diversas son las definiciones y teorias existentes sobre el tema de la
organizacion; entre las cuales se destacan las clasicas: Burocratica — Weber;
Administracion Publica — Gulik, Fayol, Urwick - Cientifica —Taylor; centradas
en el estudio del ambiente de trabajo y funcionamiento interno “el principio
general que caracteriza a todos los sistemas abiertos es que no tiene por
qué haber un método unico de lograr un objetivo...Las influencias
ambientales estan integralmente relacionadas al funcionamiento del sistema
social” (Katz y Kahn, c.p Morales, 2006, p.120).
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Para Katz y Kahn (c.p Morales, 2006, p.223) una organizacion es:

Un sistema social abierto, que genera un resultado. Un producto,
servicio 0 consecuencia que no coincide habitualmente con los
objetivos individuales de las personas que integran el grupo, que
depende en gran medida de su entorno o ambiente externo, siempre
en continuo movimiento y se distingue de otros sistemas abiertos por
ser una estructura de acontecimientos o de actos humanos mas que
de componentes fisicos.

Estos autores hacen una clasificacion en: productivas o econdmicas;

de mantenimiento, adaptativas y las politico-administrativas.

Sandoval (2004, p.55), apunta un concepto mas orientado hacia el

tema de estudio:

El significado mas general que tenemos de organizacién en nuestro
lenguaje es el de conjunto de personas con los medios adecuados
que trabajan para alcanzar un fin determinado. Independientemente
de la definicion que se maneje, hay una serie de elementos que
siempre se encuentran presentes: tamafnos, interdependencia,
insumos, transformacién y productos.

A efectos del presente trabajo y en adelante, se entendera como
definicidon de organizacién la que sefiala Davila (1996, p. 2): “a un ente social
creado intencionalmente para el logro de determinados objetivos, mediante
el trabajo humano y recursos materiales” y que ademas, destaca como
principales caracteristicas que son “conflictivas, dinamicas, interactuantes
con el entorno, constituidas por una estructura estratificada de poder y
control, con cultura propia, objetivos cambiantes y una racionalidad orientada
a lograrlos, tienen capacidad de aprender y de constrefiir la accion de sus

miembros”.(p.12)

Esta concepcidén incluye las empresas de consumo/servicios, asi como
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las instituciones publicas/privadas, asociaciones profesionales/sociales vy

organizaciones no gubernamentales, entre otras.

En relacién a los tipos de organizacion, Cutlip y Center (2001) basan sus

tipologias en el modelo econémico social norteamericano:

Cuadro 1
Tipos de empresas
Empresas PYMES
Grandes empresas
Trasnacionales
Industrias
Gobierno
Sin fines de lucro ONG's
Fundaciones
Grupos religiosos
Participacion ciudadana
Organizaciones politicas
Asociaciones Empresariales
Profesionales
De particulares
Sindicatos

Fuente: Cutlip y Center (2001)

En el pais coexisten una gran variedad de organizaciones con rasgos
particulares que las diferencian unas de otras. Todas cumplen objetivos
distintos y se puede decir que son parte indispensable del desarrollo

economico y social.
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4.1.2. Etica en las organizaciones

El asunto de la ética, tanto en el plano personal como empresarial, es
complejo de abordar. Sin embargo, se hara referencia a los puntos mas
relevantes sobre el tema, debido a que esta estrechamente relacionado con
las acciones del hombre y por ende, de lo que ocurre dentro de las
organizaciones, lo que resulta importante para la investigacion como

determinante para hacer frente a una crisis.

En primer lugar, es relevante tener claro el concepto. Segun el diccionario
de la real Academia espaniola, ética significa la “parte de la filosofia que trata
de la moral y de las obligaciones del hombre”, mientras que moral se refiere
a lo “relativo a las acciones o caracteres de las personas, desde el punto de

vista de la bondad o malicia”, es decir lo bueno y lo malo.

Savater (1999), define a la ética como un absoluto, como la conviccidn
humana que no todo vale por igual, por lo cual hay razones para preferir un
tipo de actuacion a otras. Destaca que la ética individual ensefa el
comportamiento correcto de los individuos, a diferencia de la ética social,
cuyo objeto es el conjunto de relaciones encargadas de regular el buen

orden social.

Guédez (2002) considera la ética como consustancial al ser humano y de
acuerdo a sus planteamientos mas que valores éticos 0 no éticos como se
refiere Savater, lo que existe son decisiones y acciones éticas. El impacto
que generan las decisiones y acciones de una persona sobre los otros es de
esencia ética. Apunta que como consecuencia la ética es una cuestion

personal en el ambito del ejercicio de una cuestion social.

Dentro del marco de las organizaciones, Guédez (2002) sefala que el
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compromiso con un comportamiento ético se hace prioritario; porque
ademas de reducir los margenes de error, permite evitar manchas

irreversibles a la reputacion de la empresa.

Para Guédez (2002), la ética empresarial se refiere al comportamiento
asumido por los seres humanos en el marco de las responsabilidades
propias de los negocios. Es asi como, segun las consideraciones del mismo
autor, la ética ademas de revelar una conciencia individual y un compromiso
personal, responde a un alcance grupal, organizacional y cultural. Por lo que
el autor afirma, que la ética de la organizacion no es independiente de la del
recurso humano que la conforma, y esta relacion promueve o construye una
cultura propicia para la reafirmacidon de creencias y conductas de los

trabajadores dentro de las empresas.

Guédez (2002) considera que la ética empresarial persigue asegurar la
honestidad como expresion de un concepto integral del buen negocio, de

aqui la importancia de las practicas éticas dentro de cualquier organizacion.

En el ambito de la comunicacién de crisis, el tema de la ética adquiere

una mayor relevancia:

En situaciones de crisis, por ejemplo, cuando se busca paliar la
angustia y minimizar el dafio que la provoco es facil encontrarse
entre la espada y la pared, actitudes como la veracidad, respeto y
confianza pueden favorecer un clima ético en el comité de crisis y
ayudar a tomar las decisiones correctas. (King, 2002, c.p Sandoval
2004, p.67).

La autora apunta que no es tarea facil tomar decisiones de este tipo, ya
que pueden desencadenar una solucidn positiva o negativa para la
organizacion. “Los valores éticos deben poder adaptarse en situaciones de

crisis, al igual que los mensajes, para satisfacer a la mayor cantidad de
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publicos posibles”. Existen casos, comenta, en que los asesores aconsejan
se diga siempre la verdad. No obstante, “hay casos en que ésta podria poner
en peligro a la propia organizacion, por lo que, sin mentir, no se dice la
verdad completa” (Sandoval, 2004, p.68), lo que evidentemente plantea un

dilema ético.

Los autores Cheney & Vibbert, 1987; Eisenberg, 1984 y Ulmer &
Sellnow, 1995, entre otros (cp Sandoval, 2004), sefialan que “en la
comunicacion de crisis, la ambigledad estratégica es ética cuando trata de
transformar informacion completa e imparcial a los publicos; por otra parte,
no es ética cuando sirve para oscurecer las decisiones de los publicos al ser

informacion parcial y/o incompleta.”

Debido a lo complejo que resulta tomar decisiones éticamente
correctas en casos de crisis, otros autores apuntan a algunas
recomendaciones, las cuales se considera adecuado sefalar. Barton (c.p

Sandoval, 2004) menciona un cédigo ético de 3 pasos:

1.- La direccion transmitira honestamente los hechos pertinentes de modo
oportuno a los grupos de interés, incluso a los medios que no le sean
favorables.

2.- la confidencialidad de las personas clave sera protegida cuando sea
adecuado y requerido. Sin embargo, nombres pertinentes seran dados
después de que las autoridades locales y familias de las victimas, si las
hay, hayan sido notificadas.

3.- Los accionistas deben saber si la compafiia esta asegurada contra las
pérdidas causadas por el incidente o si se tendra que recurrir a reservas
internas para cubrir gastos mayores.

Hayes y Baird (c.p Sandoval, 2004) sefalan que toda organizacion
debe dar mayor fuerza a la promocién de conductas éticas entre sus
empleados, a través del fomento de los siguientes puntos: declaracion de
mision o propdsito organizacional, codigo de ética, lemas corporativos para

transmitir la filosofia corporativa, regla laborales, entrenamiento ético,
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acciones colectivas por medio de sindicatos, comportamiento ejemplar por

parte de los directivos, y énfasis en los valores.

En este sentido, Hayes y Baird (c.p Sandoval, 2004) plantean algunas

perspectivas y pautas éticas para los entornos empresariales:

Cuadro 2

Perspectivas y pautas éticas en las organizaciones

PERSPECTIVA

PAUTAS ETICAS

Analisis econdémico

Esforzarse por aumentar las ganancias y reducir los
costos lleva directamente, aunque a largo plazo, a

comportamientos éticos

Analisis legal

Mantenerse dentro de la ley

Analisis filosoéfico

-Religioso

- Utilitario
-Universalista
-Humanistico
-Politico y cultural
-Dialogo

-Situacional

-Sigue mandatos morales y espirituales ensenados
por una religion en particular.

-Lo que resulte mejor para la mayoria

-Tener las mejores intenciones; hacer lo que
mantenga la dignidad y valor de otros

-Promover caracteristicas personales

-Seguir las normas y valores de la sociedad
-Promueve y muestra la verdad y preocupacién por
los otros, apertura de ideas, empatia, humildad,
sinceridad y franqueza

-Toma en cuenta las expectativas del receptor para

crear juicios.

Fuente: Sandoval (2004)

Como conclusion de este punto se destaca lo que sefala Pizzolante

(2006):

En la comunicacién estratégica de la empresa con sus publicos se debe ir,
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mas alla de las relaciones publicas o la publicidad, a una simétrica actitud
empresarial donde se hace lo que se dice y se defiende lo que se cree —el
valor de lo que hacemos, no solo de aquello que decimos-.La
transparencia es hoy un proyecto de vida y una condicién para la
competencia responsable, un rasgo que debe estar presente en nuestras
intenciones, actuaciones y resultados profesionales y, sobre todo,
personales. (p.248)

Cabe destacar lo que sefiala Gonzalez Herrero (1998), cuando divide las
crisis en evitables y no evitables; dentro de las primeras, muchas de las

situaciones tienen su origen en acciones no éticas de la organizacion.

4.1.3. Responsabilidad Social Empresarial

El tema de la responsabilidad social corporativa o también llamada por
otros, responsabilidad social empresarial, es un asunto que igualmente ha
cobrado notable importancia dentro de las grandes empresas, y que tiene
una estrecha relacién con la ética empresarial, desarrollada en el punto

anterior.

El “Libro Verde” de la Unién Europea (2001) define el término: “La
responsabilidad social de las empresas es, esencialmente, un concepto con
arreglo al cual las empresas deciden voluntariamente contribuir al logro de

una sociedad mejor y un medio ambiente mas limpio”(p.6)

Otra definicion mas integral es la que apunta la sociéloga Méndez

(2003), quien expone que la responsabilidad social empresarial:

...ha sido asumida como una nueva estrategia empresarial y de
competitividad por las grandes corporaciones (...) incluyen como
responsabilidades sociales aquellas vinculadas con la elaboracién
de codigos de ética en las empresas, la realizacion de dialogo con
actores claves, las relaciones transparentes con los sindicatos y la
competencia, la valorizacion de la diversidad, el conocimiento y
difusion sobre los dafos de los productos, hasta las contribuciones
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para campanas politicas, practicas anti-corrupcién y participacion en
proyectos gubernamentales” (p.178).

Las implicaciones de este concepto representan una realidad para las
organizaciones, debido a que éstas “operan dentro de una sociedad y
producen un impacto directo o indirecto en su entorno, por lo que deben
actuar responsablemente ante cualquier inconveniente que sea

consecuencia de sus practicas empresariales” (Sandoval, 2004, p.76).

La responsabilidad social empresarial en el entorno empresarial ha venido
tomando un alto protagonismo, como uno de los elementos indispensables
en la consolidacién de una organizacion, dado que establece la importancia
del compromiso social y del trabajo conjunto entre empresa y comunidad

para lograr una imagen positiva en todo momento, incluso durante una crisis.

Sandoval (2004, p.76), acota “hoy en dia podemos decir que una
organizacion que no demuestre una RSC o que no le de importancia, esta
yendo directamente hacia el rechazo y la crisis; pone en riesgo su reputacion
y su estabilidad financiera asi como al publico para el que trabaja;
actualmente la sociedad se estd dando cuenta de la realidad tras las
acciones de sus grandes empresas y no siempre esta dispuesta a

solaparlas”.

Una reflexion que comparte Pizzolante (2006) al destacar “Hoy, la
rentabilidad no soélo es medida en términos econdmicos” (p.244), sino
también en funcion de lo que las empresas le devuelvan a sus publicos. Dice
también el autor que “Los tiempos son otros y ademas de las exigidas
practicas de buen gobierno corporativo en lo interno y hacerse mas

competitivos como empresa esta su rol como actor social” (p.246).
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4.2. La comunicacion y las organizaciones

4.2.1. Comunicacion — definicion

Existen innumerables definiciones de comunicacion, desde autores
como Laswell con su sencillo esquema del proceso, hasta otros como
Shannon y Jakobson 8Reinares y Calvo, 1999), que incluyen elementos
adicionales que completan el concepto actual, y que se resume en el

siguiente gréfico:

Proceso de la comunicacion

Quién Dice qué En qué forma A quién

Emisor Mensaje Receptor

Con qué efecto

Informacioén de retorno

RETROALIMENTACION

Grdfico 1. Proceso de comunicacién. Tomado de Programa Coninpyme (Centro de
Informacién  Conindustria) por Gonzalez Isabel, 2002, Disponible en:
http://www.coninpyme.org/pdf/ComunicaciéninterpersonalyComunicacion
interpersonalde.pdf

Para efectos de esta investigacion no se pretende profundizar en las
definiciones del concepto, por ello se menciona la de Reinares y Calvo

(1999), que explica claramente el proceso de manera general:

La comunicaciéon consiste en el paso de una determinada
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informacion de unas personas o0 entidades a otras... no es
unicamente pronunciar unas palabras y esperar que ocurra lo mejor
(de hecho para comunicar algo no siempre es necesario utilizar el
lenguaje), la comunicacion es un proceso donde tan importante es
decir algo como saber escuchar lo que se dice. (p.2)

Kreps (1999, p.28 y 29), precisa una nocidn mas completa de la
comunicacion humana, al sefalarla como “un proceso dinamico y continuo”,

a la vez que “engafosamente complejo” que:

...ocurre cuando una persona responde a un mensaje y le asigna
significado. Las dos partes claves de esta definicién son el mensaje
y el significado. Los mensajes son cualquier simbolo al que la gente
presta atencidén y para el que se crea un significado en el proceso
de comunicacién. Los mensajes pueden tomar muchas formas,
palabras habladas, escritas, expresiones faciales, sefiales del
entorno, pensamientos o sentimientos. Basicamente existen dos
grupos de mensajes: los internos y los externos. Los significados
son imagenes mentales que creamos para ayudarnos a interpretar
fendmenos y desarrollar un sentido de entendimiento. Las personas
responden a los mensajes (que se emanan de manera interna y
externa) y les crean significados al comunicarse. (p. 27)

Tomando en consideracion lo expuesto en el apéndice sobre la definicion
de organizaciones, que éstas son sistemas sociales abiertos donde el
componente humano tiene un factor importante, y lo que sefala Gonzalez
(2002) que la “La comunicacién es la base de las relaciones humanas y en el
ambito empresarial, estd muy relacionado con el proceso de toma de
decisiones oportunas y a tiempo”, se infiere que la comunicacién es un
proceso imprescindible en las empresas, por consiguiente es un tema de

relevante interés aclarar para efectos de la investigacion.
El tipo de comunicacién a la que hace referencia el presente trabajo es la

denominada comunicacion corporativa, definida por Van Riel (1997, p.26)

como:
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Un instrumento de gestion por medio del cual toda forma de
comunicacion interna y externa conscientemente utilizada, esta
armonizada tan efectiva y eficazmente como sea posible, para crear
una base favorable para las relaciones con los publicos de los que
la empresa depende.

Este concepto implica, como lo sefiala otro autor, un “enfoque integrado
de toda la comunicacién producida por una organizacion, dirigida a todos los
publicos objetivos relevantes” (Blauw 1994, c.p Van Riel, 1997). Ademas,
para a través de un esfuerzo sostenido establecer y mantener confianza,

buena voluntad y comprension entre la empresa y sus audiencias.

Van Riel (1997) también especifica tres (3) formas principales de

comunicacion corporativa:

e Comunicaciéon de Marketing — Mercadeo
e Comunicacién Organizativa y/u Organizacional

e Comunicacioén de Direccion

La referida a la comunicacion organizacional es la que corresponde al
objeto de estudio en esta investigacion, por lo cual se desarrolla en el

préximo apéndice.

4.2.2 La comunicacién organizacional — definicion y funcion.

En una organizacién que esta integrada principalmente por individuos, la
comunicacion es de vital importancia para el logro de los objetivos
empresariales. Es asi como, nace una rama de la comunicacion corporativa

que se especializa en los procesos que alli se dan.

Kreps (1999, p. 21) apunta que “asi como la comunicacion ayuda a los

individuos a sobrevivir en sociedad, también sirve como mecanismo de
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adaptacioén crucial para los miembros de y para las organizaciones”, ya que
los “ayuda a responder de manera apropiada a las restricciones de la vida de
la organizacion, al permitirles reconocer y adaptarse a las tareas y a los
problemas cambiantes”. De aqui se infiere su importancia dentro de las
empresas y de su adecuado manejo en beneficio, tanto de directivos,

accionistas como de los propios empleados.

Bajo esta premisa el autor conceptualiza la comunicacion organizacional
como “el proceso por medio del cual los miembros recolectan informacion
pertinente acerca de su organizacion y los cambios que ocurren dentro de
ella” (p.13).

Segun Fernandez (1999), la comunicacion organizacional se entiende
también como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar
y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la
organizacion, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
organizacion, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y mas

rapidamente con sus obijetivos.

Para Van Reil (1997), la comunicacion organizativa comprende:

a) Relaciones publicas: establece y mantiene relaciones mutuas y
beneficios entre una organizacion y sus publicos. Acercamiento estratégico a
situaciones que representen oportunidades o peligro para la organizacion.
Incluye trato con periodistas.

b) Comunicacion ambiental: dirigida a publicos internos y externos, con
el fin de establecer y mantener una imagen corporativa favorable al
ambiente/entorno.

c) Relaciones con inversionistas: una combinacion de comunicacion
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con finanzas y esta dirigida al potencial de inversionistas ya que busca darle
un retrato de las fortalezas y oportunidades y sobre el potencial de la
organizacion.

d) Publicidad empresarial/institucional o corporativa: dirigida a
desarrollar, aumentar y/o cambiar la imagen empresarial de una
organizacion (prestigio, problemas, fundamentalmente).

e) Comunicacion del mercado laboral: relacionada con la consecucion
de potenciales empleados y empresas que manejan RRHH.

f) Comunicacion interna: dirigida a los empleados de la organizacion, y
cuyo propésito ademas de informar es buscar identificacion y afianzar el

sentido de pertenencia de los empleados con la empresa.

Dentro de toda organizacion la comunicaciéon es entendida, desde el

punto de vista de su funcion, en tres vertientes:

e Funcion de produccién: mensajes dirigidos a los empleados sobre
la realizacion de trabajos. Capacitacion, orientacion,
establecimiento de objetivos, resolucidn de problemas vy
sugerencias de ideas. Los mensajes estan dirigidos a alcanzar
los objetivos de la compafiia.

e Funcién de mantenimiento: se ocupa de recompensar y motivar
para integrar a las metas individuales y los objetivos
organizacionales. Los mensajes pretenden mantener el
concepto de individuo y las relaciones interpersonales dentro de
la empresa.

e Funcion de innovacién: ideas practicas u objetivos que se
perciben como nuevos dentro de la institucion. Mensajes que
tienden a generar nuevas ideas e iniciativas, promoviendo

cambios. (Canfizales, 2009, p. 89)
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4.2.3. Comunicacién interna y externa

La comunicacion dentro de la organizacion se divide en dos grandes
ramas:

La comunicacién interna y la comunicacion externa. La primera
trabaja en la concepcion y el desarrollo de la cultura corporativa,
es decir, aquellas ideas y conceptos cualitativos que definen a la
organizacién. La segunda se encarga de gestionar la imagen que
nuestra empresa quiere ofrecer al mercado o a la sociedad.
(Castro, 2007)

Castro también apunta la importancia de la coherencia en la
convivencia de estos conceptos dentro de la empresa. Ademas, a que
ambas tienen como funcion el apoyo para lograr las metas de rentabilidad

planteadas en la empresa.

Para Fita (1999), este tipo de comunicacion “es uno de los parametros
mas importantes dentro del contexto de la comunicacion global” (P.94),
igualmente se le considera de gran utilidad para que los empleados
conozcan la empresa y se sientan mas identificados con los diversos

procesos que ocurren internamente.

Reinares y Calvo (1999, p.7) apuntan a que la comunicacion interna
“también sirve para generar una buena comunicacion externa”, ya que una
comunicacion externa favorable a una empresa no se puede dar sino se

tiene una buena comunicacion dentro de la organizacion.

Estos autores clasifican a la comunicacion interna en formal, cuando “la
informacion fluye de manera jerarquica mediante los mecanismo
establecidos previamente” mientras que el otro tipo, la comunicacion informal
“se basa en las relaciones sociales que se producen dentro de la empresa
sin seguir un circuito jerarquico” (Reinares y Calvo, 1999, p.8), es decir se
genera de la manera espontanea a través de boca a boca. Esta puede
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resultar peligrosa si al madurarse los mensajes y convertirse en un rumor,

punto que tocaremos en otro apéndice.

Fita (1999, p. 96) concluye, “la comunicacion interna bien entendida
radica en el conocimiento exhaustivo de las necesidades del publico interno
y de los canales de comunicacion difundidos por la empresa, que canalicen
sistematicamente el hambre de informacion en el personal”. Asimismo
considera que ésta debe cumplir con ciertos parametros: debe ser completa,
extensa, prioritaria y debe circular libremente, tanto desde el punto de vista

ascendente como descendente y horizontal.

Otra clasificacion de las comunicaciones dentro de la empresa es la

que se establece por su orientacion:

Comunicacion vertical: fluye de abajo hacia arriba, en orden

jerarquico, prevaleciendo la funcion del cargo.

e Comunicacion horizontal: fluye entre las personas con cargos
similares, es una comunicacién entre iguales.

e Comunicacion unilateral: la que se da en un solo sentido, no
existe retroalimentacion.

e Comunicacion bilateral: se da en doble sentido y la dinamica esta

determinada por la retroalimentacion. (Canizales, 2009, p. 89)

Existen diferentes mecanismos y sistemas de uso frecuente dentro de
los planes de comunicacion interna: procedimiento de acogida de nuevos
empleados (bienvenidas), el tablon de anuncios (carteleras), House Organ o
revista interna, correo interno, jornadas de puertas abiertas o visitas a la
empresa, el mobiliario y el entorno fisico, la senalizacion, los seminarios de
estudios, reuniones informativas, los documentos escritos (informes o

minutas), notas y flash informativos, las técnicas audiovisuales internas y los
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buzones de sugerencias (Fita, 1999, p. 101-104).

Por su parte Villafafie (2008, p.302 y 303) senala cinco principios a
tomar en cuenta antes de desarrollar cualquier estrategia de comunicaciones

internas en una empresa, destacando:

¢ Distinguir entre informacion y comunicacién. Informar es poner en
relacion a las personas con los acontecimientos; comunicar es
relacionar a las personas entre si, en un proceso que conlleve
influencia mutua entre quienes participan.

¢ Una actitud proactiva de la alta direccién resulta imprescindible
para el éxito de cualquier plan de comunicacion interna.

e Proyectar la imagen intencional de la compafiia a través de la
comunicacion interna constituye la manera mas facil de que las
personas que trabajen en ella proyecten esa misma imagen en su
entorno de influencia.

e Garantizar la coherencia entre la comunicacion interna y externa
para evitar dos efectos perniciosos que minan la credibilidad y la
eficacia comunicativa: el primero, evitar que existan dos versiones
sobre la realidad corporativa, una externa y otra diferente en los
interno. Y el segundo, evitar que las organizaciones reciban
informacion de segunda mano (rumores).

e Revalorizar la comunicacion interna extendiéndola mas alla del
ambiente de la compafia y haciéndola llegar a la familia de los
empleados, a los colegios, a la sociedad en general.

Los objetivos hacia los que debe estar orientado todo plan de

comunicacion interna son, a juicio del autor:

e Implicar a la organizacion en el desarrollo de su visidn estratégica,
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identificando a los empleados con los objetivos de la compania.

e Proyectar una imagen positiva, mas alla de los ambitos naturales

de la compaiiia.

e Equilibrar la informaciéon descendente, ascendente y transversal,

permitiendo la retroalimentacion en el proceso.

e Implicar al personal en el proyecto de empresa, a partir de su

integracion en el mismo.

e Consolidar un estilo de direccion, basado en el trabajo en equipo,

la participacion y el compromiso de los empleados.

e Favorecer la adecuacion a los cambios del entorno (Villafafe,
2008, p. 303 y 304).

En este sentido, Villafaine (2008, p.305) afirma que las acciones e
instrumentos de comunicacién interna casi siempre son los mismos, y lo que
va a determinar su éxito es la actitud con la que los empleados las acepten
dentro de la organizacion, lo cual “se construye a partir de la que transmita

su alta direccion”.

Al respecto el citado autor propone lo que denomina una “concepcion
dinamica de la comunicacién interna” (p.306 y 307), basada en tres
conceptos en los que se debe planificar las comunicaciones internas de la

empresa, y que se resumen asi:

1. Mercadeo de la informacion: se refiere a que la empresa debe ser
concebida como un mercado de informaciéon en el que existe una
oferta y una demanda de productos o servicios informativos, y como
un lugar de reunion de personas que ofrecen e intercambian
informacion que otras adquieren. Debe existir un equilibro, como en
todo mercado, estimulando la demanda (haciendo atractivo el

producto informativo en cuanto a contenido y forma).
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Cuadro 3

Mercado interno de la informacion

Demanda informativa Oferta informativa

Contenidos prioritarios: Programas informativos:

Manual de bienvenida

Informacion sobre la organizacién

Informacion sobre los clientes

Cartas del presidente

Modulos de informacion

Informacion operativa

Informacion sobre el propio Manual de procedimientos

programa de comunicaciones Periddico electronico

internas

Video revista de empresa

Canales informativos: Canales informativos:

- Linea directa Publicaciones internas

- Notas de obligada respuesta. Intranet

La Web corporativa

Audiovisuales

Fuente: Villafafie (2008)

2. Espacios de comunicacion: o el fortalecimiento de los ya existentes,
que deben propiciar un objetivo central desde el punto de vista de su
cultura corporativa. Propone las reuniones de integracién, de trabajo y
de equipo; y los puntos de encuentro.

3. Opinidn publica interna: es el auténtico sistema nervioso de la
concepcion dinamica de la comunicacion interna, puesto que de él
depende la retroalimentacion del sistema y el ajuste de la estrategia y
las acciones comunicativas. Su conocimiento es basico y se realiza a

través de investigaciones dentro de la empresa.

Por otra parte, se encuentra la comunicacién externa, la cual es

definida por Reinares y Calvo (1999), como “la que se genera desde la
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empresa hacia el exterior...una trasmision de informaciéon a los clientes
potenciales, proveedores, y publico en general, sobre el resto de las
variables de marketing (producto, precio y distribucion)’. Esta comprende las
acciones de comunicacion de mercadeo, publicidad, y las relaciones
publicas (p.8). Las empresas emplean tradicionalmente diversos
instrumentos o sistemas para gestionar sus comunicaciones externas, como

por ejemplo:

Las notas de prensa

Entrevistas de voceros de la empresa a los medios

Publirreportajes

Ruedas de prensa

Revistas/boletines/peridédicos para clientes externos

Patrocinios de eventos

Donaciones

Mecenazgo

Actividades de responsabilidad social

Imagen corporativa

Los tradicionales medios radio, television y electronicos. (Reinares
y Calvo, 1999)

Las relaciones de la empresa con el exterior y los mensajes que ésta
quiera transmitir dependera en gran medida de lo bien que se conozca a si
misma, de la imagen que trasmita a sus publicos internos y de la posicidén
que ocupe entre la competencia (Fita, 1999, p. 112). Asimismo, afirma que
para gestionar la comunicacion externa “es necesario conocer bien el
espacio comunicativo por el cual deseamos movernos, por tanto hace falta
examinar nuestro entorno periodistico y la influencia que los medios de

comunicacion causan en la opinion publica”.
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Para Fita (1999, p. 111) los medios de comunicacion y los lideres de
opinion representan los “instrumentos fundamentales de formacién de la
opinidn publica y en ese sentido son los vehiculos de expresion privilegiados
de los que se sirven los emisores para difundir sus mensajes informativos,

propagandisticos, de relaciones publicas o/y publicitarios”.

Igualmente apunta a que “las acciones de las empresas hacia el exterior
deben basarse en estrategias concebidas a tal efecto, por tanto es necesario
un conocimiento exhaustivo del publico al que queremos influir con nuestras
acciones” (Fita, 1999, p.114).

4.2.4. Las relaciones publicas

Las relaciones publicas, como afirma citando a First Wordl Assembly
of Public Relations Associations y Public Relations Handbook (c.p Wells,
1996, p. 718) consisten en:

El arte y la ciencia social de analizar las tendencias, predecir sus
consecuencias, dar asesoria a los lideres de las organizaciones y poner
en practica los programas de accién que se planean y que satisfacen
los intereses tanto de la organizacion como del publico (...) Las
relaciones publicas son el uso de la informacion para influir en la opinién
publica.

En este sentido, el Institute of Public Relations dice que la practica de
las relaciones publicas es el esfuerzo planificado y sostenido para establecer
y mantener la buena voluntad y la comprensién mutua entre la organizacion
y sus publicos.

De las mencionadas definiciones se infiere la importancia de las
relaciones publicas para la empresa, tanto en lo interno como externo, en

especial en épocas de crisis o0 conflicto, ya que sirven principalmente para:
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Edificar prestigio de individuos, presentandolos como expertos

Edificar prestigio/reputacion de empresas y entidades

Incrementar el reconocimiento del producto o servicio y de la

organizacion que los ofrece.

Reforzar la credibilidad del posicionamiento publico de la empresa

o su valia

Montar campafias para alcanzar objetivos concretos

Para que los publicos opinen mejor sobre la gente, las empresas,
sus productos y servicios, voceros, actividades, (Clases
Magistrales Ascanio, 2009).

Cabe destacar que para que un plan de relaciones publicas sea eficaz,
los responsables de su planificacion y ejecucion deben asegurar: “la
coherencia del mensaje, exactitud de la informacion, mensaje preparado,
que llegue a su destino correctamente y que sea comprendido” (Clases

Magistrales, Ascanio, 2009).

Reinares y Calvo (1999, p. 213), sefialan acerca de las relaciones

publicas que:

...son algo mas que un mero elemento de comunicacién dentro de
la empresa, ofrecen un amplio abanico de posibilidades para
comunicarse con los publicos, y mas aun en situaciones de crisis,
debido a que su apariencia informativa ofrece una gran credibilidad,
lo que les permite luchar contra la crisis en una posicion de
superioridad. Aunque las relaciones publicas deben tener un
caracter ofensivo y procurar este tipo de situaciones, cuando se
plantea una situacion negativa, su efectividad es mayor que la de
otros instrumentos de comunicacion.

En el mundo empresarial se emplean diferentes técnicas e
instrumentos para el manejo de las relaciones publicas, tanto para los
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publicos internos como externos. Reinares y Calvo (1999, p. 216 y 217),
citan entre las mas comunes:

e Publicity o la gestion de noticias de personas, productos o
acontecimientos de las organizaciones que aparecen en los
medios de comunicacion a través de: comunicados y notas de
prensa, conferencias de prensa y cartas al director.

e Visitas guiadas o recepcion de grupos de visitantes a las
instalaciones de la empresa.

e Los rumores (cuando son utilizados para conocer la reaccién ante
alguna medida)

e Convocatoria de premios

e Congresos, jornadas y seminarios

¢ Ferias, exposiciones y salones

e Otras dentro empresa: murales de informacién, el manual de
identidad corporativa, el tablén de anuncios, la revista interna y la
memoria anual de cuentas.

e Otras de cara al publico externo: las cartas de presentacion, los
folletos, determinados programas especificos en radio vy
television, las campafas educativas y de sensibilizacion, los
denominados servicios al consumidor (por correspondencia o a

través de lineas telefonicas gratuitas).

La meta principal de un buen plan de relaciones publicas estan
orientadas a mejorar la opinion del publico con respecto a la empresa
(Arens, 2000, p. 311), pero ademas en:

Crear una actitud positiva, en establecer una reputacion satisfactoria
de la organizacion. Con sus actividades se consigue el apoyo de la
gente, su comprension o neutralidad, o simplemente respuesta a
preguntas. Cuando se realizan debidamente, son un proceso
permanente que crea relaciones a largo plazo y desempefa una
funcién importante en el marketing de relaciones y en la
comunicacion integrada.
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4.2.5. La imagen corporativa

Segun la RAE (2001), la palabra imagen esta definida como la “figura,
representacion, semejanza y apariencia de algo”. Esta concepcién no se
aparta de la desarrollada en el ambito comunicacional, denominada también
por algunos autores como: imagen corporativa, imagen de empresa y mas

reciente, reputacién corporativa.

Para Costa (c.p Sandoval, 2004), “la imagen de empresa es la
presentacion mental, en el imaginario colectivo, de un conjunto de atributos y
valores que funcionan como estereotipo y determinan la conducta y

opiniones de esta colectividad”.

Por otra parte, Pizzolante (1999, p.158) senala en su definicién de
imagen un punto crucial que complementa el concepto “una soélida estructura
mental conformada por mensajes formales o informales, voluntario o
involuntarios que llegan a la opinién publica y que sostienen su credibilidad o
apuntan a su desconfianza”. La credibilidad es un punto de honor en
términos de imagen corporativa, ya que puede llegar a determinar el

desarrollo de una empresa, tal como lo dice Sandoval (2004, p.92):

La imagen de una organizaciéon puede considerarse como una de
las herramientas mas utiles en su lucha por el mercado; cuando se
tiene un buen nombre y se es reconocido como un grupo honesto,
las oportunidades de crecimiento se incrementan.

En este sentido, el catedratico de la comunicacion empresarial Villafafie
(2008, p. 30), acota que la imagen corporativa “es la integracion en la mente
de sus publicos de todos los inputs emitidos por una empresa en su relaciéon
ordinaria con ellos”. Entendiendo “inputs” el comportamiento de la
organizacion (su imagen funcional), su cultura (su autoimagen) y su
personalidad corporativa (su imagen intencional).
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Grafico 2. Esquema inputs Imagen Corporativa. Tomado de La gestion profesional de

la imagen corporativa por Villafaiie Justo, 1999 (p. 32), Espaiia.

La funcion de la imagen corporativa dentro de la organizacion implica:

Destacar la identidad diferenciadora de la empresa

Definir el sentido de la cultura organizacional

Construir la personalidad y el estilo corporativos

Reforzar el “espiritu de cuerpo” (pertenencia) y orientar el

liderazgo

Atraer a los mejores especialistas

Motivar al mercado de capitales

Evitar situaciones criticas

Impulsar nuevos productos o servicios

Relanzar la empresa

Generar una opinioén publica favorable

Reducir los mensajes involuntarios
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¢ Optimizar las inversiones en comunicacion
e Acumular reputacién y prestigio: el pasaporte para la expansiéon
e Atraer a los clientes y fidelizarlos

¢ Inventar el futuro (Costa, c.p Sandoval 2004)

Por todo lo anteriormente expuesto, Villafafie (2008, p.30) acota que la
imagen corporativa debe entenderse como una globalidad, como “una suerte
de gestalt corporativa...en la cual la importancia de cada uno de sus
componentes, considerados uno a uno, se diluye en comparacion con el

valor que alcanza la integracion de todos ellos”.

Dado la importancia de la buena gestion de la imagen corporativa en

cualquier empresa, Villafafie (2008) recomienda algunas premisas a tomar

en cuenta para lograr una imagen positiva:

e La imagen debe ser la sintesis de la identidad corporativa.

e Destacar los puntos fuertes del proyecto empresarial.

e Armonia entre las politicas funcionales y las formales de la empresa.

e Integracion de la politica de imagen en el management de la compaifiia.

En este sentido, Villafafie (2008), quien introduce en Espafa el término

Reputacion Corporativa, que mas adelante se explica; propone un modelo

de gestion estratégica de la imagen corporativa, que se resume en el

siguiente cuadro:
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Cuadro 4

Modelo de gestion estratégica de la imagen corporativa

Etapas Objetivos Programas

Definicion de la Analizar la imagen actual Auditoria de imagen
estrategia de Observatorio permanente de
imagen Imagen Corporativa
Configuracién de la | Adaptar la personalidad Programa de identidad visual
personalidad corporativa a la imagen Manual de gestion de la
corporativa intencional comunicacion

Programa de cambio cultural
Gestion de la Controlar la imagen a Programas de comunicacion
comunicacion través de la comunicacion corporativa e interna.

Fuente: Villafane, 2008

Pizzolante (1999, p.163) destaca que en tiempos de crisis es cuando la
imagen previamente construida de una organizacion toma mas valor. “Los
mensajes previamente enviados, relativos al desempefio general de la
empresa, su relacion con la comunidad, con los empleados y clientes y su

relacidon con la prensa, entre otros, son la base de su credibilidad”.

La identidad y la imagen de una organizacion puede ser destruidas por un
tiempo a causa de una crisis (Fita, 1999, p 124), “pero ese tiempo, es a
veces suficiente para que tengamos que dedicar mas tiempo y esfuerzo en
recuperar nuestra imagen perdida en la situacién inicial”, por lo tanto, bien lo
plantea Pizzolante (1999, p. 163), “la imagen es la segunda oportunidad que
le dan a la empresa sus publicos objetivos™.
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4.2.5. La reputacion corporativa

En un mundo globalizado como el actual, donde los mercados son
cada dia mas competitivos y exigentes, en cuanto a sus practicas de las
marcas preferidas, nace un concepto, también denominado “un fendmeno
del managemet” de estos tiempos, el de reputacion corporativa. Definido
como “el reconocimiento que los stakeholders o grupos de interés de una
empresa, hacen de su comportamiento corporativo a partir del grado de
cumplimiento de sus compromisos” con relacion a sus publicos. (Villafane,
2008, p.30).

El autor acuifa que lograr una reputacion, buena o mala no es tarea
facil “el tiempo es necesario pero también una estructura de comportamiento
empresarial que haga cristalizar sus virtudes en la relacién con inversores,
clientes, empleados y con la sociedad”. Considera que representa “la
cristalizacion de la imagen corporativa de una entidad cuando ésta es el
resultado de un comportamiento corporativo excelente, mantenido a lo largo
del tiempo, que le confiere un caracter estructural ante sus stakeholders
estratégicos” (Villafafie, 2008, p.34).

Sandoval (2004) destaca en este sentido, que “por una buena
reputacién la organizaciéon puede conseguir el favor de la gente, de los
medios, del gobierno y demas grupos de interés; y en caso de crisis puede
echar mano de ella para salir a flote; siempre y cuando la reputacion haya
sido construida sobre una base sdlida y confiable”.

Para Villafafie (2008) existen unas condiciones imprescindibles que se

exigen para tener una gestion positiva de la reputacion:

e Una dimension axiologica en la empresa. La existencia de valores
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con un sentido y un significado claros para todos los miembros de
la organizacion; que constituyan referencias de conducta para los
miembros de la organizacion en su relacion entre ellos mismos vy
con los stakeholders de la empresa.

e Un comportamiento corporativo comprometido vy
explicito, con los stakeholders de la empresa lo que, desde mi
punto de vista, implica dos requisitos ineludibles: que el estandar
de

ese comportamiento supere la media del sector y, en segundo
lugar, que los compromisos sobre los que exista un declaracion
explicita por parte de la empresa se cumplan siempre y en
cualquier circunstancia.

e La propia gestion de la reputacion y que ésta sea proactiva. La

proactividad en la gestidon reputacional.

La reputacidn corporativa representa una forma de gestion que genera
beneficios a la empresa, tal como lo sefala Larkin (c.p Sandoval, 2004,
p.101):

Es benéfica en cuanto a que: reduce la tensién entre la
organizacion, sus accionistas y sus clientes; reduce las barreras de
competicion y desarrollo del mercado; crea un ambiente favorable
para las inversiones; atrae a los mejores empleados, proveedores y
socios; asegura buenos precios en sus productos o servicios;
reduce el precio de las acciones y la volatilidad del mercado;
minimiza la amenaza mas regulaciones o litigaciones; reduce el
potencial de crisis y establece confianza y credibilidad con los
grupos de interés.

4.2.6. El rumor

De acuerdo con Abreu (1993, p.22), los rumores “son mensajes

circulantes en las conversaciones de la gente acerca de lo que concierne al
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interés general y publico, de acuerdo con la actualidad, cuya caracteristica
es ser una voz paralela, cuando no opuesta, a las fuentes institucionalmente
autorizadas”. El autor sefala que su aparicion dentro de un colectivo se da
como una noticia no confirmada o desmentida, por las denominadas fuentes

oficiales

Asimismo, Allport y Potman (c.p Fita, 1999, p. 95), definen el rumor
como “un enunciado ligado a un acontecimiento cotidiano destinado siempre
a ser creido, trasmitido usualmente de persona a persona sin que existan

datos concretos que permitan establecer su exactitud”.

De estos enunciados se infiere que un rumor es una informacién no
exacta que circula en el colectivo, que ademas se caracteriza por dos
aspectos esenciales, su importancia y ambigledad, tal como lo refiere Fita
(1999, p.95) “nacen principalmente de una ambiguedad sobre un
acontecimiento importante y son rapidamente transmitidos por los colectivos

y evolucionan en el tiempo por las aportaciones afectivas de los portadores”.

Los ambitos en donde se mueve un rumor pueden ser: restringido, por
ejemplo una empresa, una instituciéon; o en el comunitario, un barrio, una
urbanizacién, una ciudad, provincia, estado, un pais, un continente, etc.

(Clases Magistrales Ascanio, 2009).

Los entornos empresariales en donde se interrelacionan diversos
individuos, no son la excepcion para los rumores. En este sentido se

encuentran los llamados actores del rumor:

¢ Instigador: propone dudas y genera circulacion de ideas que

seran el inicio del rumor

e Intérprete: responde a los interrogantes planteados por el
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instigador, el aporta coherencia a lo que circula.

e Portero: es un lider de opinion; de su juicio depende que el rumor
penetre en el grupo

e Apoéstoles: personas que adhieren al rumor puesto que él es
representativo de lo que ellas desean creer, e intentan
convencer al resto de las personas.

e Recuperador: personas que si bien no creen el rumor, contribuyen
a su circulacion por poseer un interés en que prenda en la gente.

¢ Oportunista: es un rol de recuperador pero mas moderado. Posee
un interés inferior, su accionar es menos comprometido.

¢ Flirteador: no cree en el rumor pero lo festeja, lo menciona entre
sus amigos a nodo de juego; goza y hace gozar al citarlo.

e Transmisores pasivos: declaran no estar convencidos de lo que
“se dice”, existe en ellos una pequefia duda. No se declara ni a
favor ni en contra, pero de igual forma contribuye a hacer
circular y transmitir el rumor.

¢ Resistentes: aquéllos que no creen en el rumor, lo manifiestan vy

rebaten a lo “que se dice”. (Clases Magistrales Ascanio, 2009):

Es relevante destacar con relacion al rumor en las empresas, lo

manifestado por Alcazar (c.p Reinares y Calvo, 1999, p.223):

Dentro de las organizaciones los rumores pueden ser utilizados para
conocer con anticipacion cual seria la reaccion de los empleados
ante una medida impopular. Del mismo modo, si se pretende dar
credibilidad al mensaje, en muchas ocasiones es preferible
comunicarlo informalmente a través de un rumor que por medio de
las técnica al uso.

Al respecto, Lander (2005) sefala algunos socidlogos creen que el rumor
facilita la formacion de subgrupos y que es una manera ineludible de

comunicar informacion de una realidad social.
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4.2.7. Los publicos

Toda empresa, al ser un sistema social abierto que se caracteriza por ser
una estructura de actos humanos (Katz y Kahn, c.p Morales, 2006,), “tiene
relaciones con grupos de personas a quienes afecta lo que hagan” (Arens,
2000, 310). A estos grupos se denominan publicos, que no son mas que “un
conjunto de personas que participan de unas mismas aficiones” (Pratt, 1992,
p. 241).

En el ambito de las organizaciones los publicos representan “cualquier
grupo que tenga un interés real o potencial o un impacto sobre la capacidad
de una empresa para llevar a cabo sus objetivos” (Kotler, 2000, p.676)". Es
decir, grupos que de forma voluntaria o no, ejercen algun poder sobre la
organizacion en el proceso de logro de sus metas. Estas personas pueden
ser empleados, clientes, accionistas, competidores proveedores,
legisladores o la comunidad donde estan establecidas las empresas (Arens,
2000).

En campo de las comunicaciones corporativas, afirma Sandoval (2004),
“la diversidad de publicos es muy amplia y la intensidad de las relaciones de
éstos con la organizacion varia de acuerdo a las dinamicas del negocio y del

entorno”. De aqui deriva la relevancia de su conocimiento en profundidad.

Arens (2000, p. 310) apunta a que “los publicos de una comparfiia
cambian constantemente”, pueden generar opiniones diversas en momentos

de crisis o de cambios en las empresas:

A causa del potente efecto de la opinidn publica, las organizaciones
deben reflexionar sobre el alcance del impacto que producen sus
acciones. Ello se aprecia especialmente en épocas de crisis, de
emergencias o de desastres. Toda decisién afecta a los grupos de
modo distinta.
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Por otra parte, Rivera (2008), quien denomina a los publicos como
audiencias claves o stakeholders, sefala que éstos se definen “como
individuos o grupos de individuos que influyen a la empresa, han sido
influenciados por la empresa, positiva o negativamente”, ademas que se
refiere a que especialmente en Venezuela, “producto de un largo proceso
social, las audiencias claves de las instituciones (stakeholders) se han
multiplicado y se han hecho mas complejas”.

Rivera (2008) también plantea una clasificacion en dos grande

categorias:

e Primarios: aquellos que son imprescindibles para el
funcionamiento, permanencia y sostenibilidad de la empresa.

e Secundarios: aquellos que son relevantes por sus influencias en
distintos aspectos como: cambios en la legislacion vigente,
ggarantia de apoyo o solucidn ante el surgimiento de conflictos,
proteccion de la reputacidn y la imagen de la empresa

Ademas, los cataloga de acuerdo al poder que disponen con respecto a
la organizacion en “decisores, a aquellos que toman decisiones que pueden
impactar a la institucion; y en influyentes, como los que pueden influir en los

primeros” (Rivera, 2008).

Debido a la diversidad de publicos que puede tener una empresa, se
hace necesario la llamada en el area de mercadeo, segmentacion, que es
“‘una practica en la que se parte de un todo (el publico), para luego
subdividirlo en partes mas o menos homogéneas” (Scheinsohn, 1998). Este
autor apunta que en el mundo de la comunicacién empresarial se denomina,

mapa de publicos, y es un tema que mas adelante se expone en detalle.
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Un punto importante que destaca Scheinsohn (1998, p.177), es que
este proceso de segmentacion, mas que una divisidn es un agrupamiento de
los publicos, y que a raiz de su puesta en practica, “se produjo un cambio
radical en el abordaje de la problematica de la comunicacion corporativa”,
porque no soélo reconoce las diferencias entre los distintos segmentos de
publicos, sino que indica que “cada uno de éstos posee intereses y
expectativas distintas”, o que supone un tratamiento distinto desde la

perspectiva de los mensajes que se generen.

Al respecto Scheinsohn (1998), advierte que:

Para que nuestros mensajes logren responder a los intereses y
expectativas de los diferentes publicos, no nos podemos contentar
con llegar a todos con el mismo y unico mensaje de manera
indiscriminada, sino que debemos elaborar una diferenciacién de
mensajes.

En este sentido, Scheinsohn (1998), concluye diferenciando los dos

procesos de la siguiente manera:

Segmentacion de pablico Se adapta el Piblico a las

expectativas de la empresa

Adaptacion de la empresaa
Diferenciacién de mensajes las expectativas del publico

Grafico 3. Esquema Segmentacion de Publicos y Diferenciacion de mensajes. Tomado
de La dinamica de la comunicacion por Scheinsohn, 1998 (p. 178), Argentina.
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4.2.9. Los mensajes clave

Rojas (2008, p.121), define a los como “enunciados que sintetizan los
mensajes de la organizacion presentados de una forma clara y sencillas,
caracterizados sobre todo por la concrecion”. Para complementar este

concepto, se apunta lo mencionado por Scheinsohn (1998, p.179):

Seran el eje de la comunicacion con cada publico... no se trata de
una pieza comunicacional concreta... es un resultado
comunicacional que se propone lograr en un publico a través del
planteamiento, disefio y transmision de todos los mensajes dirigidos
a dicho publico, con el propdsito de conseguir un impacto
determinado.

Para Rojas (2008, p 122), estos mensajes claves van orientados a
“‘comunicar solo un tema (una idea, un concepto, un hecho, una indicacién)”’,
por lo general, acota Scheinsohn (1998), a cada publico le pudieran

corresponder uno o dos mensajes clave, segun sea el caso.

En este sentido, Rivera (2008), propone tres elementos a tener en cuenta
para la estructuracién de los mensajes clave, especificamente en momentos

de crisis:

e Elemento 1: Reconocimiento del otro. Se trata de determinar cuanto
reconocimiento se le otorgara y de qué calidad. Como se nombraran a
personas e instituciones. Enqué lugar de la  comunicacion.
Asociado a qué hechos. Modo de trato y otros. Se define qué tipo de
preocupacion se muestra por el otro.

e Elemento 2: Reconocimiento del problema o conflicto. Se trata de
formalizar las posiciones de la empresa. El hecho es inevitable. Hay
que hacer un analisis de la vulnerabilidad y fortaleza real,
combinada con la necesidad o no de mostrar los impactos. Las
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consecuencias referidas a dos ambitos: al conflcto y a las
soluciones. El punto medular aqui es que las soluciones deben
presentar una estructura que se perciba como semejante al problema

e Elemento 3: Definicion de la forma y del tono. Corresponde a la
precision de los mensajes. Frases cortas, parrafos breves. Un parrafo,
una idea. Escribirlos y luego ponerlos en orden. Verificar que cada
uno se entienda por si mismo. La preocupacion es unicamente que
las ideas queden expresadas con nitidez. Se recomienda rescriben
los parrafos para lograr la concatenacion de unos con los siguientes
(se anaden los inicios y las bisagras). Se corrigen las repeticiones.
Corresponde al tema de la Claridad. Se revisa el conjunto para
evaluar la posibilidad de ajustar (reducir) el texto, para hacerlo mas
apretado y firme. Corresponde a la Concision. Por ultimo, se evalua el
potencial de mejoramiento en un aspecto concreto: su potencial de
enganche con las audiencias primordiales (introducir expresiones
que faciliten la conexion de la audiencia). Corresponde a tema de
Sentido.

4.2.10. Mapa de publicos

Villafafie (2008, p. 118), puntualiza el mapa de publicos como “el
repertorio de los diferentes colectivos con los que la empresa debe
comunicarse para ejecutar su estrategia de comunicacion e imagen
corporativas”, propone su elaboracién a partir de “las variables de

configuracion y el repertorio de publicos”.

En cuanto a las denominadas variables de configuracion, Villafafe
sefala que “son cada uno de los criterios que definen cualitativamente a un
publico en funcion del proyecto empresarial y de la estrategia de imagen

corporativa, lo que hace que tales variables difieran de una empresa a otra”.
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Estas comprenden:

1. La dimension estratégica: que puede tener determinado publico en
funcidn de sus implicaciones con la compafiia, con su proyecto
empresarial y con sus resultados en términos de valor. Los publicos
se pueden dividir en:

¢ Estratégicos: fundamentales para el desarrollo del proyecto
empresarial de la compaiia.

e Tacticos: de importancia relativa o afecta solo a una parte de la
compania, no resulta vital.

e Coyunturales: la importancia aunque sea notable, tiene un

caracter episodico.

2. Los intereses econdmicos que la compania comparte con cada
publico. Se pueden clasificar los publicos en:
¢ Providencia: si es altamente benéfico para los intereses de la
compadia.
¢ Aliados: si comparte de forma directa, intereses con la compadia.
¢ Potencialmente aliados: cuando existen fundadas expectativas de

convertirse en aliados.

3. La capacidad de influencia en la opinion publica y la posibilidad de
proyectar una imagen —negativa o positiva— de la compainiia

permiten clasificar a los publicos en:

e Prescriptores: cuando esa capacidad es tan alta que puede
inducir comportamientos sociales, cambios de actitudes o
constituirse en una referencia.

¢ Mediadores: cuando la influencia no es directa, ni en muchos

casos asociada a una personalidad individual, pero pueden
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trasmitir valores y opiniones que condicionen la opiniéon publica
sobre la empresa.

e Difusores: si su capacidad es simplemente la de difundir
informacion sobre la compafia pero sin una intencion expresa de

crear opinion.

4. La capacidad de transmision directa de la imagen corporativa es el
criterio para clasificar el publico en:
¢ Interno: cuando forma parte de la organizacién y ejerce una
funcién directa relacionada con la comunicacién
e Asociado: si ejerce un rol de intermediario de la empresa
e Esporadico: si su relacidén con la empresa en alguna funcion

con proyeccidn publica es circunstancial.

5. La necesidad de informacion funcional de un publico para desarrollar
su actividad profesional. Pueden ramificar los publicos en:
e Estructural: se requiere un nivel de informacién que abarque a
la totalidad de la compaifiia, de sus politicas, actividades, sistema.
e Funcional: cuando la informacién requerida se circunscribe a
funciones o tareas concretas
e Superficial: si esa informacion se refiere a aspectos muy

parciales de la compainia.

6. La composicidon interna del publico en funcion de su tamafo y del
grado de homogeneidad permite su division en:
e Macrogrupos homogeéneos
e Macrogrupos heterogéneos
e Microgrupos homogéneos

e Microgrupos heterogéneos
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El otro componente que Villafafie (2008, p.121) sefiala para determinar el
mapa de publicos es el repertorio de publicos, que representa “la relacion de
todos los grupos y colectivos con los que la empresa, a partir de las
variables de configuracién establecidas, debe comunicarse de manera
sistematica”. La lista aqui puede ser infinita, va a depender de la misma
naturaleza de la empresa. Un ejemplo de ello: personal (empleados),
clientes, inversionistas, interlocutores sectoriales, asociaciones
socioeconémicas, lideres de opiniéon, organismos educativos y de
investigacion, medios de comunicacion, sociedad civil, gremios
empresariales, entes gubernamentales, organizaciones sin fines de lucro,

consumidores y usuarios

Rivera (2008), recomienda que las empresas “estan obligadas a
mantener una relacion cordial con sus stakeholders y, por poco importante
que alguno de ellos parezca, no se le debe descuidar, pues podria ser

decisivo en casos de crisis”.

4 .3. El conflicto — definicién

En el campo de la sociologia la palabra conflicto se define como:

Proceso-situacion en el que dos o mas seres o0 grupos humanos
tratan activamente de frustrar sus respectivos propositos, de impedir
la satisfaccion de sus intereses reciprocos, llegando incluso, a
lesionar o destrozar al adversario. El conflicto tiene su origen en el
principio de limitacion de un universo finito. Puede darse el conflicto
en grados variables de intensidad y gravedad y con referencia a
objetos de importancia variable. Puede ser organizado o no,
transitorio o permanente, fisico, intelectual o individual. (Pratt, 1992,
p.60)
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En lo referente al comportamiento organizacional, Dana (1994, p.165)
precisa como conflicto una “situacién de dos personas interdependientes en
la cual una de ellas o ambas estan furiosas con la otra y perciben que la otra

es culpable de algo”.

Al respecto, Tjosvold (1993, p. 32-33) apunta a que “el conflicto es parte
de la direccion, el seguimiento, la actuacidn y el pensamiento en una
organizacion”, ya que representan “actividades y conductas incompatibles”.
Igualmente sefala que frecuentemente es calificado dentro de las empresas
como una negociacion en la que los involucrados tienen necesidades y fines
disimiles, pero acota que “aunque muchos conflictos requieren negociacion y
regateo no todos se basan en metas opuestas... las personas con objetivos

comunes y cooperativos también tienen muchos conflictos”.

Los conflictos no aparecen por si solos, sefal Tjosvold (1993, p. 32-33),
son construidos por la gente. “Las personas deben decidir si alguien esta
interfiriendo con ellas... toman sus decisiones con respecto al conflicto... si
estan en pugna, y hasta qué grado”. Para este autor, “el conflicto en si no
obliga a un tipo especifico de conducta”, incluso acota que puede expresarse

en violencia, discusiones e ira, asi como en risas, bromas, silencio y afecto.

No obstante, segun Tjosvold (1993, p. 34), el conflicto también “presenta
oportunidades y desafios... el conflicto es parte del propdsito y la razén
mismos de las organizaciones”. El autor identifica esta realidad

organizacional con el siguiente ejemplo:

Las organizaciones tocan todos los aspectos de nuestras vidas; es
una red de relaciones creada para lograr metas establecidas; toma
gente y recursos del entorno, los utiliza para crear productos vy
ofrece éstos al entorno. Por tanto una organizacion requiere:
empleados capacitados y motivados para transformar los recursos
en productos; la capacidad de identificar obstaculos, resolver
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problemas y aprovechar oportunidades; estrategias para
comercializar los productos y adaptarse al entorno; y un proceso
gerencial que integre al personal y los recursos en un sistema eficaz
para lograr las metas de la organizacion. Por lo tanto, el conflicto es
necesario para satisfacer estos requerimientos. Los empleados que
carecen de actitudes o motivacién necesitan enfrentar retos para
desarrollarlas. Los miembros de una organizacién tendran opiniones
diferentes y opuestas respecto a los obstaculos, los problemas, las
oportunidades y la forma como debe responder la organizacién.
Estaran en desacuerdo respecto a la forma 6ptima de comercializar
los productos. Los gerentes dedican buena parte de su jornada
laboral a intentar anticipar y solucionar esos conflictos.

En este sentido, concluye que el conflicto es necesario e ineludible dentro
de los entornos organizacionales, ya que “es inevitable que personas con
diferentes obligaciones, capacitacion y puestos lleguen a conclusiones
diferentes y algunas veces opuestas. La misma diversidad de antecedentes
y perspectivas que la organizacién requiere y estimula produce conflicto”
(Tjosvold, 1993, p.34).

Barisoff y Victor (1991, p.1), también se refieren a las ventajas del
conflicto ya desde una visién de la comunicacion. Estos entienden como
conflicto “una lucha expresa entre al menos dos partes interdependientes
que perciben que sus objetivos son incompatibles, sus compensaciones son

reducidas y la otra parte les impide alcanzar sus objetivos”.

Ademas, estos los autores destacan un cambio en la manera del ver los
conflictos en la actualidad. Apuntan a que en el pasado, sobre todo en la
cultura estadounidense, la existencia de fuertes valores (como la armonia, la
compatibilidad, la satisfaccion y la interdependencia) dio lugar a una

tendencia a evitar todo tipo de situaciones conflictivas:

Sin embargo en los ultimos afios hemos llegado a entender y
aceptar las ventajas que proporciona hacer frente a los conflictos. El
hecho de ser diferentes nos lleva a comunicarnos, a hacer frente a
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los retos y a hallar soluciones creativas par toda clase de
problemas. Hablar consiste fundamentalmente, en oponer y explorar
puntos de vista diferentes. (Barisoff y Victor, p. 2)

4.3.1. Manejo de conflictos

Al considerar lo sefalado por Tjosvold (1993, p. 34), que “el conflicto es
parte integral de las organizaciones’, y mas alla de las diferentes
definiciones que del conflicto exponen los tedricos, todos sefialan diversos

métodos para el manejo de una situacion de conflicto.

Berisoff y Victor (1991, p.2), advierten “no se puede manejar mediante un
procedimiento rigido; muy al contrario, se trata de un proceso que exige
flexibilidad y una evaluaciéon permanente si se pretende que sea realmente
productivo y eficaz”. Proponen un modelo de gestién de situaciones

conflictivas que comprende cinco fases o etapas:

e Evaluacion: ofrece a las partes una comprension inicial de la naturaleza
de la relacion, el curso del conflicto y las estrategias de comunicacion
adecuadas para resolver las diferencias. En esta fase se evaluan
cinco aspectos del entorno que rodea a la comunicacion: la naturaleza
y la causa del conflicto; el esclarecimiento de los objetivos de cada
una de las partes; el examen del clima en que se produce la
comunicacion; y por ultimo, la decision preliminar sobre el
comportamiento mas adecuado para bordar el conflicto.

e Reconocimiento o aceptacion: durante esta fase, ambas partes deben
reconocer que los conceptos y las normas por las que se rige la otra
persona pueden diferir de los propios. De no ser asi, el problema no
se podra solucionar.

¢ Actitud: es importante que los participantes en el conflicto muestren

sus deseos de iniciar un intercambio de mutua dependencia que
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incluya, en lugar de excluir, a las partes implicadas. Las
investigaciones demuestran que las personas conciliadoras,
compasivas, las dispuestas a asumir riesgos, a responsabilizarse de
sus propios actos y a confiar, pueden manejar con mayor eficacia los
conflictos que los que no poseen dichas cualidades. La actitud hacia
los demas se concierte en una dimensién crucial para el manejo
eficaz de los conflictos.

e Accion: es una fase decisiva del proceso y abarca las técnicas de
comunicacion interpersonal, ya que por medio de la comunicacion se
puede resolver eficazmente un conflicto. Una comunicacion precisa,
un comportamiento verbal y no verbal adecuado, flexibilidad en el
estilo utilizado para la comunicacién y capacidad para mantener
abiertos los canales de comunicacion, son algunos de los aspectos de
una accion productiva.

e Analisis: si bien este es un proceso permanente de la comunicacién
transaccional, las partes de un conflicto deben considerar la viabilidad
y la efectividad de poner en practica las decisiones mutuamente
acordadas. (Berisoff y Victor, 1991, p. 3-25)

Para los casos, en los que no se llega a una solucién de manera directa
por parte de los involucrados, Berisoff y Victor (1991, p.19) recomiendan la
incorporacion de una figura ajena al conflicto, para que intervenga en calidad
de mediador. El objeto de la mediacion, es “persuadir a las personas o
grupos que se ven envueltos en un conflicto de que pongan fin a sus

diferencias”. Este personaje, debe demostrar ciertas caracteristicas:
e Establecer y mantener su credibilidad

e Mostrar neutralidad frente a ambas partes

e Lograr un contacto y una comunicacion eficaz entre las partes
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e Ayudar a ambas parte s a definir, analizar y comprender los hechos

¢ Atender a cualquier sefal que indique la posibilidad de un acuerdo

e Transmitir con exactitud la informacién entre los oponentes

e Tratar de mantener abiertos los canales de comunicacion entre las
partes

e Mantener la mayor discrecion sobre lo que se dice y la forma en que se

comunica

Por otra parte, y en el caso de fallar la mediacion, Berisoff y Victor (1991),
proponen solucionar las diferencias a través de un arbitraje, el cual incluye
“la intervencidn de un tercero que oiga sus posiciones y decida cual es la
mejor. Ambas partes deben acordar que tal decision sera vinculante” (p.20).
Este modelo exige a los involucrados la presentacién de “pruebas de sus

alegatos”.

En este sentido, Dana, (1994, p. 29-35) clasifica los conflictos segun la

severidad en tres:

e Roces: son conflictos de menor relevancia que se resuelven o

desaparecen de manera espontanea. Conflictos de primer nivel.
e Choques: conflictos que, si se descuidan, impiden que las partes
puedan satisfacer sus necesidades a través de sus relaciones.

Conflictos de segundo nivel.

¢ Crisis: conflictos que amenazan la existencia de la relacion. Conflictos

de tercer nivel.
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De manera especifica, este autor presenta un modelo denominado El
Método de los Cuatro Pasos, para las situaciones conflictivas que estan
ubicadas en el segundo nivel, es decir los choques, que no llegan a
convertirse en crisis (Dana, 1994). EI mismo se estructura de la siguiente
forma:

Cuadro 5

Modelo de El Método de los Cuatro Pasos
Etapa Objetivo

1.- Buscar el tiempo para | Fijar el tiempo y las reglas para sostener una
conversar conversacion con el otro sobre los problemas

que le interesan a usted.

2.- Escoger el contexto Planificar el momento y el lugar para la

conversacion

3.- Dialogar -La introduccion: manifestar aprecio,
optimismo, no olvidar las reglas cardinales (no
suspender la comunicacion y no utilizar el
juego de poder)

-La invitacion, punto de partida para el dialogo
El didlogo: no apartarse del proceso esencial y
reforzar los gestos conciliatorios.

-El desarme, una oportunidad para el siguiente

paso.

4.-Establecer un convenio | Equilibrado

Especifico en cuanto a la conducta
Por escrito

Fuente: Dana, 1994, p. 152-154.

Existe otro enfoque sobre el manejo de conflictos dentro de las
organizaciones, el ofrecido por Tjosvold (1993, p.9), basado en la premisa de
que una situacién conflictiva cuando se maneja bien, aporta valor a las
empresas, haciéndola “sinérgica, capaz de enfrentar las amenazas y generar
soluciones”. A este método se le denomina El modelo de conflicto positivo, y

59



mMas que una guia a seguir, el autor sugiere que sea parte de la forma de ser

de la organizacién, en funcion de su desarrollo:

El conflicto positivo debe ser el enfoque dominante, no el unico,
para manejar el antagonismo, pro que aumenta al maximo los
beneficios y reduce al minimo los costos en la mayoria de las
situaciones dentro de la organizacion... la cultura y la estructura de
la organizacion, asi como las actitudes individuales, deben respaldar
el conflicto positivo” (p.10-11).

El modelo se asienta en cuatro componentes “cruciales e

interrelacionados” Tjosvold (1993, p. 46):

Valorar La diversidad y

enfrentarlas
diferencias

Evaluarpara :
recompesar el éxito y Buscar beneficios
aprender de los errores mutuos y unirse para

lograr metas

Conferir poder para
sentir confianza y
capacidad

Grafico 4. Esquema Modelo de Conflicto positivo. Tomado de El conflicto positivo en
la organizacion por Tjosvold, 1993 (p. 46), Estados Unidos.
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El autor advierte que “no es la unica forma viable” para el control de
conflictos, “en ocasiones el conflicto competitivo es apropiado la evasién y la
facilitacion también pueden ser utiles. Evitarlos también es apropiado cuando
la falta de confianza y capacidad hacen poco probable que el conflicto

resulte constructivo”.

4.3.2. Gestion de conflictos potenciales

La denominada Gestién de Conflictos Potenciales o issues management,
es considerada una de las actividades emergente en los ultimos afos de los

profesionales de las comunicaciones corporativas (Xifra, 2005).

Segun Gonzalez Herrero (1998), esta practica representa:

Una herramienta de gestion cuya funcion es vigilar e investigar el
entorno de la organizacion y solucionar los posibles problemas a la
deteccion de sus primeros indicios; es una técnica de prevision cuya
mision es detectar aquellos asuntos que pudieran convertirse en
crisis e influenciar la evolucién de los mismos con el fin de evitar sus
efectos negativos sobre la organizacion.

Mc. Grath (c.p Xifra, 2005), la define como “proceso que identifica
temas, tendencias y actividades de los publicos, que pueden afectar
positiva 0 negativamente a la organizacién, y que desarrolla estrategias
y tacticas con lo que hacerle frente” (p.69), es decir, no solo es una tarea
de diagnéstico sino de planificacion estratégica de acciones que

permitan evitar conflictos o crisis.
Xifra (2005), sefala que la combinacion en esta herramienta de las
funciones de gestidbn empresarial y de comunicacion corporativa “es

crucial para que las organizaciones logren unas relaciones armoniosas
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con su entorno, ya de por si complejos, debido a la variedad de publicos

y temas que le conciernen” (p.69).

Como apunta Chase (c.p Xifra, 2005), un tema potencialmente
conflictivo o conflicto potencial (issue) “es el espacio o distanciamiento
existente entre los resultados de la actuacion de la organizacién y las
expectativas de sus publicos”. También sefiala que tiene “diferentes
grados de intensidad y otras caracteristicas en funcion de la fase
evolutiva en la que se encuentre: emergencia, difusion, establecimiento

y erosion” (p.72).

Para el manejo de la Gestién de Conflictos Potenciales, Xifra (2005)
propone un modelo que se adapta a los ya presentados por varios
analistas del tema (Chase, 1984; Crable y Vibbert, 1985; Hainsworth y
Meng, 1988; Heath, 1997; Gonzalez Herrero, 1998; c.p Xifra). Sin
embargo, advierte “en la practica esta estructura procesal dependera del

tamano y recursos de la organizacion”.

El esquema esta compuesto por 5 etapas:

e |dentificar los temas potencialmente conflictivos: Establecer y
clasificar los temas considerando las tendencias y procesos
sociales, politicos, econdmicos, tecnolégicos o de competencia que
pueden afectar de alguna forma a la empresa. Los parametros se
definen por la visidbn, misién, objetivos, plan de accién y
operaciones de la organizacion. Las técnicas pueden ser: sesiones
de tormenta de ideas, estudios formales y sistematicos
(encuestas), estudios de mercado, analisis de publicaciones
periddicas o profesionales, de proyectos de ley o intervenciones

publicas de politicos, de programas electorales, de conclusiones de
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congresos y conferencias, de informes de colectivos sociales, entre

otras fuentes de informacion.

e Fijar las prioridades: se refiere a la debida jerarquizacién de los
temas, una vez identificados, lo que garantiza que los recursos de
la empresa se concentren hacia los que tienen un mayor efecto
potencial en los resultados o reputacidén de la organizacion. Para
delimitarlos se hace necesario clasificarlos en: 1) cuales tienen
mayor impacto a corto plazo y requieren una respuesta inmediata;
2) cuales son los temas en los que la organizacion tiene algun
interés aunque no unico; 3) cuales son los temas mas a largo

plazo o mas especulativos, que no requieren respuesta rapida.

e Posicionamiento de la organizacidén: la organizacion debe
desarrollar su postura, es decir, su visién del tema y de la manera
como resolverlo. Se acostumbra presentarse como un briefing
que incluye: la declaracion (definicion del tema potencialmente
conflictivo); la postura (visidn de la organizacién sobre el tema); y
la respuesta (lo que la empresa esta haciendo o piensa que debe

de hacerse).

e Desarrollar/Implantar plan de accion: en algunos supuestos, una
declaracion de la postura y respuestas de la organizacion seran
suficientes, pero en otros, por su inmediatez, impacto potencial,
complejidad o duraciéon, requeriran de planes de accién
detallados. Estos pueden ser una campafa de relaciones
publicas o un plan integral de gestion empresarial y comunicacion
corporativa que adapte las politicas, practicas o productos de la

organizacion a las expectativas cambiantes de los publicos. Los
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elementos son los tradicionales de un plan: objetivos, estrategias,

técnicas y evaluacion.

e Hacer seguimiento y volver a valorar: debido a que los temas
potencialmente conflictivos no son estaticos sino que
evolucionan, una vez identificado, debe hacerse seguimiento e
irlo analizando periédicamente, con el fin de determinar: si sigue
siendo relevante para la organizacién, los fundamentos del
debate han cambiado de alguna manera, y si el plan de accién
necesita ser modificado para adecuarse a los ultimos progresos o
informaciones. (Xifra, 2005, p. 74-75)

Segun Xifra (2005), “el proceso de gestion de conflictos potenciales
es circular y permanente”, el monitoreo es constante, se deben seguir
revisando y evaluando los temas. Ademas, acota lo que al respecto
sefnala Gonzalez Herrero (1998) “el éxito de esta gestion permite evitar

escenarios de crisis”.

4 4. La crisis — definicion

Segun Fita (1999, p.123) la palabra crisis en sindénimo de escasez,

carencias, conflicto, tension, urgencia, desestabilizacion, unicidad, y acota:

solemos denominar crisis a momentos o periodos decisivos vy
graves de una persona, un negocio, un sistema politico... que
requieren soluciones definitivas, usualmente urgentes y, por la
propia urgencia, quiza necesitan actuaciones mas arriesgadas que
en tiempos normales.

En general, el Diccionario de Sociologia (Hillmann, 2001, p.74) define

crisis como:
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Una situacion o fase amenazadora, peligrosa o dificil; aparicion
repentina y agudizacidon de una situacién problematica. A menudo la
crisis es expresion de un punto de inflexion de los procesos
anteriores, que pueden mejorar o empeorar. En situaciones criticas
apremia a tomar decisiones, hallar una conducta eficaz y utilizar
nuevas técnicas de resolucion de problemas.

Para McLouglin (c.p ltalo Pizolante, 1999, p.161), una crisis es “un
evento inesperado que desata una real, percibida o posible amenaza a la
vida, salud y seguridad, al ambiente, al status financiero o a la credibilidad

de la organizacién”.

Fita (1999), subraya que a pesar que todas las crisis son diferentes, el

fendmeno tiene ciertas caracteristicas generales comunes a saber:

e Existe el factor sorpresa, no se sabe por qué pero las crisis se
producen

en el momento mas inesperado.

¢ La unicidad, ningun desequilibrio producido por una crisis sera igual.

Las mismas causas de una crisis jamas produciran los mismos efectos.

e Creara una situacion de urgencia y de emergencia y es ahi donde el

problema empezara a modificar comportamientos, ya que este tipo de

situaciones presenta dificultades que se deben afrontar.

Por su parte, Villafafie (2008, p.267), propone que el término crisis “debe
entenderse como cualquier disfuncion que atenta contra el proyecto
empresarial y altera el normal desenvolvimiento de la actividad corporativa”.
Destaca que las crisis son entendidas por muchas corporaciones como algo
‘pavoroso que probablemente nunca se produzca”, no obstante si es
identificada como “disfunciones corporativas como puede ser un conflicto
laboral, un fallo de producciéon, o cualquier otro asunto que afecte a la

imagen y a la reputacién corporativa”, pueden ser algo habitual.
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Asimismo, plantea en el andlisis de una crisis y de su comunicacion, tres
niveles descriptivos: morfologia de la crisis, estrategia de la comunicacion de
crisis y el plan de comunicacion de crisis (Villafafie, 2008, p. 276).

La denominada morfologia de una crisis, alude a tres aspectos de analisis
de la misma: los efectos que origina, las causas que la producen y su ciclo
de desarrollo. Una crisis puede originar efectos indeseables para una

organizacion que incluyen (Villafafe, 2008):

¢ Una pérdida de confianza en el entorno de la empresa y en su interior,
que afecta principalmente a sus dirigentes, quienes, ademas de cumplir

con sus tareas ordinarias, deben intentar paliar los efectos de la crisis.

e La empresa se convierte en objeto mediatico, y a las consecuencias de

la crisis se une la presion de los medios de comunicacion.

¢ Incertidumbre entre los clientes de la empresa, lo que frecuentemente
se traduce en cancelaciones de pedidos, pérdidas de contratos y en la
alteracion de su actividad comercial.

¢ Intervenciones fiscalizadoras de los poderes publicos encargados d
esclarecer las responsabilidades y de sancionar lo ocurrido.

e En general, la compafiia aparece enfrentada a la sociedad, lo que

origina en la opinion publica una actitud acusadora.

Asimismo, Villafafie (2008) establece ciertas categorias para exponer las
causas mas comunes que pueden generar una crisis, segun la naturaleza de

su origen; delimitando 5 razones:
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Cuadro 6

Causas potenciales de una crisis

Causa

Descripcion

Las catastrofes

Aquellos sucesos aleatorios que imprevistamente pueden
alterar gravemente la vida corporativa. Producen alarma
social proporcional a las consecuencias, afectan la propia
supervivencia de la empresa, suelen acarrear consecuencias
juridicas y costosas indemnizaciones a las victimas, una fase
de recuperacion larga y costosa para eliminar
progresivamente los efectos de la crisis.

Los fallos funcionales
graves:

Suponen riesgo para la salud o la seguridad de las personas.
Las consecuencias inmediatas, aparte de las juridicas,
suelen ser: caida vertiginosa de las ventas de todos los
productos de la empresa, conflicto abierto con las
asociaciones de consumidores, pérdida de confianza de los
mercados (incluidos los financieros), inexcusable necesidad
de convencer plenamente a los publicos de la empresa de
que la falla que originé el fallo esta totalmente controlada

Las crisis de
honorabilidad

Afectan de manera importante a las empresas cuando
alguno de sus representantes o directivos incurre en
conductas desviadas de la legalidad, como los sobornos.
Pueden causar: Pérdida del liderazgo de los dirigentes de la
compafiia; sanciones administrativas (independientes de las
penales, si las hubiere); deterioro de la competitividad de la
empresa y aumento de la vulnerabilidad frente a los
competidores; grave deterioro de su imagen y reputacion
corporativas.

Las amenazas econdmico-
financieras

Derivadas de situaciones mas o menos previsibles, como
puede ser una OPA hostil, una inspeccién fiscal con
resultados negativos, pueden originar una situacién critica
para una compania. Los rasgos caracteristicos son: cambios
inesperados en la alta direccion; pérdida del valor objetivo de
la compania; y fuerte desorientacion interna y disminucion de
la productividad.

Las crisis internas

Originadas por conflictos laborales, baja productividad,
enfrentamientos entre la organizacién y la direccion, falta de
un minimo consenso. Pueden tener efectos nocivos y su
persistencia poner en riesgo a la propia empresa. Los rasgos
son: pérdida de cohesion, deterioro grave de clima interno y
una caida fulminante de la productividad; pérdida de los
estandares de calidad en los servicios; su posible extension a
los stakeholders con la amenaza de generalizaciéon de la
crisis; una difusién informativa muy entropica como
consecuencia del enfrentamiento entre las fuentes
informativas.

Fuente: Tomado de Villafafie (2008)
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4.4 1. Tipos de crisis

Como Fita (1999, p.129) apunta a que las crisis pueden plantear diversas
posibilidades, por lo que resulta dificil hacer una tipologia de manera
exhaustiva. No obstante, algunos autores que durante afos han estudiado
sobre el tema de crisis, han propuesto varios tipos, “segun sus
caracteristicas, estructuras, tipos de productos y actividades en general
desarrolladas por la organizaciones”.

En este sentido, se encuentra la clasificacion hecha por Pifuel y
Westphalen (c.p Fita, 1999, p. 129), que establecen las tipologias de crisis
‘por la naturaleza de los acontecimientos que las suscitan o segun la

duracién de su desarrollo” en:

1. Naturaleza de los acontecimientos que las originan

o Objetivos: atentado, guerra, cambio politico, accidente, huelga,
despidos, una nueva legislacion, defectos en la produccion, cambios
en la direccion de la empresa, O.P.A (Oferta Publica de Acciones),
quiebra en la bolsa.

Subjetivos: rumor, enfrentamiento protagonizado por una empresa de
la competencia, unas declaraciones polémicas de algun accionista o

de un empleado descontento.

e Técnicos: un accidente quimico o de otra naturaleza de riesgo técnico.

Politicos: ante un conflicto social o una decision politica.

e Exogenos: una quiebra bursatil generalizada, la caida de los precios
de las materias primas. Ataca primero a la imagen de la empresa ante

sus publicos externos y luego al interior.
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Enddgenos: un conflicto social propio de la organizacion o un
desajuste en la cadena de produccion. Embiste primero la cohesién

interna de la empresa y después a los publicos externos.

2. Duracioén de la crisis

e Fase preliminar: la crisis se presiente por signos precursores, como
descontento de consumidores, alertas en las cadenas de produccion,

manifestaciones.

e Fase aguda: la crisis estalla, los medios de comunicacion se aduefan

del acontecimiento, su cobertura es maxima.

e Fase cronica: los acontecimientos se suceden mientras que la
interferencia producida por los diferentes actores de la crisis y, sobre
todo, por los medios de comunicacion suscita un proceso de acciones
y reacciones: una investigacion, tentativas de una y otra parte para el

saneamiento de la situacién, apertura de negociaciones.

e Fase postraumatica: la organizacion tocada por la crisis y los diferentes
publicos a los que concierne extraen su balance de ella. Se toman
decisiones: cambio de personas en el equipo directivo, refuerzo de
normas de seguridad en la produccion, modificacion de reglamentos.

Por su parte, Villafafie (2008) sintetiza en el siguiente cuadro, algunas de
las tipologias sefialadas por otros autores:
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Cuadro 7

Tipologias de crisis

Autor/(Clasificacion en Tipos de crisis Ejemplos
funcién de)
-Institute  for  Crisis | -Operativas -Accidentes, adulteraciones, fenémenos
Management -De gestion naturales
-Conflictos  laborales, discriminacion,

(Causas de la crisis) investigaciones judiciales
-Gottsehalk -Financieras -Suspensién de pagos, quiebra, descenso

-De imagen brusco volumen de venta

-Agentes externos -Investigacion judicial, producto
(Consecuencias/ defectuoso

origen de la crisis)

-Terrorismo, adulteracion de productos,
fendmenos naturales

-Berge

- Mayers y Holusha-
(Caracteristicas
concretas de la

-Tantos tipos de crisis
como situaciones
problematicas

-Accidentes, fenédmenos naturales,
manifestaciones, huelgas, investigaciones
judiciales, adulteracion de productos

situacion)

-Berge -Cronicas (no -Problemas financieros, conflictos

(Tiempo de reaccion emergencia) laborales

disponible) -Agudas (emergencia) | -Accidentes, fendmenos naturales

-Reihardt - Inmediatas -Accidentes, fenomenos naturales
(emergencia) -Protestas consumidores

(Tiempo de reaccion -En desarrollo(no -Sentencia judicial recurrida

disponible) emergencia)

-Mitroff, Pauchant -Técnico/Externas -Producto/servicio, pequerios fallos

Shrivastava -Econémico/Externa técnicos, problemas informaticos

(Origen/area afectada
por la crisis)

-Personal-social
organizativa/lnterna
-Personal-social
organizativa/externa

-Desastres ecoldgicos, accidentes
grandes proporciones, fendmenos
naturales

-Adulteracion producto en fabrica,
conflictos laborales, enfermedades
laborales

-Terrorismo, secuestro directo,
difamaciones

-Pauchant y Mitroff

(Origen/area afectada
por la crisis)

-Ataques
econoémicos/Externos
-Ataques sobre la
informacion/Externos
-Fallos

-Megafallos
-Enfermedades
laborales

-Crisis psicolégicas

-Boicot, OPA hostil

-Violacion derechos propiedad intelectual
-Intoxicacion, paralizacion instalaciones
-Desastres aéreos

-Problemas respiratorios personal de
vuelo

-Adulteracion alimentos, terrorismo

-Gonzalez Herrero

(Posibilidades de
intervencion de la
organizacion)

-Evitables
-No evitables
(accidentes u
operativas)

-Sentencias judiciales, conflictos
laborales, boicots-Accidentes, fenémenos
naturales

Fuente: Villafafie, 2008, p. 268.
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También Villafafe (2008, p.271), de manera similar a Fita (1999),

plantea “tres fases canonicas en el ciclo de desarrollo de una crisis”:

Precrisis: se manifiestan los primeros sintomas del conflicto, aunque
inicialmente sea dificil aun evaluar su posible trascendencia, a no ser
que la causa sea una catastrofe o un fallo grave de funcionamiento,
en los que al menos la declaracién de la situacion de crisis no
plantea ninguna duda. Lo mas importante en esta fase es efectuar
un diagnostico riguroso de las causas, movilizar los recursos
humanos que deban combatir la crisis y anticipar las posibles

consecuencias.

Crisis: suele coincidir cuando el hecho trasciende al exterior,
normalmente a través de los medios de comunicacién, y comienza la
formacion de la opinidén publica en torno a ese hecho que la provoca.
Las dos claves que van a marcar la evolucion positiva o negativa de
la crisis son la eliminacion o neutralizacion de las causas que la
originaron y la comunicacién que se haga de la crisis. La eficacia de
la comunicacion suele ir casi siempre asociada a una actitud
proactiva por parte de la organizacion en las tareas de informacion y
control de dicha informacién para evitar rumores dafinos, a veces

interesados, que puedan agudizar los efectos negativos de la crisis.

Postcrisis: se prolongarse durante un largo periodo de tiempo, los
dos objetivos primordiales son recuperar lo antes posible la
normalidad previa al conflicto, restablecer la imagen y la reputacion
corporativas y, en segundo lugar, hacer un balance de la eficacia

demostrada ante la crisis y retroalimentar el dispositivo anticrisis.
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4.4.2. La comunicacion de crisis

Fita (1999, p.123), apunta que la “nocién de crisis responde a un
cambio repentino entre dos situaciones, cambios que ponen en peligro la
imagen y el equilibrio natural de una organizacién”. Y afirma que frente a
estas variaciones los usuales instrumentos de comunicacién no son los mas
adecuados “la comunicacion en estado de crisis es particularmente delicada,
ya que la velocidad con que se producen los sucesos desestabiliza la
marcha natural de la organizacion” (p.140), por lo se evidencia que la
comunicacion para hacer frente a una crisis se maneja, desde perspectivas

diferentes.

Al respecto, Villafafie (2008), alude a dos premisas generales sobre la
importancia de la comunicacion en tiempos de crisis, que se deben tener

presente para desarrollar una propuesta creible:

¢ Desarrollar permanentemente habilidades en la gestion de la

comunicacion de crisis a partir de la resolucion de asuntos menores.

e Formalizar un dispositivo de comunicacién de crisis armonico en
cuanto a su dimension con el perfil de imagen de la compainiia, no
con el riesgo potencial de sufrir una catastrofe, es decir, coherente

con los objetivos y el perfil de su imagen intencional.

Cabe destacar que Villafaiie (2008), sugiere organizar la comunicacion en
una situacién de crisis a partir de los tres niveles descriptivos, que son: la
morfologia de una crisis, la estrategia de la comunicacion de crisis y el plan
de comunicacion de crisis. El primero se desarrollo en el agregado sobre

crisis y sus tipos, y los dos siguientes se amplian en proximos items.
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La comunicacion en situaciones de crisis, apunta Pizzolante (1999,

p.155), debe considerar cuatro elementos para integrar a la estrategia:

e Conocer la fuente de informacioén; saber todo lo que se pueda de
la empresa, sus productos, su mercado, la actitud de sus
competidores e investigar continuamente el perfil corporativo en la

opinién publica.

e Comprender al receptor y sus realidades particulares; vivimos

alimentados de imagenes y para asimilarlas no sélo cuenta la logica
del que comunica sino también la manera de pensar, los prejuicios y
las actitudes de los distintos publicos que reciben los mensajes,

muchas veces basados en factores emocionales.

e Contar con el mensaje apropiado: los mensajes son informaciones
multisensoriales que comunican en forma real y clara, y construyen
una imagen positiva o negativa de empresas, personas Yy
situaciones. No comunicar, es comunicar; el silencio es también un
mensaje, pero confuso. La emocion comunica mas eficientemente

que la razoén, ya que penetra y nos afecta positiva o negativamente.

¢ Decidir el canal de comunicacion correcto; la estrategia en crisis
debe tomar en cuenta las limitaciones y ventajas de cada medio. La
prensa escrita informa, permite mensajes que apuntan a la razon,
sin embargo, cuando se va a la television la gente no quiere
informacion, lo que busca es emocion. En el formato radio, la
situacion es mas compleja porque el locutor frecuentemente emite
su juicio personal sobre la informacién que lee, alli lo vital es la

experiencia y conocimiento previo sembrado en la mente del

73



locutor-periodista antes de leer el titular.

En referencia a los mensajes, Pizzolante (1999, p. 158) sefala que
‘para que una comunicacion pueda construirse en forma eficiente, debe
tomar en cuenta cuatro ejes sobre los cuales se mueven los mensajes en

cada ser humano involucrado en una crisis”:

Percepcion; aquello que la gente siente o recibe de lo que esta

sucediendo.

Experiencia; punto de referencia sobre el cual el ser humano

razona.

Conocimiento; aquello que ha aprendido e internalizado de

terceros.

Emocién; aquellos sentimientos que alteran lo racional del ser

humano.

Pizzolante (1999, p. 154), también asevera que en la actualidad:

Las percepciones colectivas estan influenciadas por la fuente de la
informacion (medios, industrias competidoras, gobierno), por los
estilos de las apariciones corporativas (emocionales vs.
desemocionales, aspecto de ganadores y perdedores), por el
contexto cultural, por la experiencia de cada quien y por la
dimension particular del riesgo que involucra a cada empresa (esta
tienen que ver con el producto y el sector de produccién en que se
encuentra la empresa). La aceptacion publica de una solucién a un
problema corporativo depende de como lo entienda.
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En este sentido, Pizzolante (1999, p. 154) afirma que esa dimensién de
riesgo es también una percepcion, y cita el siguiente ejemplo para ilustrar el

tema:

Hay vecinos que viven en el entorno de plantas procesadoras de
alimentos y cuestionan su seguridad, mientras salen tranquilos en
sus vehiculos. La explicacién: la percepcién de riesgo de la
voluminosa planta en la comunidad es mayor porque no conocen los
procesos que alli se suceden a diario. Mientras que cuando el riesgo
es conocido y comprendido, se asume y se aprende a
ponderarlo frente a los grandes beneficios, como es el de manejar.

Este autor explica que las personas siempre tendran la percepcion de
riesgo, no obstante, si lo que desean es conocer ese riesgo, valorarlo,
balancear el beneficio que recibe, si quiere asumirlo y finalmente tomar la

decisidbn mas conveniente para sus intereses.

Pizzolante (1999, p. 157) propone “comunicacion estratégica, inteligente,
oportuna, pero sobre todo suficiente”, que haga énfasis en aquellos
mensajes que comuniquen efectivamente, a fin de que los publicos estén
claros sobre lo que hace y cémo lo hace la empresa. “El ser humano asume
riesgos soélo si los conoce, por lo que a mayor informacion, menos

percepcion de riesgo” (p.158).

Para Pizzolante (p. 158-159) el conocimiento de los publicos, por parte de
la empresa, es indispensable, ya que describe un fenbmeno que se da entre
estos dos actores (empresa-publicos), que denomina ‘“intercambio de

valores”, el cual ilustra de la manera siguiente:

Si me coloco del lado de nuestros publicos y pienso como ellos,
debo estar consciente que mientras las empresas o0 personas
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transmiten informaciones usando su légica, ella se enfrenta a mi
temor, pero si la empresa comunica su realidad, ella se cruza con mi
percepcion, mientras los voceros corporativos hablan de su
estadistica, ella es recibida a través de mi ejemplo o experiencias
previas y finalmente, cuando la empresa comparte racionalmente su
ciencia, ella es interpretada e internalizada con mi emocion.

Tomando en consideracion que el ese intercambio de valores condiciona
de forma positiva una buena conversacion corporativa, Pizzolante (1999)
propone unas “reglas de oro” para hacerlo de manera exitosa:

Claridad, en cualquiera de los mensajes emitidos.

e Competencia, profesional y personal en aquellos temas que se

Comunican.

e Confianza, que los argumentos sean sostenidos y sostenibles y
que la forma como son enviados genere un sentimiento de

seguridad por la manera en que es manejado el tema.

e Control, la ponderacion y la calma son amigas de la verdad
cuando se es comunicada y genera la admiracion que apuntalan la
credibilidad

e Preocupacion, la emociéon bien administrada y basada en el hecho
verdadero de que lo estamos sintiendo, conmueve a la audiencia y

asegura la llegada eficiente de nuestros mensajes al publico.

Ongallo (2007, p.72), dice que “el objetivo de una gestion profesional de
la comunicacion interna y externa de la organizacion es conseguir la
colaboracion de los diferentes publicos para el éxito de la misma”, lo que se

evidencia es necesario en tiempos de crisis.
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Con respecto a la comunicacion interna en momentos de crisis, Fita
(1999, p.96) destaca “la informacion obtenida en el lugar de trabajo modifica
la imagen de las organizaciones, va mas alla de las fronteras fisicas de la
empresa”. De alli deriva la importancia de que la necesidad de estar
informado del publico interno, sea atendida, canalizada y controlada, si no, al
originarse una crisis “el publico interno no puede reaccionar positivamente
ante los acontecimientos que se producen y su desinformacién queda
proporcionalmente evidenciada ante la comunicacion que éste, el publico

interno, puede ofrecer hacia el exterior de la empresa.

Ademas, advierte el autor “es muy importante establecer lazos de
familiaridad entre empleados y empresa y perpetrar una comunicacion fluida
entre todos los escalones de la organizacién”; porque que en caso de
estallar una crisis, “la comunicacion interna se impone con toda claridad por
la eficacia que ella supone”, debido a esto la planificacion en la
comunicacion con el personal debe derivar en “un sistema de preparacion
con anterioridad, ya que esta es imposible de improvisar sobre la

marcha”(p.96).

En relacidn a la comunicacién con los publicos externos en momentos de
crisis, igualmente sefala Fita (1999), no debe ser improvisada, ni manejada
en su totalidad por asesores externos que desconocen el contexto general
de la empresa. Como manifiesta este autor, y se resefid en el apéndice
anterior, la comunicaciéon debe construirse en el tiempo, con todos los
publicos de la organizacién. Ademas, indica la importancia de los medios y

lideres de opinibn como generadores de opinidon publica

Cuando nos enfrentamos a una crisis, debemos tener contactos
so6lidos con los medios de comunicacién, pero esto solo, no bastara,
nuestra organizacion debera haber demostrado durante toda sus
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existencia una imagen positiva y muy bien arraigada entre sus

publicos, aun asi la opinién publica perdonara, pero no olvidara el

suceso. (Fita, 1999, p. 114).

En referencia a las relaciones con los medios de comunicacion y la
eleccion de los soporte periodisticos a escoger en momentos de crisis, Fita
(1999, p.115) recomienda su conocimiento a fondo y con anterioridad “...no
deben ser nunca objeto de la improvisacidon. Se debe realizar una
investigacion en profundidad sobre los medios de comunicacién que nos
rodean y cuadles pueden ser mas utiles a la hora de transmitir nuestra

informacion”.

4.4.3. Estrategias de comunicacion de crisis

Villafafie (2008) y Fita (1999) coinciden en muchos planteamientos
acerca de como deben manejar las organizaciones las crisis, desde las
perspectiva de la comunicacion. Por ello, se extrae lo que se considera mas

relevante de cada uno, para el desarrollo del trabajo.

Segun Fita (1999, p.122), las crisis tienen caracteristicas bien
particulares, entre éstas que aparecen inesperadamente y sin avisar,
razones hacen que muchas organizaciones piensen que no es necesario
“activar procesos o dedicar presupuestos a algo que no se sabe si se va a

producir o no”, y se orienten a ser reactivas.

Sostiene el autor que las crisis generan situaciones de urgencia, que
modifican los comportamientos dentro y fuera de la organizacién, lo que a su
ve produce dificultades que afrontar. Por ello, sefiala enfrentarse a una crisis
implica muchas mas acciones que el “simple hecho de explicar a los medios
de comunicacion lo sucedido e intentar exculparnos del proceso en el que

nos vemos envuelto” (Fita, 1999, p.123).
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Existen dos elementos muy preciados en momentos de crisis, el tiempo
y la calma, lo cual se asegura con la prevencion. “El ganar la partida del
tiempo y la calma se garantizan mediante la prevencion y el analisis en
tiempo de paz, para poder sopesar los posibles desequilibrios que se

pueden producir en cualquier organizacion (Fita, 1999, p.127).

Por su parte Villafafie (2008, p. 272), basado también en este precepto
de la prevencion y de lo que él llama “el sentido comun”, presenta un
enfoque metddico a elaborarse de manera previa a cualquier contingencia, y
que ademas “daria paso a un plan de comunicacion de crisis” mas especifico

para la situacién de crisis que se plantea.

La estrategia propuesta combina dos factores, primero los principios
que han de regir la comunicacién en caso de crisis; y en segundo término,
las acciones e instrumentos que se implementaran en la fase de precrisis

(Villafafie, 2008, p. 272). El primer aspecto incluye lo siguiente:

e [ a anticipacion. La compafia debe disponer de un primer instrumento
preventivo, un dispositivo anticrisis (Cuadro 8) que prevea hasta donde
sea posible el riesgo de una situacién critica y, en segundo lugar,
establezca las pautas iniciales de comportamiento para enfrentar con
garantias dicha situacion.

e La agilidad. Las primeras 24 horas suelen ser decisivas para lograr un
posicionamiento no hostil en los medios de comunicacion, ya que, la
empresa se convierte inmediatamente en un objeto mediatico; y las
primeras acciones deben ir dirigidas a intentar controlar la informacién

que éstos difundan.
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Cuadro 8

Dispositivo anticrisis

Paso Descripcion
Se trata de evaluar las situaciones criticas mas probables en
Auditoria de  riesgos | funcidon de la actividad empresarial, la relacion con su entorno,
potenciales el clima interno o cualquier otra posible causa que pueda

derivar en un conflicto abierto. Acopio de informacion histérica
de crisis o conflictos. A través de entrevistas perioddicas a
directivos y empleados de la compafiia para intentar detectar
aspectos  potencialmente  conflictivos tanto en el
desenvolvimiento productivo de la empresa como en su
entorno mas proximo. Ademas, seguimiento de la prensa
especializada y de los informes sectoriales convencionales.

Tipologias de crisis y guia
para la accién

En funcion de los datos mas significativos obtenidos en la
etapa precedente, se trata de poner por escrito las categorias
de crisis mas probables a las que esta expuesta la empresa
para, a continuacion, esbozar una somera guia para la accién
en cada uno de los escenarios posibles, la cual recogera:
Composicién del comité de crisis y funciones de cada
miembro; logistica necesaria para afrontar la crisis e
instrucciones para instalacion del centro de control; normas de
comunicacién interna y externa; posicionamiento inicial de la
empresa ante la crisis (discurso de espera); documentacion y
antecedentes de crisis similares sufridas por otras empresas
para ser suministradas a la prensa; especialistas que deberan
ser consultados en caso necesario; organismos publicos y
administrativos competentes, relacidn de posibles aliados.

Seminario de crisis

Encuentros a celebrarse cada dos afos con el objetivo de
mejorar las habilidades en la gestion de crisis, sobre todo del
personal directivo que vaya a ocuparse de esa gestion:
directores de comunicacion, recursos humanos y de las areas
funcionales de la empresa, mandos intermedios con
responsabilidades previas en la gestion de crisis.

Célula de crisis

Efectuar la primera evaluacion de la situacion y se decide si se
pone en marcha el plan de crisis de la compafia o si se trata de
una incidencia menor. No es el comité de crisis, éste es una
vez declarada la crisis por la célula, es el érgano responsable
de la gestién de esa situacion. Se instala a instancias de
cualquiera de sus miembros, que son: Consejero delegado o
director general; directores de comunicacion, RRHH, financiero
y de produccion; responsables de los servicios juridicos;
responsable de los servicios de seguridad.

Instrucciones de
comunicacién en tiempos
de crisis

Orientadas a facilitar en los primeros momentos la informacion,
externa e interna. Se refieren a: Las normas a seguir hasta que
se constituya el comité de crisis; los teléfonos y direcciones de
todas aquellas personas con las que presumiblemente habra
que comunicarse (periodistas, lideres de opinidn, asociaciones
civicas, consultores externos, empleados clave).

Fuente: Villafafie, 2008.
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Villafafie (2008, p. 272) apunta que en primera instancia el objeto de la
comunicacion debe ser neutralizar informativamente a los medios de
comunicacion, en especial entre los publicos que van a ser objetivo de los
periodistas, los afectados, si los hay, los empleados de la compania y los
responsables publicos; por lo cual se les debe informar prioritariamente

sobre la crisis (causa, efectos y como solucionarla).

El autor sefiala que después que la célula de crisis define si hay una
crisis, los encargados de la comunicacién deberan: hacer el primer
comunicado de prensa (informacion inicial breve sobre lo ocurrido, o sobre lo
que se prevé que va a ocurrir, remitiendo a un comunicado posterior o a una
rueda de prensa)’. Luego, escribir esa segunda comunicacion oficial, o
“discurso de espera”, que tampoco ofrecera demasiada informacién, es para

ganar tiempo, evaluar la evolucion de la crisis y sus consecuencias.

El tercer y ultimo aspecto sobre los principios que han de regir la
comunicacion en caso de crisis que plantea Villafafie (2008), es el referido a
la calidad informativa, destacando que se requiere para tener éxito en una
situacion de conflicto, para lo cual, la informaciéon que genere la empresa

debe ser:

- Precisa, para combatir los rumores y la desinformacion, vy
contextualizar

los hechos (debe explicar y justificar).

- Tranquilizadora, para evitar cualquier alarma suplementaria.; sin

escamotear ninguna informacion relevante.

- Dinamica, para satisfacer con prontitud cualquier solicitud d

informacion por parte de la prensa o de cualquier afectado.

- La veracidad de la comunicacion de crisis. Es posible y licito reservar

informacion, pero nunca difundir informaciones falsas, y no sélo por una
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razon ética, sino porque casi siempre resulta contraproducente. Asi es

como Westphalen (c.p Villafafie, 2008) describe las tres opciones que

tiene una empresa en su comunicacion de crisis en el siguiente cuadro:

Cuadro 9

Opciones para comunicacion de crisis segun Westphalen

Comunicacion
minima

Comunicacion discreta

Comunicacion
transparente

Definicion Comunicar lo menos | Comunicar la Abrirse totalmente al
posible informacion a cuenta publico
gotas
Ventaja Simplicidad Finalidad: la Sinceridad: la empresa
Inmediatez organizacion selecciona | hace prueba de buena

en cada momento lo
que dice, a quién y por
qué canal.

Eficacia: la organizacién
gestiona sus propias
informaciones.

Poder: de esta forma se
mantiene a los
periodistas a la
expectativa

voluntad, proclamando
su inocencia.
Credibilidad
Complicidad: la
organizacion pone las
cartas boca arriba. Los
medios de
comunicacion se lo
agradecen.

Inconvenientes

No es defendible a
corto plazo ante un
periodismo de
investigacion
Limitada porque al
final frustra a todo el
mundo

Juego con doble filo,
donde los errores
pueden ser dolorosos
Exigencia: para la
puesta en marcha es
necesaria la unién de
tres elementos: un buen
estratega, una excelente
coordinacion interna y
una absoluta direccion.

llusion: la empresa
quiere preservar sus
zonas oscuras
Utopia: implica una
total confianza en los
periodistas(estan
preparados para
transmitir nuestros
mensajes) y en el
publico (todo lo puede
comprender)

Balance

Mas razonable
cuando una crisis es
menor. Cuando otro
acontecimiento
general centra la
atencion de los
medios de
comunicacion

La mas utilizada en
Europa

Permite mezclar los
silencios con las
informaciones
Practicar con
precaucion

Raramente practicada;
y la mejor solucién a
largo plazo
Representa la practica
mas complicada, la
organizacion debe
estar segura de ella,
confiar en los medios y
ser optimista en
cuanto a la reaccién
del publico.

Fuente:

Villafarie, 2008, p. 276.
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Con respecto al segundo de los factores que plantea Villafafie (2008) de
la estrategia, estan las acciones e instrumentos que se implementaran en la
fase de precrisis, que es el propio plan de crisis, y se desarrolla mas

adelante por su importancia para el objeto de estudio.

Por otra parte, Fita (1999) recomienda que toda empresa debe establecer
con anterioridad un “plan preventivo”, que debe incluir una auditoria de
riesgos conocidos y posibles que puede sufrir la empresa; ademas de la
evaluacion de las circunstancias actuales en donde se desenvuelve la

empresa (p.144).

Después, la identificacion de las alternativas de accion en funcion de los
resultados del proceso anterior, lo que incluye: politica de actuacion,
elementos del plan de crisis, delimitar los publicos clave y su importancia,
ademas de las politicas de actuacion frente a éstos, y definir los asesores

con los que se podria contar de darse la crisis (Fita, 1999, p.146).

Por ultimo, el autor hace referencia a los dos pasos siguientes: el
desarrollo del plan de crisis, que incluye puntos que se ampliaran en
posterior apéndice, y la determinacion de un presupuesto en base a los
recursos que se podrian necesitar, humanos y materiales, los procesos de

planificacion y los simulacros a realizar.

Asimismo, Fita (1999, p. 145-148) ofrece algunos principios generales a

seguir para casos de crisis:

e Es esencial que se reaccione inmediatamente a las preguntas de
los medios de comunicacién. Sélo deben proporcionarse hechos

comprobados, evitar conjeturas sobre las causas probables o bajas.
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Es deseable convocar una conferencia de prensa general tan pronto
como se disponga de noticias fidedignas. En esta deben darse
tantas informaciones y tan completas como sea posible y, por

supuesto, responder todas las preguntas importantes.

El presidente o director general deberan presidir, si es posible, la
conferencia de prensa. Nunca se debe convocar este tipo de
herramienta sin estar seguro de tener las respuestas al incidente

acontecido.

La eleccion del portavoz principal en la conferencia de prensa
merece sin lugar a dudas una reflexién, ya que su discurso y
comportamiento general tendran un efecto importante para la

audiencia de television.

Es un deber en toda crisis con victimas y heridos, el tratar con los
familiares de los afectados, ofreciendo el maximo apoyo y ayuda
posibles, son seres humanos y este concepto debe primar con

exclusividad delante de los demas.

Segun Westphalen y Pifiuel (c.p Fita, 1999, p.162) existen tantas

estrategias como tipologias de crisis; y debido a la emotividad que pueden

desatar una situacion critica, las respuestas ante éstas inevitablemente

tienen un componente emocional. La recomendacion es hallar los

“‘procedimientos de tipo afectivo que puedan poner a los publicos implicados

en la crisis, en condiciones de acoger las explicaciones de la empresa”.

En este sentido, apunta a algunas acciones que pueden formar parte de la

estrategia, “pero nunca como norma principal de defensa” (Fita, 1999):
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Cuadro 10

Acciones de la estrategia

Accion

Descripcién

El silencio

Se trataria de no reaccionar frente a las acusaciones
que se nos imputan o de hablar lo menos posible
sobre los hechos que nos acontecen. Puede
preservar a la organizacion cuando la crisis le atafie
de forma marginal. Pero puede ser mal considerada
cuando la situacién de crisis es de gravedad, por el
contrario seria de impacto negativo. En caso de
rumores infundados, contribuye a secar una fuente
de crisis poco violenta.

La negacion

Sucede cuando la empresa niega sistematicamente
el incidente y rechaza cualquier interés o dedicacion
que se le interponga. Si la informacién es infundada
0 erronea, este principio permite frenar cualquier
evolucién de la crisis, contrariamente seria
inapropiado usarla cuando las acusaciones son por
razones justificadas, Ila empresa quedaria
desacreditada ante cualquier defensa.

La transferencia de
responsabilidades:

Consiste en hacer asumir la culpabilidad a un tercero
para poder proteger a la empresa. Puede ser un
miembro interno de la compaiia o un elemento
externos moral o fisico. Efectiva para ganar tiempo
mientras se preparan los argumentos, pero desde el
punto de vista moral es desaconsejable ya que no
tiene ningun reconocimiento positivo ante la opinion
publica.

La confesion

Se trata de reconocer las propias responsabilidades
y de estrechar lazos de colaboracion con los medios
de comunicaciéon. Se le considera suicida sino va
acompafada de una explicacion bien argumentada.
La estrategia de la verdad sera siempre un valor
positivo para la empresa, que reafirma su sentido de
responsabilidad.

La discrecion controlada

Consiste en ir soltando la informacion «a cuenta
gotas», en funcién de su ritmo de preparacion interna
y de las preguntas planteadas por los diferentes
interlocutores. La organizacion conserva asi un buen
control de su discurso, de sus canales de difusién y
de la opinion de sus destinatarios. Es
incontestablemente la mejor postura, puesto que es
la menos extremosa y la mas modulable. No podra
ser practicada mas que en el caso de crisis de
mediana importancia y por empresas que dispongan
de un perfecto control de las técnicas de
comunicacion.

Fuente: Fita, 1999, p. 162-163.
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4.4 4. Herramientas de la comunicacion de crisis

Los autores citados sobre el tema de crisis Villafafie y Fita (1999),
también coinciden en algunos de los tipos de soportes o herramientas de
comunicacion mas comunes, usados por las organizaciones para la

comunicacion con el exterior, tanto en épocas normales como de crisis.

En este sentido Villafafie (2008), propone los siguientes, dividiéndolos en

soportes de la comunicacion escritos y las relaciones informativas directas:

¢ Nota de prensa: es un texto muy breve que se utiliza para anunciar una
convocatoria o para ampliar una informacién anterior. Su lenguaje es
directo y afirmativo, utilizando el orden gramatical l6gico de sujeto,
verbo y predicado, y su extensidon no suele exceder de las 70 u 80
palabras.

e Comunicado de prensa: texto redactado para ofrecer una informacion
oficial e inédita a los medios de comunicacion sobre un tema concreto.
Puede sustituir en ocasiones a la rueda de prensa, porque evita el
esfuerzo que supone la convocatoria de los informadores a la sede

corporativa. Debe ser breve, conciso, claro y objetivo.

e Dossier de prensa: es una coleccién de documentos sobre un tema
monografico que se envia a los medios de comunicacion para facilitar
la elaboracién en las redacciones de una informacion amplia sobre

dicho tema.

e La revista de prensa: es una seleccion de resumenes de articulos
publicados en la prensa sobre un indice tematico previamente

determinado en el que se incluyen desde las referencias a nuestra
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compainia (las cuales se recogeran integramente en el resumen diario

de prensa) hasta aquellas otras que afectan al propio sector, a los

competidores o constituyen informaciones generales de interés.

El resumen diario de prensa: es una recopilacion de las apariciones
de la empresa en la prensa escrita que se elabora a primera hora
de la mafana, una vez revisados los diarios, y que se distribuye

entre los directivos de la compafdia.

La entrevista: es un género idoneo para abordar un tema en
profundidad con un periodista de manera exclusiva, ya que, aunque
la iniciativa la tiene el informador, existe la posibilidad de matizar y
explicar cualquier idea, sobre todo, si la entrevista se va a difundir a

través de un medo escrito.

La rueda o conferencia de prensa: reuniones convocadas por la
empresa para difundir una informacion de importancia a los medios
de comunicaciéon. Constituye un tipo de relacion informativa mas
dinamica e interactiva, por el contacto directo con los periodistas, a
pesar de su elaboracion es muy laboriosa.

Las comunicaciones especiales: son de caracter extraoficial, en las
que el director de comunicaciones debe buscar un trato de favor por
parte del periodista y del medio, a partir de un clima de confianza
mutua y de atenciones reciprocas. Dentro de estas existen 4

procedimientos:

- El off de record, informacion oficiosa o confidencial comunicada

a uno o varios periodistas para su exclusivo conocimiento.
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- La filtracion, es una informacion facilitada por la compania a un
periodista de forma reservada e individual con la intencion de
influir en la opinién publica.

- El rumor interesado, es una informacién exagerada unas
veces, sesgada en otras, no necesariamente veraz en todas,
que las fuentes comunican de forma solapada (usando términos
como se dice que) a los periodistas, sin aportar pruebas sobre
algo que nos es averiguable.

- La desinformacion o intoxicacién informativa: consiste en
proporcionar a terceros informaciones erréneas llevandoles a
difundir opiniones que correspondan a las intenciones del
intoxicador. Esta aunque trasgrede la ética profesional, conviene
conocer como se hace para detectar las puedan ser

perjudiciales.

Por otra parte, Fita (1999) incluye en su lista otros que al contrario

Villafafie (2008) considera de poco uso en la actualidad, entre ellos:

Articulos prerredactados: articulo redactado por el departamento de
comunicacion de la empresa, la mayor parte de las veces por

encargo del soporte de prensa en el que va ha ser publicado.

Los publirreportajes: las organizaciones compran el espacio en un
soporte de prensa para insertar en él un dossier de informacion

sobre un tema de su eleccion.

Correos o boletines informativos: consiste en una publicacion no
muy densa y regular, dirigida por una empresa a un grupo
seleccionado de periodistas y que proporciona informaciones

exclusivas de tipo profesional, con un caracter no estratégico.
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e El informe anual: proporciona datos, en cifras, sobre las actividades,

las estructuras y el entorno de una empresa.

e Las comidas de prensa: se trata de un almuerzo o desayuno
organizado en torno a los directivos de una empresa y con un
numero seleccionado de periodistas, para difundir una informacién

considerada de primera linea.

o El vigje y las visitas de prensa: se trata de una visita a un lugar
sefalado de la empresa o a un lugar relacionado con su actividad.
Esta debe aportar a los participantes un plus en materia de

informacion.

e Los contactos informales: son las relaciones individuales entre
directivos y periodistas que no estan directamente ligados a la

difusion de una informacién particular ni a un proyecto de articulo.

4.5. Plan de comunicacion de crisis — definicion

Villafafie (2008, p.275) define al plan de crisis como una “estrategia de
comunicacion que va a seguir una compania cuando sufre una crisis, con el
objetivo de aminorar sus efectos y restablecer cuanto antes la normalidad

corporativa, una vez haya desaparecido la causa que provoco dicha crisis”.

En este sentido, Fita (1999, p 162) apunta aun concepto mas amplio de lo

que representa para la empresa un plan de crisis:

Es un instrumento agil y vivo para responder a la problematica
establecida en ese momento definiendo las causas, la naturaleza, la
gravedad, prever la duracion de la crisis, las posibles victimas, cédmo
poder ayudarlas, las consecuencias que esto puede acarrear, el
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interés por parte de los medios de comunicacion, cuales son los
mejores contactos informativos que podemos utilizar en el ambito de
la informacion, a qué debemos temer y con qué o a quién debemos
recurrir para apoyarnos.

Pifiuel (Sin afo) sefala que este plan de comunicacion de crisis “debe
integrarse en el marco de un planteamiento global sobre la estrategia de la
empresa” y destaca como condicidon de éxito del mismo, que “toda decision
debe ser estimada con relacion al largo plazo e integrarse en un proyecto
para después de la crisis” (p.28). Asimismo, establece que debe ser
producto de un trabajo de exhaustiva planificacion en la empresa.

4.5.2. Proceso de planificacion

Pizzolante (1999), especialista en comunicaciones y con conocimientos
del mercado local, ofrece algunos trucos para la realizacién de un plan para

hacer frente a una crisis.

El autor sefiala “para intentar controlar las comunicaciones, hay que
emplear la estrategia de la puerta de enfrente”, en especial con los medios
de comunicacién, para lograra una cooperaciéon completa de éstos; si esto
no es asi, conseguiran la informacién por “la puerta trasera”. Si la empresa
cuenta con altos niveles de respeto y sus directivos gozan de credibilidad en
la opinién publica “la noticia dada por los periodistas podria ponderar su
dureza” (Pizzolante, 1999, p.161)

También apunta la importancia de incluir entre los publicos de los
planes de relaciones publicas, a organismos que pueden en cualquier crisis
constituirse en aliados, como los Cuerpos de Bomberos, Defensa Civil, y

otros de su estilo.
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Para el caso de las relaciones de la empresa con su entorno mas
cercano, por ejemplo sus vecinos, dice “la solidaridad vecinal actuaria como
defensora de la empresa-vecina, sélo si ella ademas de util es querida y
respetada. De lo contrario, seria el mejor momento para cuestionarla y

pedirle al gobierno que la saque de la ciudad” (Pizzolante, 1999, p.162).

Pizzolante (1999, p.161) también acota lo relevante del entrenamiento

a los voceros de la organizacion:

Una crisis puede ser minimizada con un adecuado equipo gerencial
previamente entrenado, que sea responsable de hacer
declaraciones publicas y de comunicarse inmediatamente con la
prensa. Las empresas o personas que no estan preparadas, pueden
destruir la unica oportunidad, al impedir declaraciones por dias,
incluso por horas, por falta de destreza y por tratar de encubrir la
realidad o subestimar la importancia de la verdad.

Por ultimo, recomienda como politica general cuando se maneja una
crisis”ser directo, abierto y sobre todo muy honesto al dirigirse a los medios y
al publico” (p. 162).

4.5.3. Estructura basica

La estructura del plan de comunicacion de crisis propuesta por Villafafie
(2008) abarca cuatro etapas que se corresponden con las tres fases del
mencionado ciclo de desarrollo de una crisis: Identificar la crisis, enfrentarla
y resolverla, y por ultimo, gestionar la postcrisis. Cada una incluye diferentes
acciones a saber para manejar de manera efectiva una situacion critica que

OocCurra en una empresa.

1. ldentificar la crisis: corresponde a la primera etapa y comprende tres

tareas iniciales que deben llevarse a cabo en las primeras horas, una vez
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que la organizacion es consciente de que existe una situacién critica. Esta

tareas son:

Convocatoria de la célula de crisis: debe ser automatica en el momento

en

que el alguno de sus miembros perciba cualquier atisbo de conflicto.

Una vez reunidos, su primera decisién es declarar la situacion de crisis y

poner en marcha la estrategia para combatirla, lo que en materia de

comunicacion se corresponde con este plan de comunicacién de crisis.

Primera evaluacion de la situacion, que permitira:

a)

d)

Establecer los limites de la crisis de manera precisa (causas, riegos

existentes y potenciales);

Esclarecer las responsabilidades propias y las de terceros e
investigar la posibilidad de la existencia de fallos estructurales no
imputables a la compania que pudieran haber originado o contribuido

al conflicto;

Evaluar los dafios y el numero de afectados, asi como las
consecuencias juridicas, comerciales, econdémicas, internas, que

puedan derivarse de la crisis;

Determinar el grado de visibilidad mediatica de la crisis, verificando si
ésta es ya un argumento informativo o se trata aun de un rumor. El
sesgo inicial que adopten los medios de comunicacion en el
tratamiento informativo de la crisis, puede ser decisivo en la totalidad
del proceso de comunicacion posterior. Si la crisis es ya noticia, lo

primero que hay que hacer es efectuar una somera evaluacion
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informativa. El siguiente esquema puede servir para orientar ese

analisis:

Cuadro 11

Pasos para la primera evaluacién informativa

PRIMERA EVALUACION INFORMATIVA

Identificar las fuente informativas
Analizar los contenidos informativos
Referente del discurso mediatico
Principales argumentos informativos
Influir en el tratamiento informativo de la noticia
Falsedades desmentidles
Deformaciones matizables
Actitudes de los medios ante la crisis
Hostiles/Neutros/Aliados

Fuente: Villafafie, 2008, p. 278.

En el caso de que la crisis no se haya convertido todavia en noticia,
resulta imprescindible anticiparse informativamente enviando a los
medios de comunicacion un primer comunicado de prensa y
estableciendo un contacto personal con el mayor numero posible de

periodistas.

- Elaboracion del discurso de espera: es una primera version de lo
sucedido, algo mas amplio que la contenida en el primer comunicado de
prensa, pero aun bastante parca en cuanto a su contenido, ya que su
objeto es el de ganar tiempo, adoptar decisiones para afrontar la crisis
funcionalmente, discernir entre la informaciéon que se va a difundir y la
que conviene reservar. Se sugiere que éste se comunique a través de un

segundo comunicado de prensa.
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2. Enfrentarse a la crisis: este paso exige una actitud psicoldgica dificil de
formalizar en el plano operativo. Los responsables de la gestién de la
crisis van a tener que soportar una presiéon directamente proporcional
a la dimension del conflicto. Es imprescindible un buen control del
estrés. En esta fase el unico enfrentamiento que cabe es con la propia
crisis, no es el mejor momento para exigir responsables ni penalizar

errores. Supone afrontar, lo antes posible cuatro tareas:

Constitucion del comité de crisis: hay que reunir a las personas mas
idéneas para enfrentar la situacion de acuerdo a la naturaleza de ésta. La
célula de crisis queda integrada en el comité que gestionara el conflicto
hasta el final, a cuyos miembros se uniran otras personas de la
organizacion, y también, en ocasiones, especialistas o consultores
externos de diferentes perfiles. Ademas, deben estar presentes dos tipos
de personas: las relacionadas con la resolucion funcional del conflicto y
las encargadas de enlazar y coordinar a los distintos departamentos y

areas de la compaiia.

Designacion del portavoz: lo légico seria que este papel recayera en su
director de comunicacion, la persona que mas experiencia tiene en la
relacion con los periodistas. Sin embargo, las situaciones criticas en
ocasiones exigen una gran competencia técnica para explicar
cabalmente las causas o las consecuencias de lo sucedido, y en este
caso, seria recomendable contar con algun directivo que reuniera no solo
habilidades, sino también una buena imagen y una suficiente capacidad
de expresioén. El papel del presidente, sin duda, sera el mas decisivo en
la resolucion del conflicto, pero su participacién de cara al exterior debe

ser cautelosa.
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Organigrama en tiempo de crisis: el protagonismo del comité de crisis y la
asignacion de nuevas responsabilidades en el seno de la organizacién
pueden hacer necesario adoptar un organigrama informal mientras se
mantenga la situacion critica. El principal objetivo de este nuevo
organigrama es garantizar una comunicacion ejecutiva muy fluida en el

interior de la compafdia.

Logistica y centro de control: suministrar al comité de crisis de los
recursos humanos e instrumentales necesarios para enfrentar con
garantia esa situacion. Tiene particular importancia la instalacién
inmediata del centro de control, que es la dependencia desde donde el
comité de crisis dirige todo el proceso de gestion de crisis. Este debe
contar con cuatro unidades de trabajo independientes, todas ellas al
servicio del comité y dirigidas por un directivo miembro de dicho comité:
la unidad de comunicaciones, un gabinete de analisis, un gabinete de

prensa y una base de datos.

3. Resolver la crisis: es la fase de ejecucion del plan de comunicaciones
de crisis, y en la que la organizacion debe cumplir cuatro nuevas

tareas:

Elaboracién de informacion documental: es un conjunto de materiales
sobre los que la compania va a establecer su posicionamiento ante la
crisis, por lo cual deben ser redactados con suma precision y, una vez
supervisados por el director de comunicacion, ser aprobados por el
comité de crisis antes de su difusion. Al menos deben elaborarse tres

documentos:
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e El discurso de crisis o declaracion formal de la compafdia, en el
que ésta adopta una posicion clara ante el conflicto, explicando
implicaciones y responsabilidades, ademas del sentimiento
corporativo ante alas consecuencias del conflicto.

e El dossier informativo, destinado a informar a los diferentes
publicos de la empresa sobre la naturaleza del fendmeno
causante del conflicto. Deben ser elaborados con un lenguaje
didactico e ir numerados.

¢ El informe de antecedentes, recogera algunos casos similares
ocurridos anteriormente y como fueron resueltos, tratando de
presentar la crisis actual como algo imponderable en ciertos
aspectos y explicando la posible evolucién del conflicto a partir

de las perspectivas mas positivas de dichos antecedentes.

Difusion informativa: tiene que ser constante tanto hacia al exterior como
hacia el interior de la compainiia, ya que de ello depende en buena parte
ganar la batalla al rumor y a la desinformacién. Las relaciones
informativas  juegan un papel trascendental aqui, y aunque los
procedimientos sean los habituales (comunicados de prensa y contactos
telefonicos con periodistas), hay que intentar complementar esa difusion

con nuevas acciones especificas de una situacion de crisis, como:

e Las ruedas de prensa con expertos, a ser posible de gran
notoriedad y capacidad de prescripcion, y no vinculado a la
empresa.

e Los puntos permanentes de informaciéon, que suministren a
través de numeros de teléfono de llamada gratuita, informacién
sobre el conflicto y que estaran atendidos por personal

previamente entrenado.
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Mediacién cualitativa: resulta fundamental alinear al mayor numero de
personas y organizaciones a favor de la tesis de defensa de la compaiiia,
para lo cual una de las primeras tareas del comité de crisis es establecer
un arbol de aliados potenciales, y responsabilizar a un amplio niumero de
directivos de las gestiones con personas y entidades a los que, en primer
lugar, ofreceran una informacion sobre la situacion para, posteriormente,

solicitar que acepten mediar a favor de la empresa.

Evaluacion informativa y retroalimentacién: constituye la ultima tarea del
comité de crisis, la cual en los primeros momentos, debera hacerse casi
hora a hora y sera responsabilidad de un miembro del comité, quien
informara al resto de sus componentes de la evolucion de la crisis para
poder adoptar nuevas decisiones. Diariamente elaborara un informe de
situacion que constituira la base sobre la que retroalimentar el propio plan

de comunicacion de crisis.

4. Gestionar la postcrisis

Indemnizacion a terceros: hasta que la reparacion de dafos no se
comprueba y las compensaciones a terceros han sido satisfechas, no se
puede decir que la crisis esta cerrada, por eso esta es la primera

verificacion que hay que efectuar en la gestidon de postcrisis.

Reconocer el esfuerzo desarrollado: el reconocimiento de la compafia a
todas las personas que han contribuido a la solucién de la crisis es otra
tarea de esta ultima etapa. Puede hacerse a través de carta del
presidente, una a los empleados y otra a aquellas personas que
trabajaron desde fuera de la empresa, o a través de un comunicado a la
opinion publica.
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Evaluar la imagen de la empresa después de la crisis: luego de la
desaparicion de las causas que provocaron el conflicto es necesario
evaluar la imagen de la empresa, para comprobar cuales han sido las
consecuencias de la crisis. Esta es una exigencia de la gestién
profesional de wuna postcrisis, se recomienda se aborde con un
presupuesto minimo, ya que las técnicas a emplear, por ser un estudio
cualitativo, pueden ser los grupos de discusion y las entrevistas en

profundidad:

Efectuar un autoanalisis de la crisis y establecer responsabilidades: a
través de un informe final, que debe ser exhaustivo y calificador.
Sefalara las causa que generaron el conflicto y las implicaciones de la
organizacion en el mismo, las consecuencias en todos los 6rdenes, como
va a afectar al futuro inmediato de la empresa, qué medida habra que
implementar a partir de ahora para volver a la posicion anterior a la crisis.
A partir de este documento se estableceran responsabilidades internas,
aquellas que fueron aplazadas en el inicio de la crisis, y de adoptaran las

decisiones oportunas.

Retroalimentar el dispositivo anticrisis de la compania: a partir de la
experiencia reciente, modificando aquellos aspectos que se han
mostrado ineficaces e incorporando nuevas directrices y procedimientos
de probada eficacia. (Villafafie, 2008, p. 275-285).

El plan de comunicacion de crisis recomendado por Fita (1999) es el

presentado con Gonzalez Herrero (1998) (ver en Anexo A), y coincide en

muchos aspectos con Villafane; la diferencia radica en que en el primero se
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fusionan en todo el esquema del plan, lo que Villafafne (2008) denomina
Dispositivo anticrisis.

Por su parte, Rivera (2008), asesor de varias empresas nacionales en
casos de crisis, plantea 10 pasos para establecer una base conceptual y

operativa de respuesta a una situacion de critica:

e Paso 1: Lista de situaciones que deben ser atendidas:

- Analisis de vulnerabilidades y riesgos hacia: personas, bienes, procesos
de produccion, calidad de los productos, actividades de los proveedores,
- Impacto sobre los consumidores y los clientes, situacion en el mercado y
ante leyes/autoridades, riesgos para imagen/reputacion, riesgo de la
informacion de la empresa, impacto sobre el ambiente, casa matriz,
accionistas, sistema financiero e inversionistas, otros riesgos no

visibles

e Paso 2: Conformar un equipo

Instalar un comité de crisis. Puede variar a lo largo del tiempo

Elegir un Coordinador.

Evaluar recursos necesarios. Qué necesitas para atender una crisis

(recursos internos y externos)

Definir (parcelar) las responsabilidades

Definir varios mecanismos:

Informacion entre miembros del equipo
Como se informa al resto de la empresa
Elaboracion y frecuencia de los reportes
Como se toman las decisiones

Qué se consulta y qué no se consulta
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Paso 3: Determinar qué ocurrio

Escuchar el relato completo de modo directo. Permitirle un tiempo

necesario de expresion.

Aislar los hechos. Despojarlos de emociones y percepciones.

Si hay dudas o zonas grises, poner en marcha actividad para completar

la informacion.

Una advertencia: Jamas aceptar supuestos. Tampoco versiones sin

chequear.

Hay que volcar los hechos por escrito. Disponer de una version que se

distribuye entre los miembros del equipo. Esto contribuye a implantar

un tono de objetividad, de razonabilidad ante la situacién.

Paso 4: Determinar impactos y consecuencias de los hechos

Hechos

Impactos

Consecuencias

Paso 5: Establecimiento de un orden de prioridades para la accion

Es el resultado del anélisis de dos variables principales: Gravedad del riesgo

y Tiempo disponible.

100



- Orden de respuesta

- Objetivo principal de la comunicacion

e Paso 6: Elaboracion de la posicion de la empresa

Es el resultado del anélisis de dos variables principales: Gravedad del riesgo

y Tiempo disponible.

Objetivo de Argumentos, Cuando, a

Audiencia . e " . .
comunicacion lenguaje partir de qué

Grdfico 5. Esquema para elaboracion posicionamiento. Tomado de Curso Gerencia
de Comunicacion de Crisis, Rivera, 2008, Caracas.

e Paso 7: Estructurar el plan de accién

- Cuando estalla una crisis, las exigencias que ella plantea
sobrepasan las capacidades de las instituciones y de las personas que
trabajan en ella.

- Los planes de trabajo no pueden formularse bajo la misma légica
que los planes bajo condiciones normales de funcionamiento. Deben

responder a tres criterios, en el siguiente orden:

1.- Deben formularse por tareas especificas. No por areas funcionales, ni

por proyeccion de jerarquias, ni por semejanza de los objetivos
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2.- Cada area debe tener como responsable a una persona. No a un
equipo, tampoco a una unidad funcional. Debe tener el caracter de un
encargo personal.

3.- Tanto la distribuciéon de responsabilidades como la rendiciéon de
cuentas deben ocurrir en reuniones con la presencia de todo el equipo

o comité de crisis. Es fundamental comunicar en qué se ha avanzado.

e Paso 8: La escogencia de uno o mas voceros

- Si es posible, no debe ser la maxima autoridad de la institucion,
que debe ser preservada para intervenir en un posible
agravamiento del conflicto.

- Su caracteristica esencial: su apego a un eje central; su tendencia
a mantener una actitud coherente o cohesionada con la posicion
de la empresa o institucion.

- Un vocero es alguien que escucha. Que sabe esperar. Que no se
apresura. Que aguarda por las preguntas.

- Los ambitos de preparacion (el temario) de un vocero: los hechos,
impactos, consecuencias, las posiciones y decisiones, los

compromisos de la institucion.

e Paso 9: Evaluacion del plan de accion

Todos los recursos son validos y utiles:

- Consulte a los propios comparieros de trabajo que no forman parte
del equipo de crisis.

- Advierta a familiares y amigos para que sean testigos de la
comunicacion y consulteles su opinion.

- Pregunte a desconocidos sobre la opinién que tienen del caso.
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- Pidale a personas relacionadas que le envien un correo con su
recomendacion sobre el mensaje mas importante que la instituciéon
debe emitir.

- Contrate un flash telefénico o en entradas del Metro.

- Reuna a un panel de expertos.

e Paso 10: Hacer del balance un reagrupamiento de fuerzas

- Alfinal del dia
- Crear un ambiente
- Preguntarse qué puede venir

- Agradecer a todos
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V. MARCO CONTEXTUAL

5.1. Referencia histérica de C.A Editora El Nacional

Desde su fundacién hace 66 afios, la C.A Editora El Nacional se ha
convertido en una de las companias editoriales mas grande del pais, que
pone a disposicion del publico venezolano una variedad de productos. Los
diarios El Nacional (de formato estandar) y Primera Hora (tabloide), las
revistas Todo en Domingo, Eme y los Clavos, el Web site www.el-
nacional.com; ademas tiene una editorial de libros que produce vy
comercializa una gran cantidad de titulos de libros de interés general, en

ocasiones en alianza con individuos y organizaciones.

La primera edicién de El Nacional, principal producto de la corporacion,
circulé el tres de agosto de 1943, con el poeta Antonio Arraiz en la
direccion y el novelista Miguel Otero Silva en la Jefatura de la Redaccion.
Durante su primer afo, la circulacién era de unos 10 mil ejemplares diarios y
cada edicion constaba de dos cuerpos de ocho paginas cada uno, en

formato estandar.

En su historia la empresa ha estado ubicada en tres sedes. Las dos
primeras en el centro de Caracas, en la esquinas de Pedrera a Marcos Parra
durante aproximadamente 9 anos. Luego entre las esquinas de Puente
Nuevo a Puerto Escondido, por 56 afios. Tiempo éste en que la corporacion
evoluciond y a finales de la década del setenta adquirié otras maquinarias
para la impresion de nuevos productos, la rotativa (grandes formatos) marca
Horizon, y dos para impresion de prensa plana (pequefios formatos), de
marca Record y Hantscho. Desde 2007, la sede principal esta ubicada en la

urbanizacién Los Cortijos de Lourdes, en Caracas.
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Después de mas de seis décadas de existencia, El Nacional se ha hecho
merecedor en varias oportunidades del Premio Nacional de Periodismo
como medio de comunicacién impreso, en los afios 1959, 1977, 1981 y
2000. También, por su posicion critica ante procesos politicos ocurridos en el
pais ha sido objeto de suspensidn temporal y censura de algunas de sus
ediciones, en 1949, 1950 y 1999, respectivamente.

Para el afio 2005 y bajo la premisa de innovar, se concreta la sustitucion
de la vieja rotativa de impresién de marca HOE, por una nueva maquinaria,
de nombre Wifag OF7, ademas la adquisicion de las nuevas instalaciones de
su actual sede principal. Dos afios mas tarde se consolida la mudanza y un
cambio no sélo de infraestructura, sino de la imagen del principal producto
de la corporacién, el diario ElI Nacional, lo que por efecto dominé fue
sucediendo con el resto de los productos de la corporacion. Los cambios en
las revistas demandaron también la sustitucion de la antigua maquina de

impresion, llamada Hantscho, por una mas moderna, de marca KBA.

Actualmente, EI Nacional se define como “la primera empresa editorial
del pais que pone a la disposicion de sus lectores la mas diversa y plural
oferta informativa, educativa y de entretenimiento” (EI Nacional, 2009).
Posicionamiento que ha colocado al periédico como uno de los mas
reconocidos en el ambito internacional, lo que le mereci6 su ingreso al
Grupo de Diarios América, consorcio integrado por los once diarios con
mayor influencia en la region: La Nacién (Argentina), O Globo (Brasil), El
Mercurio (Chile), El Tiempo (Colombia), La Nacion (Costa Rica), El Comercio
(Ecuador), El Universal (México), EI Comercio (Peru), El Nuevo Dia (Puerto
Rico) y El Pais (Uruguay). Miguel Henrique Otero, actual presidente editor

presidid esta institucion en el periodo 2003-2005.
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5.2. Filosofia corporativa

La C.A. Editora El Nacional se considera “una empresa de
comunicaciones exitosa e innovadora, con un reconocido liderazgo editorial
y comercial, basado en lo mejor del talento periodistico del pais, en un
calificado recurso humano y en su posicion de vanguardia y adaptacién a los

cambios del mercado local e internacional” (EI Nacional, 2009).

Dentro de su filosofia empresarial destacan:

e Mision:

“Ser una corporacion nacional competitiva y rentable orientada al mercado
en las areas de informacién, educacion, entretenimiento y tiempo libre que,
basada en la calidad de nuestros recursos humanos, apuntala la excelencia

de nuestros productos y servicios”.

e Vision:

“Ser una corporaciéon de comunicacion innovadora y de calidad, utilizando
las mayores alternativas sobre las vias de informacion y entretenimiento,

apoyados en la excelencia de nuestra gente y el conocimiento del mercado”.
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e Objetivos:

- Constituir el principal grupo editorial de Venezuela, tanto en

tamano como en contenido.

- Mantener el periddico como el principal vehiculo referencial de
opinion del pais.

- Transformar la empresa en una corporacion editorial capaz de

generar y mantener capacidades y activos distintivos.

e Valores:
- Orientacién hacia el cliente
- Trabajo en equipo
- Etica profesional
- Innovacién

- Comunicacion.

5.3. Responsabilidad social en C.A Editora El Nacional

El Nacional en el aula es la principal iniciativa de Responsabilidad Social
Empresarial que ha llevado a cabo la C.A. Editora El Nacional por mas de 20
afos. Su labor radica en cultivar el interés de los estudiantes y maestros de
la Il etapa de Educacién Basica en la lectura, uso y analisis del periddico en
sus cuatro dimensiones de trabajo: como recurso didactico, objeto de

estudio, fuente de informacion y creacion propia.

Los propdsitos de este programa estan encaminados a la integracion de

la lectura de la prensa a la dinamica escolar. Familiarizar a los mas
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pequenos con los medios impresos de comunicacion social, propiciar su
analisis y discusion pedagdgica en las aulas, para que de esta manera
reconozcan el valor de estar informados e interpreten los sucesos del mundo

de hoy desde la escuela.

La iniciativa del Nacional en el Aula, en la organizacion de diferentes
actividades con nifios, nifias, adolescentes y jovenes, lo ha hecho merecedor
de importantes distinciones de organismos publicos y privados, entre ellas:
El reconocimiento del Ministerio de Educacion y Deportes en el Concurso
Nacional de Periodismo Escolar en enero de 2004, y el Premio Monserior
Pellin otorgado por la Conferencia Episcopal Venezolana (mencién Mejor
Publicacion Infantil del afio 2002 y 2005).

Junto a esta actividad, El Nacional igualmente efectua otras acciones
enmarcadas dentro del tema de responsabilidad social corporativa. Entre
estas, la produccion y comercializacion de una amplia variedad de material
educativo y entretenimiento (coleccionable y cd’s), a precios asequibles
dirigidos a publicos de diferentes edades. Asimismo, bajo el sello de su
Editorial Los Libros de EIl Nacional, edita libros de alta calidad, de autores
venezolanos y sobre temas locales a bajos costos, apoyando de esta forma
la cultura del pais.

Ademas, desde 2007 a través de un convenio con la Universidad Catdlica
Andrés Bello y la empresa C. A Editora El Nacional, ofrecen el programa de
Estudios de Avanzados en Periodismo, logrando graduar a la fecha a mas

de 60 individuos, en areas practicas relativas a la comunicacion social.
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5.4. Situacién caso de estudio: vecinos de Sede El Silencio

Desde 1982, la C.A. Editora El Nacional, cred la filial Interarte (ahora
denominada Planta de Impresos Revistas, con el fin de imprimir las revistas,
de produccion nacional, que vienen encartadas en el diario El Nacional. La
misma se encuentra ubicada en los galpones de la sede del periddico, en El
Silencio, una convulsionada zona del corazén de la capital, rodeada de
edificios residenciales, comercios, algunas empresas y cerca del mercado de
Quinta Crespo, Caracas.

La empresa El Nacional, en el 2008, con motivo de su continua busqueda
de crecimiento y modernizacion, adquirid una nueva maquina para la
impresion de sus revistas encartadas, de marca KBA, modernizando todos
los procesos de produccién de estos productos. Esto originé que a partir de
agosto de ese mismo afno se originaran una serie de quejas de vecinos de
los edificios circundantes a la planta con respecto a ruidos y gases molestos
que provenian de la Planta de Impresos Revista.

Después de varias reuniones entre los representantes de El Nacional y
de la comunidad de EIl Silencio, algunos altercados entre ambas partes y
hasta la incorporacion de un mediador, Elias Santana de la Escuela de
Vecinos de Venezuela, sin llegar a un acuerdo; los vecinos deciden
emprender acciones contra la empresa: protestas con pancartas en los
edificios, acusacion de contaminacion a través de una emisora de radio local
y un periédico digital (Anexo C)I, el cierre de un via principal cercana a la
sede, entre otras. Ademas, realizan una denuncia formal ante el Ministerio

del Poder Popular para el Ambiente.

Luego de los citados hechos se promovieron nuevos encuentros entre

vecinos de El Silencio, delegados de EI Nacional y con representantes del
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Ministerio del Poder Popular para el Ambiente, que dieron como resultado la
suspension preventiva y temporalmente de la maquina KBA, a fin de realizar
algunos procedimientos para evaluar las emisiones atmosféricas
(caracterizaciones ambientales) generadas por la planta y determinar si

habia o no contaminacién.

Posteriormente, una vez realizados varios tramites operativos y de los
respectivos permisos del Ministerio del Poder Popular para el Ambiente para
las caracterizaciones ambientales, se volvid a encender la rotativa para la
captacion de las muestras de aire. Las mencionadas evaluaciones las realiz6

un laboratorio certificado por ente gubernamental.

Los resultados de los tres estudios efectuados arrojaron que los niveles de
emanaciones de gases de la maquinaria de El Nacional, estaban por debajo
de los expresados en las leyes ambientales. Ademas, se lograron
establecer los niveles de produccion en los cuales puede operar dicho
equipo y, asi, asegurar el cumplimiento de los limites de emisién permisibles
establecidos en el Decreto N° 638 de fecha 26-04-95 (publicado en Gaceta
Oficial de la Republica de Venezuela N° 4.899, Extraordinario de fecha 19-
05-95), mediante el cual se dictan las “Normas sobre Calidad del Aire y
Control de la Contaminacion Atmosférica”.

Pese a estas conclusiones, los vecinos de EIl Silencio, continuaron sus
acciones de denuncia ante otros organismos del estado, argumentando que
la planta ocasionaba dafios a la salud de nifios y personas mayores

residentes de la zona, y que debia cerrarse.

Por su parte, El Nacional para poder continuar con el funcionamiento
normal de la planta, debia solicitar nuevamente al Ministerio del Poder

Popular para el Ambiente un nuevo permiso de operatividad, luego de la
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suspension. Para el momento de la realizacion del presente trabajo de
investigacion, la maquina KBA se encontraba apagada, en espera de la

respuesta del mencionado organismo ministerial.

A manera de resumen se incluye en el Anexo B, una cronologia de los
hechos relevantes ocurridos durante el proceso, segun la informacién
suministrada por la Gerencia Corporativa de Comunicaciones y Medios de El
Nacional.

En este sentido, se deduce la pertinencia del diseno de un plan de
comunicacion de crisis a C.A Editora El Nacional, para afrontar,
eficientemente, la situacién de crisis con la comunidad cercana a su sede de

El Silencio, objeto de estudio en el presente trabajo especial de grado.
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VI. MARCO METODOLOGICO

6.1. Tipo de investigacion

Este trabajo se fundamenta en un investigacién cualitativa de caracter
exploratorio, que de acuerdo con Hernandez et. al (2003, p.115) es aquélla
que “se efectua cuando el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas y no se ha
abordado antes”. Debido a que el objeto del presente trabajo es disefiar un
plan de comunicacién de crisis frente a una situacion que se presento entre
la C.A Editora El Nacional (sede EIl Silencio) y su comunidad vecina; se
requiere conocer a profundidad dicha crisis, lo que representa una situacion
real, ocurrida recientemente en la organizacién y de la que no se tienen

mayores registros.

Asi pues, el disefio de la investigacion es de tipo etnografico.
Hernandez (et. al., 2006, p. 700), apunta que esos estudios son aquellos
“que investigan grupos o comunidades que comparten una cultura; donde el
investigador selecciona el lugar, detecta a los participantes, de ese modo
recolecta y analiza los datos. Asimismo proveen de un “retrato” de los
eventos cotidianos”. Para poder realizar el trabajo es necesario estudiar la
situacion de crisis que se presenta, a través de los principales involucrados
en ella, los representantes de la empresa y los vecinos de El Silencio, que
son esa comunidad que comparte un problema del que se requiere tener

conocimiento profundo.

6.2. Metodologia de desarrollo

La estrategia de investigacidon seleccionada para aproximarse a la
realidad fue el estudio de caso en profundidad que segun Yin (c.p Berganza
y Ruiz, 2005, p. 288) es “una averiguacion empirica que sirve para investigar
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un fendbmeno en su contexto cuando las fronteras entre el fendmeno y el
contexto no son perceptibles y en la que se emplean multiples fuentes
experimentales de evidencia”. En este sentido, Hernandez (et. al., 2006)
apunta que “es util para desarrollar recomendaciones o cursos de accion a
seguir, que requieren descripciones detalladas del caso en si mismo y su

contexto”.

Para efectos de este trabajo, la situacion de crisis sobrevenida entre la
C.A Editora El Nacional y los vecinos de su sede en El Silencio, representa
una circunstancia unica que es preciso conocer a fondo, describirla a través
de diversas fuentes, a fin de generar el analisis final o conclusién que servira

de insumo para el disefio del plan objeto de estudio.

Es relevante destacar, que ademas del material resultado de las
entrevistas, otra de las fuentes de recoleccion de informacién a utilizar para
la investigacion son los “documentos o materiales organizacionales”
(Hernandez et. al., 2006, p. 597), que en esta ocasion estan representados

por las siguientes documentaciones:

e Cronologia de hechos de caso El Silencio (suministrada por C.A
Editora EI Nacional), Anexo B.

e Reportaje sobre la situacién publicado en Noticiero Digital el 23 de
septiembre de 2008. Anexo C.

e Folleto informativo sobre el proceso de produccion de la maquina

marca KBA. Anexo D.

De manera complementaria, y para poder generar el plan de
comunicacion de crisis, se realizara una revision documental de los
postulados sobre planes de comunicacion de crisis expuestos por los

autores: Villafane, 2008; Fita, 1999 y Rivera, 2008, presentados en el marco
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tedrico referencial, con la finalidad de extraer las mejores practicas para el

plan especifico a disefar.

Asimismo, cabe resaltar que esta investigacion, desde el punto de vista
de la metodologia se inserta dentro de los estudios etnograficos
denominados de observacion participante, definida como “el plan de
recogida de datos en el que el investigador, forma parte de la propia
situacion observada” (Berganza y Ruiz, 2005, p.284). Precisamente, en el
caso que ocupa este estudio, la investigadora labora dentro de la Gerencia

Corporativa de Comunicaciones y Medios de la C.A Editora EI Nacional.

6.3. Poblacion y muestra

Segun Hernandez (et. al., 2006) el término poblacién se refiere a una
totalidad de individuos, casos, o situaciones a estudiar, que poseen al menos
una caracteristica en comun a analizar y que da origen a los datos. En este
sentido, una muestra en el proceso cualitativo “es un grupo de personas,
eventos, sucesos, comunidades, entre otros, sobre el cual se habran de
recolectar los datos, sin que necesariamente sea representativo del universo

o poblacion que se estudia” (p. 562).

A efectos del presente trabajo, la poblacion representa el grupo de
personas involucradas de alguna manera en la situacién de crisis especifica,
de la cual se seleccion6 una muestra de manera no probabilistica
intencional, de modo que se eligieron 9 sujetos, que se conoce, son fuentes
confiables, acreditadas y reconocidas a escala nacional y local —en
Caracas—, por el grado de conocimiento que tenian en relacién a la
problematica, ademas de otras personas que manejan el tema de

comunicacion estratégica por experticia.
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Este tipo de muestra es la que Hernandez (et. al., 2006, p. 562) define
como “muestras diversas o de maxima variacion”, y que son usadas cuando
“se busca mostrar distintas perspectivas y representar la complejidad del
fenomeno estudiado”. En este sentido, se considera adecuado para el caso
de estudio tener representantes de cada uno de los grupos implicados en la
situacion de crisis (C.A Editora El Nacional y Vecinos de El Silencio), asi
como también de otro grupo que ofrezca su perspectiva sobre la situacion

que se plantea, desde una posicion neutral o del asesor externo.

A continuacién se especifica la conformacion de la muestra para el caso

de estudio:

Por El Nacional:
e Daniel Pérez Poleo, Gerente de la Unidad de Negocios Contenidos y
Multimedia.
¢ Rina Morillo, Gerente de Comunicaciones y Medios
e Yaemmy Vargas, Jefe de Comunicaciones

¢ Miguel Weinsenfeld, Gerente de Planta Revistas

Por la comunidad:
e |Luis Florez, vecino de las residencias Don Ernesto
e Armando Jansenss, vecino del edificio Bucarey

e Doménica Trotti, vecina del edificio Venezuela

Expertos en comunicacion estratégica
e Patricia Rodriguez, profesora universitaria y asesor comunicacional
e Rosario Santander, gerente de comunicaciones de la Fundacion

Seguros Caracas
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6.4. Procedimientos de la investigacion

6.4.1. Técnicas de recoleccion de datos

El proceso de recoleccion de datos se refiere a la obtencion de la
informacion sobre el fendmeno objeto de estudio, “con la finalidad de
analizarlos y comprenderlos, y asi responder a las preguntas de
investigacion y generar conocimiento”. Estos datos pueden ser “conceptos,
percepciones, imagenes mentales, creencias, emociones, interacciones,
pensamientos, experiencias, procesos Yy vivencias, manifiestas en el

lenguaje de los participantes” (Hernandez et. al., 2006, p.583).

Tal como los senala el autor, para efectuar la recoleccion de datos es
necesario determinar las técnicas o instrumentos de recoleccion de
informacion. De acuerdo con la estrategia metodolégica anteriormente
expuesta, y luego de revisar la teoria sobre investigaciones cualitativas, se
definié que el instrumento que mejor se ajustaba a los requerimientos del

presente trabajo era la entrevista semi-estructurada o por pauta.

Este tipo de instrumento consiste en “una reunidn para intercambiar
informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado)”
(Hernandez et. al., 2006, p. 597), bajo el esquema de preguntas y
respuestas sobre el tema de interés, a fin de lograr “una comunicacién y la

construccion conjunta de significados respecto a un tema”.

Para efectos de este trabajo, como se menciond en el apéndice sobre
metodologia de investigacion, se entrevisté a los individuos involucrados en
la crisis, representantes de C.A Editora El Nacional y de los vecinos de El
Silencio, ademas de los expertos en comunicacion estratégica. Tomando en
consideracion el objeto de estudio, y que la investigacion estuvo orientada a

examinar los temas relacionados con la comunicacion antes y durante la

116



crisis, las pautas generales a indagar fueron:

Origen de la crisis
Manejo de crisis

Estrategias de comunicacion de crisis

> wDbh -

Plan de comunicacion de crisis

En este sentido, es importante sefalar que debido a la diversa muestra
seleccionada (incluye personas de la comunidad de EI Silencio,
representantes de C.A Editora El Nacional y expertos en comunicaciones
estratégicas), se realizaron cuatro tipos de guia de entrevistas (Anexo E),
que variaban dependiendo del campo de experticia al que pertenece cada

entrevistado, quedando de la siguiente forma:

Cuadro 12

Guias de entrevistas

Guia de entrevistas | Experticia Personas a entrevistar

Gerentes de primera linea de | Rina Morillo

N° 1 C.A Editora El Nacional, | Daniel Pérez Poleo
responsables de las politicas
de la empresa.

Gerentes de nivel medio Miguel Weinsenfeld
N° 2 involucrados en la situacion. Yaemmy Vargas
Representantes de la Luis Florez,
N° 3 comunidad vecinal de El Armando Jansenss
Silencio Domeénica Trotti

Expertos en comunicaciones Patricia Rodriguez
N° 4 estratégicas Rosario Santander

Fuente: elaboracion propia

Asimismo, estas guias de entrevistas fueron sometidas a validacién por

parte de dos especialistas: Marianne Robles, profesora del Seminario
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Especial de Grado de la Universidad Monteavila (entrevista personal el dia
13 de enero de 2010); y Raquel Pefia Noriega, Jefe de Investigaciones de
Mercadeo de la C.A Editora El Nacional (por e-mail enviado el 5 de febrero).
Ambos profesionales, indicaron algunas correcciones y sugerencias (Anexo
E), que fueron realizadas, quedando los instrumentos tal como se

encuentran en el anexo (Anexo F).

Una vez culminado este proceso se realizd el trabajo de campo. Se
contacto a las personas a entrevistar, por via telefénica, correos electronicos
y de forma directa, para efectuar los encuentros. Estos ultimos se realizaron

entre los meses de enero y febrero de 2010.

De las 9 personas que conformaban la muestra, sélo se logrd
entrevistar a 7. Un representante de los vecinos, y uno de los gerentes de
nivel medio de C.A Editora El Nacional, no accedieron a colaborar con el
estudio, por razones de caracter personal. No obstante, esto no afecto la
investigacion, dado que la recomendacién sefialada por Hernandez (et. al.,
2006, p. 563) permite entre 6 6 10 sujetos/casos. Dos de las entrevistas
fueron realizadas via correo electrénico, y el resto de manera presencial. Las
mismas se transcribieron, dando como resultado un volumen aproximado de

30 paginas (Anexo, G).

6.5. Procesamiento y analisis de los datos

Segun el proceso de analisis fundamentado en datos -cualitativos
(Hernandez et. al., 2006, p. 630), se efectud la codificacion de primer nivel o
plano inicial, la cual consistio en extraer toda la informacion (a manera de
enunciados) que cada una de las fuentes consultadas emiti6 en torno a
diversos tépicos que fueron establecidos previamente como pautas para las

entrevistas (origen de la crisis, manejo de crisis, estrategias de comunicacion
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de crisis y el plan de comunicacion de crisis, asi como otros datos de

interés).

De esta manera, se aseguraba — en el caso de las entrevistas —
independientemente que el sujeto haya hablado del tema al principio, a la
mitad o al final de la misma, toda la informacion fuese compilada y reciclada

bajo el mismo rétulo o categoria de analisis.

Posteriormente se inicié la codificacion de segundo plano o central
(Hernandez et. al., 2006), de tipo comparativo, en donde se reunen en una
misma categoria lo que cada uno de los grupos de entrevistados dijo con
respecto a los items consultados, a fin de identificar similitudes y diferencias
(Anexo H). Ademas, durante este proceso se revisé la cronologia de los
hechos que fue suministrada C.A Editora El Nacional. Luego se presentaron
los resultados generales o conclusiones de Ilo expresado por los

involucrados en la crisis.

6.6. Analisis de resultados de la investigacion

A continuacién se presenta el analisis de los resultados de la
investigacion, material que sirvio de insumo base para la elaboracién del
plan objeto de estudio. Se agruparon en tres categorias a saber: 1) Politicas
de C.A Editora El Nacional relacionadas con el manejo de crisis; 2) Caso de
crisis entre El Nacional y vecinos de El Silencio, y sugerencias de expertos

asesores comunicacionales para el manejo de crisis.

1) Respecto a las politicas de C.A Editora El Nacional relacionadas con el

manejo de crisis, las conclusiones mas importante son:
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Se detectd como riesgos potenciales de generar una crisis en la
empresa: amenazas a la libertad de expresién por parte del gobierno
(censura informativa); politicas econdmicas del actual gobierno (control
de cambio); falta de insumos para producciéon (por no asignacion de
divisas); denuncias por contaminacion en las plantas de produccion de
los productos editoriales; conflictos laborales; problemas técnicos de
las maquinarias de impresién de productos; rumores externos; ataques
violentos a las sedes de la empresa por partidarios del actual gobierno
(debido a la posicion critica del periédico ante diversas situaciones

ocurridas en el pais).

A pesar de que en la C.A Editora ElI Nacional no existe un manual de
crisis, si se cuenta con lineamientos para enfrentar ciertas
contingencias, a fin de garantizar la operatividad de las areas de

produccion del diario (redaccién e imprenta).

La empresa C.A Editora El Nacional no dispone de un comité de crisis
formalmente constituido, no obstante, realiza reuniones estratégicas
denominadas comités gerenciales, conformados por los directivos y
ejecutivos de primera linea, en los cuales se discuten las crisis cuando
se presentan, o si existe una amenaza latente. A éstos se suman en
momentos de crisis los gerentes involucrados directamente en la
situacion, para evaluarla y, en conjunto, determinar las acciones a
seguir. En ocasiones, y segun el tipo de crisis, la empresa utiliza los

servicios de asesores externos.

En lineas generales, las relaciones de C.A Editora ElI Nacional con
sus publicos clave externos (clientes, lectores, medios de
comunicacion, entes gubernamentales, comunidades cercanas a sus

sedes, proveedores, entre otros), son definidas por los entrevistados
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como: “transparentes, cercanas y de contacto permanente, cordiales,
y de didlogo abierto” (Entrevistado 5 y 7, anexo G). La empresa es

siempre la primera fuente de informacion sobre la crisis.

e La politica de comunicacion de la C.A Editora El Nacional hacia sus
publicos, tanto internos como externos, es abierta y transparente, “dar
siempre la cara” (Entrevistado 7, Anexo G). A pesar de esto, los
entrevistados también senalaron que en algunos momentos de crisis,
dependiendo del problema, son mas discretos en la comunicacion con
sus publicos (entendiendo por discretos que no informan a los
publicos clave cuando la crisis no los afecta de manera directa y en
grandes proporciones). El tono usado de la comunicacién usado es de

respeto y cordialidad.

e En la organizacion C.A Editora ElI Nacional no existe un esquema
preestablecido para la seleccién de los mecanismos de comunicacion
hacia sus publicos internos y externos en momentos de crisis. El usos
de ciertos mecanismos para comunicar informacion dependen del tipo
de crisis que se presente. No obstante, los formatos mas usados por
la empresa son las reuniones cara a cara, los comunicados de
prensa, las cartas y los discursos o entrevistas del presidente. Los
portavoces en la mayoria de los casos de crisis son los gerentes de

primera linea, el gerente general y el presidente.

e Usualmente en C.A Editora El Nacional no realizan reuniones internas
de evaluacién postcrisis, ni un informe escrito de la situacion ocurrida.
Nunca se evalua la imagen de marca de la organizacion posterior a las

crisis.

2) En relacion al caso de crisis entre El Nacional y vecinos de El Silencio,

las conclusiones mas relevantes son:
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Por mas de 30 afios de convivencia en la zona de El Silencio, las
relaciones de C.A Editora El Nacional y los vecinos, han sido “de amor
y odio” (Entrevistado 2, Anexo E). Las quejas por los problemas de
ruidos, olores y la suciedad en la calle producto de la operatividad de la
planta son de vieja data. La actitud de los vecinos desde siempre ha
sido de rechazo a la instalacion de nuevas maquinarias en la planta de
El Nacional. Aunque algunos manifiestaron como positiva la presencia

del periddico en la zona.

La comunidad de vecinos de El Silencio reconocio los esfuerzos de C.A
Editora El Nacional por mantener la sana convivencia a través de
diferentes actividades en beneficio del colectivo: limpieza de la zona,

jornadas de vacunacion, encuentros deportivos, entre otros.

La crisis entre C.A Editora El Nacional y los vecinos de El Silencio, se
origind por los inconvenientes o fallas presentadas por una nueva
rotativa que instald la empresa. Esto produjo una reaccién de rechazo
por parte de los vecinos y generd una denuncia ante el Ministerio del
Poder Popular para el Ambiente, por contaminacién sénica y difusion

ocasional de gases contaminantes.

La situacion de crisis que se inicié por una falla técnica, se convirtié en
una amenaza de tipo politica, en una forma de presionar a un medio de
comunicacion, por parte de algunos vecinos que estan en contra de la

posicion politica del diario.

A pesar de que las partes involucradas en la crisis se reunieron en
diferentes oportunidades para evaluar la situacion y hallar una solucion,

ésta no se dio de forma inmediata. Por tal razén, los vecinos tomaron
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otras acciones mas agresivas: negativa a dialogar, lanzando objetos
contundentes contra la planta, declarando a medios de comunicacion,
colocando pancartas en los edificios, cerrando parcialmente la avenida
Baralt y formalizando la denuncia ante el Ministerio del Poder Popular

del Ambiente.

e La politica de comunicacion para con los vecinos de El Silencio de C.A
Editora ElI Nacional durante la crisis fue directa, de apertura a
conversar; a través de mecanismos como cartas, reuniones y visitas
guiadas a la planta. En este sentido, la comunicacion con los pocos
medios de difusiébn enterados fue abierta al didlogo, y a través de
contactos por via telefénica. Para el resto de los publicos externos,
como clientes, lectores y proveedores, la politica fue de no divulgacion
de la situacion, por considerar que no tenia mayor incidencia directa en
eéstos, ya que los productos seguian circulando regularmente. La
difusion de informacion sobre la crisis hacia el publico interno
(empleados) fue minima, a fin de afectar lo menos posible su labor

dentro de la organizacién. En ambos casos bajo un tono de respeto.

3) Respecto a las sugerencias de expertos asesores comunicacionales en
relacion a cdmo debe manejarse las crisis en una empresa como El

Nacional, las conclusiones mas relevantes son:

e La organizacion debe prepararse para las crisis. Hacer un monitoreo de
su entorno, conocer el accionar de los grupos de opinion, de la sociedad
civil, del contexto adyacente a las sedes (concejos comunales,
asociacion de vecinos, casa de la cultura colegios) y generar actividades
que impacten positivamente en éstos publicos y construir buenas

relaciones con ellos. La C.A Editora El Nacional debe contar con una
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estrategia consolidada de comunicaciones internas, que permita tener un

equipo humano compenetrado con su labor y con la organizacion.

El comité de crisis de C.A Editora El Nacional debe estar integrado por
los involucrados en el problema, los gerentes con poder de decisidén o en
ocasiones por otras personas que tengan la personalidad para dar la
cara ante distintos publicos.

La voceria de la empresa en tiempos de crisis debe ejercerla una
persona que maneje bien el tema sobre la situacion de crisis y que
cuente con credibilidad dentro y fuera de la organizacién. Reservar las
figuras importantes (presidente y/o gerente general), para ocasiones

determinantes de la crisis.

En momentos de crisis, antes de comunicar a cualquier publico, la
empresa debe tomarse tiempo para investigar lo ocurrido con vision
objetiva, a fin de tener mejores opciones de una respuesta oportuna.
Ante una queja, escuchar a los distintos actores del problema, sin omitir
juicio y tratar de llegar a una solucién consensuada. Ademas, platearse
estrategias para crear un clima de confianza, asumir compromisos vy

cumplirlos.

En C.A Editora El Nacional la verdad es el principio que debe prevalecer
en todo momento en las comunicaciones, por ser un medio de
comunicacion de prestigio en el pais. La organizacion debe ser la

primera en dar el mensaje sobre la crisis.

Los mecanismos de comunicacion a usar en tiempos de crisis deben
evaluarse de cara a dicha situacion. Los expertos en comunicaciones
estratégicas recomiendan las reuniones con grupos pequefios cuando el

problema es muy critico, para estimular el dialogo. Igualmente, sugieren
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el uso de argumentos apegados a la sensibilidad, los que tocan la parte

humana del problema.

Para la comunicacion con el publico interno se sugiere la utilizacion de
herramientas no tradicionales: mensajes de textos, twitter, facebook,

afiches en las salidas del edificio o en bafos, por ser mas inmediatas.

Las relaciones con los medios de comunicacién debe ser un trabajo
previo a la crisis. Tener contactos de confianza para que puedan
responder de forma favorable a la organizacidn en momentos de crisis.

Deben ser uno de los primeros publicos en estar enterados de la crisis.

Sistematizar los aprendizajes de una crisis, a través de reuniones de
postcrisis y del levantamiento de un informe de la situacion. Asimismo,
evaluar la imagen de la organizacion posterior a la crisis, cuando ésta
sea de gran impacto, y no en casos menores porque implica una fuerte

inversion.
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VII. DISENO DE PLAN DE COMUNICACION DE CRISIS PARA C.A
EDITORA EL NACIONAL

7.1. Consideraciones Generales

En este capitulo se elaboré el plan de crisis para C.A Editora El Nacional,
con base a las conclusiones que sobre el caso llegd el investigador,
presentadas en el apéndice anterior, y de la consulta de las referencias

sobre planes de comunicacion de crisis desarrolladas en el marco tedrico.

En este sentido, de los esquemas de planes de comunicacion
consultados se seleccioné el de Villafane (2008), porque precisa hasta los
mas minimos detalles que pueden ser cruciales en una crisis. Ademas, este
autor condensa los aspectos mas importantes mencionados por el resto de
los autores revisados y goza de una amplia reputacién, nacional e
internacional, en materia de imagen corporativa y comunicacion en las

empresas.

Villafafie es doctor en Ciencias de la Informacion de la Universidad
Complutense de Madrid y catedratico de Comunicacion Audiovisual y
Publicidad, y de Imagen Corporativa en esa misma casa de estudios. Posee
una vasta experiencia como consultor a través de la empresa Villafafie &
Consultores, especializada en la gestion de los recursos intangibles de las
empresas con metodologias propias para gestionar la reputaciéon, la
responsabilidad corporativa, la marca, la cultura, el talento, la comunicacion
y la imagen de grandes corporaciones, tanto en Espafia como en algunos
paises de Latinoamérica (Argentina, Colombia y Chile).

Tomando en consideracion que la crisis entre C.A Editora EI Nacional y

los vecinos de El Silencio fue un caso real ocurrido recientemente, el plan de
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comunicacion de crisis que se presenta constituye una recomendacion
desde un punto de vista retrospectivo, a fin de proponer a la empresa una

estrategia de comunicacion a seguir para enfrentar futuras crisis.

En este sentido, los puntos segun Villafafe (2008) que conforman el
Dispositivo Anticrisis (pautas para estar preparados ante las posibles
situaciones de crisis que puedan ocurrir en una empresa), y que fueron

desarrollados en el marco tedrico, son los siguientes:

1
2

) Auditoria de riesgos potenciales de la empresa
)
3) Seminario de crisis
)
)

Tipologias de crisis y guia para la accidon en cada caso

4
5

Célula de crisis

Instrucciones de comunicacion en tiempos de crisis

Para efectos de este trabajo, este dispositivo representa un manual con
las pautas generales a seguir ante las situaciones criticas que se presenten
a futuro en la C.A Editora El Nacional, segun los riesgos potenciales
determinados en la investigacién previa. De estos riesgos se desarrollara el
relativo a las denuncias por contaminacion en las plantas de produccién de
los productos editoriales, en vista de que el investigador consider6 que es el

relacionado con el caso de estudio objeto de este trabajo.

Por otra parte, el esquema del plan de comunicacién de crisis
seleccionado (Villafafie, 2008), que representa la estrategia de comunicacion
recomendada a C.A Editora El Nacional, para disminuir los efectos de la

situacion de crisis en la empresa, es el siguiente:
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Cuadro 13

Esquema de Plan de Comunicacion de Crisis Justo Villafane

Plan de Comunicacion de Crisis

Identificar la crisis
Convocar la Célula de crisis
Primera evaluacion de la situacion
Elaboracion del discurso de espera

Enfrentar la crisis
Constitucion del comité de crisis
Designacion del portavoz
Organigrama en tiempo de crisis
Logistica y centro de control

Resolver la crisis
Elaboracion de informacién documental
Difusién informativa
Mediacion cualitativa
Evaluacion informativa y retroalimentaciéon

Gestionar la postcrisis
Comprobar que las compensaciones a terceros han sido satisfechas
Reconocer el esfuerzo desarrollado
Evaluar la imagen de la empresa después de la crisis
Efectuar un autoanalisis de la crisis y establecer responsabilidades
Retroalimentar el dispositivo anticrisis de la compadia

7.2. Dispositivo anticrisis para C.A Editora El Nacional

1) Auditoria de riesgos potenciales

Tomando en consideracion la investigacion realizada entre los gerentes de

primera linea y nivel medio de C.A Editora El Nacional y de la revision de

la historia de la empresa, los riesgos a los que un medio de comunicacion

social como C.A Editora EI Nacional esta expuesto y que son susceptibles

de generar una crisis son:

- Denuncias por contaminacion en las plantas de produccion de los

productos editoriales
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Ademas, entre otros riesgos arrojados por la investigacion estan:
amenazas a la libertad de expresion por parte del gobierno (censura
informativa), conflictos laborales , politicas economicas del actual
gobierno (control de cambio), falta de insumos para produccion (por no
asignacion de divisas), problemas técnicos de las maquinarias de
impresion de productos, rumores externos, y ataques violentos a las
sedes de la empresa por partidarios del actual gobierno (debido a la
posicion critica del periédico ante diversas situaciones ocurridas en el

pais).

2) Tipologias de crisis y guia para la accién

Denuncias por contaminacion en las plantas de produccién de los

productos editoriales. Entre las categorias de crisis a las que puede estar

expuesta la empresa derivada de este riesgo son:

Acusaciones por contaminacién debido a la emisiones de gases de las
rotativas que imprimen los productos

Imputaciones por contaminacion sénica producida por las maquinarias de
impresion, las gandolas que descargan el papel y los camiones que
transportan el periddico, principalmente en la sede de El Silencio,
rodeada de residencias.

Denuncias por contaminacion de los desechos de papel y basura que
genera la planta

» Guia de accion para estos casos es la siguiente:

El comité de crisis, responsable de la gestion de crisis para este tipo de
casos estara integrado por:
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El Gerente General (quien presidira el grupo por se la persona que
junto al Presidente, son los responsables en las decisiones en la
gestion de la empresa frente a la junta directiva). El sera el enlace entre
el comité y el Presidente y la Junta directiva.

El Gerente de Unidad de Negocios Contenidos y Multimedia;
encargado de todo lo referente a la gestion operativa de los productos
editoriales de la C.A Editora El Nacional. Tendra como apoyo una
persona que sera el coordinador general del comité de crisis, que
debera enlazar a todos los integrantes del comité y de las areas
relacionadas con la crisis.

El Gerente Corporativo de Comunicaciones; encargado de planificar y
gestionar lo relativo a los planes de comunicaciones y medios del caso.
Igualmente contara con un coordinador operativo del area.

El Gerente de Produccion de Planta, segun sea la particularidad del
caso, rotativa de El Nacional y/o rotativas de revistas y tabloides. Por
tratarse de tipologias relacionadas con la operatividad de las plantas de
impresion, éste sera la persona con mayor experticia en la materia.
Debera acompanarse de un coordinador operativo del area.

El Gerente de infraestructura y servicios, ademas de un coordinador
operativo de la parte de seguridad industrial. Encargados de lo referido
a la seguridad industrial, lo cual esta intimamente relacionado con el
funcionamiento adecuado de las plantas de impresion.

El Gerente Corporativo de Asuntos legales; abogado de la empresa.

Este comité mantendra reuniones 2 6 3 veces por semana, segun sea
necesario, a fin de evaluar la gestién de crisis, tanto desde punto de vista
operativo como de la comunicacion.

Las decisiones que se tomen respecto a la gestién de la crisis deben ser

aprobadas por la mayoria de los integrantes del comité.
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En todo lo relativo a situaciones referidas a la gestion operativa de la
crisis, y que ocurran previo a la instalacién del comité de crisis, deberan
ser consultadas con la Gerencia General.

Al final de la crisis este comité debe realizar una reunién de cierre, que
incluya un informe de caracter confidencial sobre lo ocurrido.

El centro de reuniones del comité o centro control estara ubicado
fisicamente, segun sea el caso en: la sede de El Silencio, en el salon de
pent house; y en la sede de Los Cortijos, en el salon de los espejos.
Ambos espacios dotados con lineas telefénicas, fax, recursos
audiovisuales, tecnologicos y de mobiliario requeridos para tales
encuentros.

El coordinador general del comité sera el responsable del montaje y
dotacion de insumos de este centro y desde alli él debe laborar durante
el proceso de crisis.

El manejo de las comunicaciones internas y externas antes, durante y
luego de la crisis sera responsabilidad de la Gerencia Corporativa de
Comunicaciones y Medios de la C.A Editora El Nacional; y ajustado a las
instrucciones generales de comunicacion en tiempos de crisis que
establece mas adelante este dispositivo.

Las decisiones que se tomen sobre comunicacion con el publico interno
deben ser consultadas con |la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos, y las del publico externo con la Gerencia de Mercadeo de
productos.

Los voceros para este tipo de crisis deberan estar documentados sobre
el caso, y podran ser: Gerente de Planta de Revistas, Gerente de

Contenidos y Multimedia, y el Gerente de Comunicaciones y Medios.

El posicionamiento inicial de la empresa ante una crisis referida a
denuncias por contaminacion, debera estar orientado a ofrecer un

mensaje que principalmente explique lo ocurrido, las acciones
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inmediatas a tomar por la empresa y que ratifique el compromiso de
ésta por solventar el problema. Para dichos casos se tiene el siguiente

texto referencial dirigido al publico afectado y a los empleados:

La C.A Editora El Nacional desea comunicar que en los ultimos dias ha sido objeto
de algunas denuncias por problemas de contaminacion en sus plantas de impresion
de productos. Por tal motivo, esta realizando las labores de investigacion de los
hechos con los organismos competentes, a fin de esclarecer con celeridad las
causas de la situacion y generar los correctivos en funcién del bienestar del
colectivo.

A la brevedad posible estaremos informando los avances en este sentido, asi como
las acciones que la empresa adoptara, luego del resultado de las investigaciones.
Luego de mas de 60 arios de actividades y de desemperio responsable en el pais,
nuestra intencién es y seguira siendo, continuar ofreciendo productos editoriales
que brinden informacién oportuna y veraz, educacién y entretenimiento, en funcién

del desarrollo de la sociedad y de la calidad de vida de los venezolanos.

Para la comunicacion del hecho a medios de comunicacion, clientes vy

proveedores, se le incluye el siguiente texto:

Cabe destacar que pese a esta situacion, la circulacion de las publicaciones de la
editorial no se vera afectada, debido a que se efectuara a través de otros servicios
de impresion, para asi cumplir con los compromisos con nuestros consecuentes

lectores y clientes.
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» Los especialistas a consultar, organismos publicos competentes y

posibles aliados a ser contactados, segun sea el caso:

Especialistas:

- Cuadernavia Comunicaciones, empresa asesora en comunicaciones
estratégicas. Teléfonos: 0212-7534226 /| 04143293845/ E-mail:
riveranelson@gmail.com

- Pizzolante Comunicacion Estratégica. Teléfono: 9534322 Fax 9531467

- Laboratorio Commissionind - Asistencia Técnica Internacional,
laboratorio ambiental especializado en la captacién y analisis de
muestras de aire o de emisiones de chimeneas. Contacto: Maria Celeste
Garcia. Teléfonos: 0212-2348568/5406/2327169. Email: comaantv.net.
Direccion: Av. Rémulo Gallegos. Centro Aloa, torre C, piso 4, ofic. C-4-4,
Urb. Horizonte, Caracas.

- PDVSA- Intevep- Lic- Ingrid Higuerey. Urb. Santa Rosa, sector El
Tambor, Los Teques. Edo. Miranda. 9086929 Fax 9087801.

senaa@pdvsa.com

- Torres, Paz y Araujo, Escritorio Juridico

Organismos publicos competentes y entes gubernamentales:

- Ministerio del Poder Popular para el Ambiente, Teléfono: 0212-4081111.
Direccion: Centro Simon Bolivar, Torre Sur, Plaza Caracas.

- Direccion Estadal Ambiental del Distrito Capital y Estado Vargas (DEA).
Contacto: Frank Spiritto. Teléfonos: 0212-4514884/4620871.Direccion:
Municipio Libertador, Av. San Martin de Palo Grande a Rio,
Prolongacion calle Sucre, Galpones del Ministerio del Ambiente.

- Cuerpo de Bomberos del Distrito Capital. Teléfonos: 0212-5422512 /
5450066. Email:bomberosdc@gmail.com. Direccion: Avenida Lecuna
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con Esquina El Rosario, Edificio Cuartel Central de Bomberos "Victoriano
Jordan Pestana.", Municipio Libertador, Distrito Capital - Caracas.
- Defensoria del Pueblo. Teléfonos: 505. 3155/ 505.3154/ 505.3153

Posibles aliados:

- Escuela de Ciudadanos. Elias Santana. Avenida Sucre de Los Dos
Caminos. Edificio Industrial. Piso 4. Estacién 1, Municipio Sucre.
Caracas. Venezuela. 0212-6213160

- Consejo comunal de la zona de El Silencio

- Alcaldia Metropolitana de Caracas. 0212- 8600856/8600862/8604739
atencion@alcaldiametropolitana.gob.ve

- Alcaldia de Sucre. Contacto: Marco Aurelio Trejo. Direccion: Av.
Republica Dominicana, Edif. Centro Prestigio Giorgio, pis 4, Ofic 4D,
Boleita Sur, Caracas, Estado Miranda. Teléfonos: (0212) 239.11.71 /
234.98.90

- Camara de Comercio, Industria y Servicios de Caracas.

Teléfonos: (0212) 571-33-22 / (0212) 571-33-55
Fax: (0212) 571-00-50. Direccion: Calle Andrés Eloy Blanco N° 215, Los
Caobos, Edif. Camara de Comercio de Caracas

E-mail: atencion@lacamaradecaracas.org.ve

- Confederacién Venezolana de Industriales (Conindustria). Teléfonos:
(212)9912116-9917737 Email: igonzalez@conindustria.org. Direccion
Av. Araure (Principal de Chuao), Edif. Camara de Industriales del Estado
Miranda CIEMI. Caracas.

- Fundacién Tierra Viva. TellFax 212 5766242 | 5761927
Soliria Menegatti: soliria@tierraviva.org. Direcc. Av. Andrés Bello. Edificio

Las Fundaciones. Piso 6. Oficina 612. Caracas.
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- Provea. Teléfonos / fax: (212) 862.10.11, 862.53.33 y 860.66.69. Direcc.
Boulevar Pantedn, Puente Trinidad a Tienda Honda, Edif. Centro Plaza
Las Mercedes, PB. Local 6

- Sociedad Venezolana de Infectologia. Telefax. 7631023, Teléfono.
7614711 Contacto: Brenda Rondon. E-mail:  socvinfect@cantv.net:
Direcc. Torre Maracaibo, Avenida Libertador. Piso 12, Ofic. 12-G,
Caracas-Venezuela

- Sociedad Venezolana de Psiquiatria. TIf: 0212- 7312024 y 839747. Fax:
(0212) 7312024 E-mail: sovepsi2007@cantv.net. Direcc: Colegio de
Médicos del Estado Miranda, Urbanizacién ElI Bosque, Avenida El Golf,
Quinta 76, Caracas, Edo. Miranda, Venezuela

- Federacion Médica Venezolana. Teléfonos Central: (0212) 993 5227 /
3527 | 3536 / 2504 / 7883 / 4547 / 0073 / 6603 / 0451 Fax: 0212 993
2890 / 8139. Direcc: Edificio Federacibn Médica Venezolana,

Urbanizacién Las Mercedes, Avenida Orinoco con Avenida Perija.

3) Seminarios de crisis

Esta actividad que representa un ensayo o un simulacro de las posibles
crisis a presentarse, se realizara cada 2 afnos en funcién de evaluar los
planteamientos del dispositivo anticrisis, y asi determinar los cambios
pertinentes. Preferiblemente debe realizarse los primeros dias del afio.

La coordinacién de esta actividad estara a cargo de la Gerencia
Corporativa de Comunicaciones y Medios; y en ella participaran todas las
areas de la empresa involucradas en la gestion de las crisis planteadas en el

dispositivo.

4) Célula de crisis

Es el grupo de personas de la organizacion encargado de evaluar en

primera instancia la situacion que se presenta en la empresa, con la finalidad
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de determinar si realmente se trata de una crisis o de un conflicto menor,
ademas de ser los encargados de poner en marcha el plan de crisis.

Los integrantes de este equipo en C.A Editora El Nacional son los
participantes de los comités gerenciales que celebra la empresa cada quince
dias. En el caso de que exista una amenaza latente, cualquiera de sus
miembros puede hacer la convocatoria. Sus integrantes son: Presidente
Editorial, Gerente General, Gerente Unidad de Negocios Contenidos vy
Multimedia, Gerente de Unidad de Negocios Libros, Gerente de U.N de
Comercializacion de Servicios Externos e internos, Gerente Corporativo de
Comunicaciones y Medios, Gerente Corporativo de Finanzas, Gerente
Corporativo de Recursos Humanos, Gerente Corporativo de Informatica, y
Gerente Corporativo de Asuntos Legales.

e Instrucciones generales de comunicacién en tiempo de crisis

- Hasta tanto el comité de crisis no esté conformado, ningun miembro de
la célula de crisis o representante de la empresa podra ofrecer
declaraciones ante cualquier publico clave de la empresa.

- Toda solicitud sobre comunicaciones antes y luego de convocado el
comité de crisis, debera ser canalizada con la Gerencia Corporativa de
Comunicaciones y Medios.

- La comunicacion con los publicos interno y externo de la empresa debe
canalizarse preferiblemente de forma verbal y directa, debe ser abierta al
dialogo.

- Hacia el publico interno la comunicacion debera darse en forma
descendente, desde la alta gerencia hasta los ultimos escalafones de la
estructura organizativa. Es importante, segun lo amerite el caso, dejar los

acuerdos establecidos por escrito a través de cartas o comunicados.
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- Si la crisis ya ha sido resefada por los medios de comunicacién, se
debera establecer contactos con éstos a fin de que la C.A Editora El
Nacional explique la situacién y su posicion, a través de un comunicado o
de una entrevista directa con un vocero de la empresa. En el caso
contrario, se les debe comunicar de forma anticipada la crisis, por medio
de un comunicado o declaraciones de un portavoz, e igualmente
establecer contacto personal y permanente con éstos.

- Los voceros a seleccionar deben ser personal gerencial de primer o
segundo nivel. El Gerente General y el Presidente de la C.A Editora El
Nacional estaran reservados para los momentos determinantes de la
crisis.

- La politica de comunicacién de C.A Editora El Nacional para con sus
publicos, internos y externos, sera dar la cara en todo momento, regidos
bajo el principio de la verdad.

- El tono de la comunicacion con publicos internos y externos, sobre
todo el afectado, debe ser de respeto y cordialidad

- La Gerencia de Comunicaciones y Medios debera realizar un dossier
con los antecedentes de crisis similares sufridas por otras empresas para
ser suministrada al comité de crisis y a la prensa; asi como ir recolectando
la informacién publicada en medios de comunicacion, si la crisis ya es
noticia.

- Las bases de datos de contactos de interés con los que establecer

comunicacion en momentos de crisis son:
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Cuadro 14

Listado de periodistas y lideres de opinion

Nombre Direccion Teléfono
Leopoldo Castillo Globovisidon/ Av. Los Pinos con calle Alameda, Qta 706.2600
Al6 Ciudadano Globovision, Urb. La Florida 706.2611
Maria Fernanda Flores Globovisidn / Av. Los Pinos con calle Alameda, Qta 706.2600
Globovisién, Urb. La Florida
Beatriz Oropeza Globovisidon/ Av. Los Pinos con calle Alameda, Qta 706.2710
Jefe de informacién Globovision, Urb. La Florida 706.2605
Augusto Uribe Globovisién/ Av. Los Pinos con calle Alameda, Qta 706.2710
La calle y su gente Globovisién, Urb. La Florida 706.2605
Luis Domingo Alvarez Circuito FM Center/ Av. Rio Caura, C. C. Concresa, Nivel | 976.4545/
Jefe de informacion TD. Prados del Este informacion@fmcenter.com.ve 4313
Marianella Salazar Frecuencia Magica/ CCCT, Torre D, Piso 1, Ofi. 103, 959.3103/
Programa Hoy por Hoy Chuao 9594452/
Ana Karina Villalba Frecuencia Magica 959.3103/
Lo que es noticia CCCT, Torre D, Piso 1, Ofic 103, Chuao 9594452/
Mari Carmen Sobrino Frecuencia Magica 959.3103/
iQué Ciudad! CCCT, Torre D, Piso 1, Ofic 103, Chuao 9594452/
Graciela Beltran Carias Circuito Unién Radio Av. Mohedano, 1era Tranversal con | 2016000/
Calle Los Granados, Edif. Splendor, n° 42. 2016001
César Miguel Rondén Circuito Union Radio Av. Mohedano, 1era Tranversal con | 2016000
Calle Los Granados, Edif. Splendor, n° 42. 2016001
cmr@exitos.com.ve
Pedro Penzini Fleury Circuito Union Radio, Av. Mohedano, 1era Tranv. ¢/ Calle | 2016000
Los Granados, Edif. Splendor, n°® 42. E mail: 2016001
p.penzini@exitos.com.ve
Nelson Bocaranda Circuito Union Radio, Av. Mohedano, 1era Tranv. c/ Calle | 2016000
Los Granados, Edif. Splendor, n° 42. 2016001
Carlos Croes Prieto Televen / Av. Romulo Gallegos, Urb. Horizonte, 4ta. 280.0012/
Dialogo con... Transversal. 280.0011
Eduardo Rodriguez Venevision/ Final Avenida La Salle, Colinas de los 708.9444/
Opinién Meridiana Caobos 7089111
Laura Guerrero Canal I/ Calle Sanatorio del Avila. Edif. Insemaca. Boleita | 2372911
Norte laura.guerrero@canal-i.com
Sheila Benoliel Descifrado 9539429
Jurate Rosales Revista Zeta y diario Nuevo Pais 541.52.11
Carlos Eduardo Croes Quintodia/ Av. Ppal de los Ruices, con Av. Rébmulo 2377216
Carlos Ortega Gallegos, Res Los Almendros, Nivel Mezzanina, ofic. 05,
Los Ruices
Cdédigo Venezuela info@codigovenezuela.com
Noticiero Digital redaccion.noticierodigital@gmail.com
Noticias 24 noticias24@gmail.com/ twitter.com/noticias24 2375973/

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 15

Listado de Asociaciones civicas

Nombre

Contacto

Asociacion de Industriales de Los Cortijos
de Lourdes y Los Ruices (ASICOR).

Av. Francisco de Miranda, Edif. 407, Mezz, Ofic M-07.
Los Ruices. 0212-2381474. E-mail: asicor@cantv.net

Asociacion de Industriales de Artes
Graficas

Av. Principal con 2da. Transversal. Los Cortijos de
Lourdes. Centro Empresarial Senderos. Piso 1
Ofc.107-B, Los Cortijos De Lourdes, Caracas (0212)
239-31-32 / (0212) E-mail: aiag@cantv.net

Bloque de Prensa Venezolano

Av. Urdaneta, Esquina de Animas
Edif. El Universal, piso 5, ofic C. Tlfs: 5619780/ Fax.
5619409 Email: luisa34@movistar.net.ve

Camara Venezolana de la Industria de la

Radiodifusién Venezolana

Av. Antonio José Isturiz, entre Mohedano y Country
Club. 3era Transversal de la Castellana, Qta Camara
de Radio. Tlfs: 2632228/Fax: 2614783 E-mail:
camradio@camradio.org

Asociacion Nacional de Anunciantes

Edif. Primavera, Of. B, 1era Av, Urb Santa Eduvigis.
Caracas. TlIfs: 285 6841E-mail: anda@andaven.org

Federacion Venezolana de Agencias de
Publicidad (FEVAP)

Calle Los Laboratorios, Torre Beta, piso 4, Of. 401,
Urb Los Ruices. Tlfs: 2328889/ 2376349. E-mail:
fevap01@cantv.net

Caracas Press Club

Hotel Tamanaco, Planta Baja, Local 11, Las
Mercedes. Tele-fax: 9937553 - 9098907 E-mail:
ccspressclub@cantv.net

Colegio Nacional de Periodistas

Av. Andrés Bello. Edif. Colegio Nacional de
Periodistas, piso 3. Tlfs: 7936720/ 7817601. E-mail:
colegiodeperiodistas@cantv.net

Instituto de Investigaciones de la
Comunicacién (ININCO)

C.C. Los Chaguaramos, piso 3, Ofic. 3-2, Av. Neveri.
Tele-fax: 6930077. E-mail: gustavo797@cantv.net

Sindicato de Trabajadores de la Prensa
(SNTP)

Av. Andrés Bello, Casa Nacional del Periodista, Piso
2, Ofic. 23-B. Tlfs: 7931996/ 7932883/Fax: 7932883

Sociedad Interamericana de Prensa

Jules Dubois Building. 1801 S.W. 3rd Avenue. Miami,
Florida 33129 Tel: (305) 634-2465 Fax: (305) 635-
2272

Federacion Latinoamericana de
Periodistas (FELAP)

Av. Andrés Bello, Casa Nacional del Periodistas, piso
3. TIf: 7817601

Asociacién Mundial de Marketing de
Periodicos (INMA- International
Newspaper Marketing Association)

P.O. Box 740186. Dallas, Texas 75374 United States.
Tel.: +1 214 373-9111 Fax: +1 214 373-9112

Grupo de Diarios de América (GDA)

Grupo de Diarios América 848 Brickell Avenue, Suite
1000 Miami, FL, 33131. Teléfono:(305) 577-0094
Fax:(305) 577-0096. E-mail: consultas@gda.com

Fuente: elaboracién propia
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Cuadro 16

Listado de Consultores externos

Nombre

Contacto

Cuadernavia Comunicaciones

0212-7534226 / 04143283844/ riveranelson@gmail.com

Pizzolante Comunicacion Estratégica

9534322 Fax 9531467

Torres, Plaz y Araujo (escritorio
juridico)

Urbanizacion Campo Alegre, Avenida Francisco de
Miranda, Torre Europa, Pisos 2 y 6. - Caracas —
Venezuela. Teléfono(s): +58 (0212) 9050211 / Fax:

(0212) 9050200

Inspirit, Inc. (Asesores Financieros y
Estratégico)

Contacto: José Elias Alvarez. E-mail:
jealvarez@gmail.com

Fuente: elaboracién propia
Cuadro 17

Listado de personal interno clave de C.A Editora El Nacional

Para efectos de este trabajo y por razones de confidencialidad de la

empresa C.A Editora El Nacional, solo fueron indicados los teléfonos locales. No

obstante, la recomendacion es incluir los celulares.

Nombre/Cargo Contacto
Presidente Editorial 2033167/ 3501/ 3504
Vicepresidente Editorial 2033244
Defensor del lector 2033459/ 3457/ 3267
Gerente General 2033516
Gerente Unidad de Negocios Contenidos y Multimedia 2033340
Gerente de Unidad de Negocios Libros 2033490

Gte. U.N de Comercializacion de Servicios Externos e internos 2033783
Gerente Corporativo de Comunicaciones y Medios 2033786
Gerente Corporativo de Finanzas 2033270/ 3277
Gerente Corporativo de Recursos Humanos 2033130
Gerente Corporativo de Informatica 2033470
Gerente Corporativo de Asuntos Legales 2033638
Gerente Editorial 2033153
Gerente de Mercadeo 2033902
Gerente de Produccion El Nacional 2033246/ 3361
Gerente de Produccion de Planta Revistas 4083374/ 3141
Gerente de Infraestructura 2033474
Servicio Médico 2033296
Seguridad Integral 2033286
Seguridad Industrial 2033543

Fuente: elaboracién propia
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7.3. Plan de comunicacion de crisis El Nacional y vecinos de El Silencio

La célula de crisis integrada por: Presidente, Gerente General, Gerente
Unidad de Negocios Contenidos y Multimedia, Gerente de Unidad de
Negocios Libros, Gerente de Unidad de Negocios de Comercializacion
de Servicios Externos e internos, Gerente Corporativo de
Comunicaciones y Medios, Gerente Corporativo de Finanzas, Gerente
Corporativo de Recursos Humanos y el Gerente Corporativo de
Informatica, declara la crisis entre la C.A Editora El Nacional y los

vecinos de los edificios aledarios a su sede ubicada en El Silencio.

Primera evaluacion de la situacion:

A partir de la fecha en que arrancaron las pruebas de la nueva rotativa
de revistas de nombre KBA (agosto de 2008), se originaron una serie
de quejas de parte de los vecinos de los edificios circundantes a la
planta, por ruidos y gases molestos provenientes de la Planta de
Impresos Revista. Las quejas fueron llevadas ante los organismos
competentes, a dos medios de comunicacion social (uno electrénico y
otro radial), asimismo los vecinos realizaron manifestaciones de calle,
entre otras actividades de protestas.

Las evaluaciones anuales de las emisiones atmosféricas de la planta,
efectuadas por la C.A Editora EI Nacional, registraban que los niveles
de emanaciones estaban por debajo de lo establecido por las leyes
vigentes, es decir no habia contaminacion. En este sentido, la gerencia
de planta sefal6 que los ajustes de su incinerador durante las pruebas
de la nueva rotativa, provocaban fuertes emanaciones de humo, que
aunque no téxico generan alarma entre los vecinos. Aunado al hecho
de que los vecinos no tenian conocimiento de la operatividad de la

nueva maquinaria.
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Se solicita una investigacién exhaustiva con la empresa fabricante y los
técnicos de la C.A Editora El Nacional, que confirma lo sehalado por el
Gerente de Planta en relacion al incinerador de la maquina.

Ademas, se levanta una base de datos sobre los vecinos afectados, a
fin de investigar entre ellos si existen dafios severos a la salud.

Luego de esto se concluye que:

» La causa de la crisis fue de tipo fallo funcional, porque en primer lugar
el problema en la prueba de la maquinaria generé una alarma de riesgo
de contaminacion, lo cual atenta contra la salud de los vecinos de la zona
de El Silencio. Y en segundo lugar, porque no se comunico a la
comunidad, de manera previa, sobre la instalacion de la rotativa.

» Segun la naturaleza de los acontecimientos que generaron la crisis,
ésta se inicid como de tipo técnico, por la falla en la rotativa durante las
pruebas. Pero luego se convirtid en una crisis de tipo politica para el
periodico, de cara a las autoridades gubernamentales, porque el grupo
mas radical de los vecinos que protestaban, y que pedian la salida de la
empresa de la zona, eran partidarios del actual gobierno de Venezuela.

» También es una crisis de tipo endégena, debido a que se generd por
un desajuste en el proceso de impresion de la nueva rotativa y de un
conflicto (politico-social) que tiene el peridédico por su politica editorial
critica y combativa, con sectores de la poblacion afectos al actual
gobierno de Venezuela.

» Por el tiempo de duracion o ciclo de vida de la crisis, ésta se clasifica
en una fase preliminar o de precrisis, en donde se manifiestan los
primeros sintomas de descontento de los vecinos, pero sin una mayor
exposicién al resto de los publicos de la empresa.

» Entre los riesgos existentes y/o potenciales de la crisis estan: dafios
severos a la salud de los vecinos mas cercanos, la intensificacion de las

protestas con posibilidad de que la situacién se convierta en un hecho
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mediatico que dafie la imagen de la empresa, alteraciones de las
actividades de la planta, danos a los empleados en el desempefio de su
labores, suspension de la impresidon de las revistas, el cierre definitivo la
planta, pliego conflictivo con los trabajadores, demandas por parte de los
clientes por incumplimiento de pautas publicitarias.

» La crisis no ha tenido mayor visibilidad mediatica: una vecina
(Mayerling Vera) contactdo a la emisora de radio Magica 99.1 FM, al
programa jQué ciudad! conducido por la periodista Maricramen Sobrino,
para hacer la denuncia. La periodista fue neutral en el trato con la vecina,
escuchd su queja, e instd a escuchar también a la contraparte en un
préximo contacto. Y por otro lado, esta misma vecina envié una carta al
Defensor del Lector de El Nacional, la cual fue publicada y se le hizo el
debido seguimiento de parte de la defensoria.

» El principal argumento de los vecinos en los contenidos de sus
comunicaciones es que la nueva rotativa KBA, instalada en la planta de
impresion que es propiedad de El Nacional y que esta ubicada en la zona
de El Silencio, los estd matando por la contaminacion soénica y olores
fuertes. Senalan que no se les comunicd sobre este hecho. Que este
problema es de vieja data. Ademas, piden de manera rotunda la salida de

esa industria de la zona y un grupo se niega a dialogar.

e Discurso de espera mientras se confirma el comité de crisis y se toman

las acciones.

- El dirigido a los vecinos de la zona de El Silencio, a través de un
comunicado escrito que sera publicado en las carteleras de los edificios en
conflicto. Ademas, sera entregado a los medios de comunicacion

contactados:
La C.A Editora El Nacional desea comunicar que en los ultimos dias hemos recibido

algunas denuncias por problemas de contaminacién, debido a la instalacion de una
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nueva rotativa de impresion para las revistas Eme y Todo en Domingo en nuestra
planta ubicada en la zona de El Silencio, de parte de algunos vecinos de las
residencias adyacentes.

Por tal motivo, a fin de esclarecer las causas de la situaciéon y generar los
correctivos en funcion del bienestar del colectivo, estamos realizando una
investigacion de los hechos con los organismos competentes.

A la brevedad posible estaremos informando los avances en este sentido, asi como
las acciones que la empresa adoptara, luego del resultado de las investigaciones.
Luego de mas de 60 arfios de actividades y de desemperio responsable en el pais,
nuestra intencion es y seguira siendo, continuar ofreciendo productos editoriales
que brinden educacion y entretenimiento, en funcién del desarrollo de la sociedad y

de la calidad de vida de los venezolanos.

- Dirigido a los empleados de C.A Editora El Nacional, sede El Silencio y

Los Cortijos, a través del contacto directo con el Gerente de la planta:

Como ya muchos de ustedes sabran, en los ultimos dias hemos recibido algunas
denuncias de parte de los vecinos de aqui de la planta, por problemas de
contaminacion por la instalacion de la nueva rotativa. Por tal motivo, a fin de
esclarecer las causas de la situacion y generar los correctivos en funcién del
bienestar del colectivo, estaremos realizando una investigacion de los hechos con
los organismos competentes.

Pedimos a todos su colaboracion para las labores que estos entes realicen en las
instalaciones y cualquier duda que surja o comentario que consideren convenientes
hacer, estamos prestos a recibirlo.

A la brevedad posible estaremos informando los avances en este sentido, asi como
las acciones que la empresa adoptara, luego del resultado de las investigaciones.
Ustedes como nuestros empleados, saben mejor que nadie que, luego de mas de
60 arios de actividades y de desemperio responsable en el pais y de 30 en esta
zona, nuestra intencion es y segquira siendo, continuar ofreciendo productos
editoriales que brinden educacioén y entretenimiento, en funcién del desarrollo de la

sociedad y de la calidad de vida de los venezolanos.
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- Dirigido a los clientes de las revistas Eme y Todo en Domingo, a través
de una carta firmada por el Gerente de Contenidos y Multimedia, y de

contacto telefénico directo con ellos:

La C.A Editora El Nacional desea comunicar que en los ultimos dias hemos recibido
algunas denuncias por problemas de contaminacion, debido a la instalacion de una
nueva rotativa de impresion para las revistas Eme y Todo en Domingo en nuestra
planta ubicada en la zona de El Silencio, de parte de algunos vecinos de las
residencias adyacentes.

Por tal motivo, a fin de esclarecer las causas de la situacion y generar los
correctivos en funcion del bienestar del colectivo, estamos realizando una
investigacion de los hechos con los organismos competentes.

A la brevedad posible estaremos informando los avances en este sentido, asi como
las acciones que la empresa adoptara, luego del resultado de las investigaciones.
Cabe destacar que esta situacion, no afectara en absoluto la circulacion de dichas
publicaciones, debido a que se realizard a través de la antigua maquina de
impresion, para asi cumplir con los compromisos con nuestros consecuentes
lectores.

Luego de mas de 60 arios de actividades y de desemperio responsable en el pais,
nuestra intencién es y seguira siendo, continuar ofreciendo productos editoriales
que brinden educacioén y entretenimiento, en funcion del desarrollo de la sociedad y

de la calidad de vida de los venezolanos.

e El comité de crisis de la C. A editora El Nacional frente al caso con los

vecinos de El Silencio, queda constituido por las siguientes personas:
El Gerente General, quien presidira el grupo. Responsable principal en la

toma de decisiones en la gestion de la crisis, ademas, sera el enlace entre el

comité, el Presidente y la Junta directiva.
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El Gerente de Unidad de Negocios Contenidos y Multimedia; encargado de
la gestion operativa de las revistas Eme y Todo en domingo, productos que
se imprimen en la planta involucrada en la crisis.

El Gerente de Producto de revistas y tabloides. Coordinador general del
comité de crisis, quien debera velar por la operatividad del mismo y de
enlazar a todos los integrantes del comité con el resto de las areas
relacionadas con la crisis.

El Gerente Corporativo de Comunicaciones; encargado de planificar y
gestionar lo relativo a las comunicaciones y el contacto con los medios de
comunicacion.

El Jefe de comunicaciones y medios. Coordinador operativo en lo relativo a
las comunicaciones, medios de comunicacion y actividades de prensa.

El Gerente de Produccion de Planta Revistas. Tendra bajo su cargo la parte
operativa de la gestién de la crisis. Es ingeniero y tiene la experticia sobre
los temas de funcionamiento de la rotativa.

El Jefe de Planta. Apoyara al gerente en la coordinacion de las actividades
relativas a la operatividad de la crisis.

El Gerente de infraestructura y servicios, coordinaran lo operativo de la parte
de seguridad industrial y del funcionamiento adecuado de los espacios
fisicos donde estan ubicada la planta de impresion.

El Gerente Corporativo de Asuntos legales, por ser el abogado de la

empresa dara el soporte en ésta materia.

e Los portavoces de la C.A Editora El Nacional para el caso son 4, segun

el publico a quién se dirija la comunicacion:

Publico Objetivo Vocero
Vecinos de El Silencio Gte U.N Contenidos y Multimedia
Clientes y proveedores Gerente de Planta Revistas
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Medios de Comunicacion Gte, Corp. de Comunicaciones y

Medios

Empleados de la planta Gerente de Planta Revistas

Empleados sede Los Cortijos Gerente de Recursos Humanos

e Organigrama en tiempo de crisis

- El comité de crisis mantendra reuniones 2 veces por semana, para
evaluar la gestion de crisis desde el punto de vista operativo como de
comunicacion, a fin de tomar las decisiones y acciones para solventar la
situacion de crisis.

- Las decisiones que se tomen respecto a la gestion de la crisis en esas
reuniones deben ser aprobadas por la mayoria de los integrantes del
comité, antes de hacer la aprobacion final por parte del Gerente General
y el Presidente.

- El coordinador del comité debera realizar una minuta diaria con la
informacion de la gestion de la crisis, para el comité. Semanalmente,
realizara un informe con los avances en la gestion que la Gerencia
General presentara al Presidente y este a la Junta Directiva.

- Las comunicaciones seran elaboradas y coordinadas por la unidad de
comunicaciones (responsables: Gerente y Jefe de Comunicaciones).

- La gestion de la resolucién del problema estara bajo la responsabilidad
del Gerente de Unidad de Negocios de Contenidos y Multimedia y del
Gerente de Planta Revistas.

- Al final de la crisis el comité debe realizar una reunion de cierre, que
incluya un informe sobre la situacion con sus respectivos aprendizajes.

- El centro de control y de reunion del comité se establece en el salon de
pent house del edificio EI Nacional en el Silencio. Desde aqui operaran

durante la crisis el coordinador general del comité, el jefe de
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comunicaciones Y el jefe de planta, haciendo seguimiento detallado de la
gestion de crisis en sus respectivos campos de accion.

Las unidades de trabajo que integran el comité de crisis son:

» Comunicaciones y prensa, encargados de las conexiones entre

areas y departamentos de la empresa involucrados en la crisis y
de los canales de comunicacién con el publico interno. Ademas,
de las relaciones informativas y de la redaccion de documentos
sobre la crisis

De analisis y base de datos, tendran la tarea recopilar toda la
informacion que se recibe, seleccionarla vy filtrarla, que sirven de
apoyo para elaborar los informes, documentos y dossiers sobre
la crisis.

El coordinador general del comité, Jefe de Producto revistas
Tabloides, sera el encargado de convocar e instalar las

reuniones.

e Estrategia de comunicacion propuesta para resolver o atenuar el

impacto de la crisis

Observaciones preliminares a destacar

En medio de la situacion de crisis, se encuentra una comunidad con
diferentes tipos de actores involucrados. Por un lado, un grupo de
vecinos radicales. Otros no tan implicados como los anteriores, asisten a
las reuniones, opinan sobre el problema, abogan por una solucion pero
no manifiestan de manera rotunda la salida de la empresa de la zona.
Adicional, esta otro grupo de vecinos de otros edificios, comercios,
pequefias industrias, hoteles, pensiones, que aun no se han involucrado

en la situacion.
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Llama la atenciéon del grupo de vecinos radicales de El Silencio, que
justamente los ataques, ademas de estar dirigidos a las operaciones de
la empresa, tienen también como objetivo la actividad de comunicacion
(en todas sus formas: negociacion, comunicados, contactos personales,
reuniones de trabajo, etc). Es decir, no quieren dialogar, rechazan el
intercambio porque ello supondria abrir las puertas a un posible
entendimiento, se niegan a escuchar a la empresa (incluso han llegado al
extremo de desconocer las diligencias y decisiones de las autoridades
competentes)

En el fondo esta situacion tan radicalizada sélo plantea dos soluciones: la
persistencia del conflicto y la salida de El Nacional de la zona en un corto
plazo.

La comunicacion con los diferentes publicos: vecinos, entes
gubernamentales, empleados de planta y del resto de la empresa, debe
ser transparente, lo cual es la via mas idénea y segura que un medio de
comunicacion social de prestigio como C.A Editora El Nacional puede
tomar para salir fortalecido en un momento de crisis. Esto apalancado en
los 66 afios de historia responsable de la empresa y las fortalezas que a

lo largo de este tiempo ha forjado.

Frente a esta especifica situacion de crisis, y tomando en consideracién los

diferentes rasgos de los publicos ya descritos, y si la decisién de C.A Editora

El Nacional es mantenerse por al menos unos tres 6 cinco afios mas en la

zona; se plantea un trabajo coyuntural, dirigido al grupo de vecinos radicales,

con los que no queda otra posibilidad sino la de procurar el dialogo; apelar a

las leyes, promover la intervencién de las autoridades; cumplir con los

acuerdos alcanzados bajo la supervision de los organismos técnicos, es

decir, todas formas pacientes de resistencia.

Se trata en definitiva, de aprovechar cada oportunidad que se presente para

mostrarse mas dispuesto al dialogo (mas racionales) ante las autoridades,
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que las personas que mantienen la campana en contra de la empresa. No
tiene mucho sentido, realizar acciones para tratar de cambiar la percepcion
que tiene este grupo de vecinos radicales hacia la empresa C.A Editora El
Nacional.

Para el resto de los vecinos (comercios, pequefias industrias, hoteles,
pensiones) y al conjunto de la comunidad no radicalizada contra el periddico,
el trabajo debe ser mas estructural. Esta actividad exigira de tiempo,
recursos profesionales y algunas inversiones. La perspectiva de este trabajo
estructural es ofrecer una respuesta al mediano y largo plazo, a fin de
establecer mecanismos de conviviencia duraderos para los proximos meses
y afos. Si se logran entre tres o cuatro aliados por lugar, se estara en el
camino de neutralizar a las personas que dirigen la campana en contra de

periddico.
Esta estrategia se centraria principalmente en lo siguiente:

- Asumir ante los diferentes publicos los riesgos y responsabilidades de la

operacion industrial y el impacto que generan.

- Generar un estado de vecindad mas positiva que negativa entre C.A

Editora El Nacional y los vecinos de El Silencio.

- Sustituir en la mente de los habitantes de la zona el pensamiento que
reduce la presencia de C.A Editora ElI Nacional al temario ruido-
contaminacién, por un temario multiple, que suponga beneficios y ventajas

para todos.

Estos objetivos se lograrian a través de la creacién y puesta en marcha de
un programa de comunicaciones comunitarias, estimulado y coordinado por

El Nacional para el periodo 2009-2010, compuesto por:

150



- Actividades educativas en el area del periodismo: redaccion,
entrevistas, reporterismo grafico, otros.

- Actividades de indole comunitaria, especificamente el desarrollo de
proyectos de interés de la comunidad, que sean el resultado de un
proceso de consulta cualitativo (pueden ser el mejoramiento ambiental
de la zona; practicas deportivas y otras).

- Actividades de indole cultural, tanto especializadas en el publico
infantil, como para los adultos, de acuerdo a las preferencias que se
expresen en la consulta.

- Actividades de relaciones comunitarias (relaciones publicas), de distinto
caracter, que vayan cerrando la brecha entre los habitantes de la zona

y la empresa.

Las premisas que debera cumplir el programa de relaciones comunitarias

son:

- Debe ser producto de un proceso de consulta. En otras palabras, no
puede ser la consecuencia de una decisién unilateral de El Nacional
(aunque finalmente los proyectos que se desarrollen sean
relativamente previsibles).

- Coordinada por una personas que resida en la zona, a la que se
contrataria para los efectos de este proyecto (se aprovecharia la
consulta sugerida en el punto anterior para contactarla).

- Que mantenga una comunicacion permanente con los habitantes de la
zona (lo que exigira de disponer de algun lugar donde instalar un
despacho de trabajo).

- Que no se conforme con un programa definido de trabajo, sino que
vaya renovandose a lo largo del tiempo (el dinamismo, los cambios en
el entorno pueden exigir cambios en los proyectos, que deben

seguirse con el mayor celo).
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- Pero sobre todo, debe ser participativo, porque de ello depende el éxito
del proyecto: que suponga el vinculo, la relacidon proxima, entre la

empresa y los distintos habitantes de la comunidad de El Silencio.
¢, Como se arrancaria y desarrollaria el programa?

Paso 1. Deberia delimitarse la zona en la que se propone actuar; es decir,
determinar el perimetro que incluya a los edificios involucrados en la

crisis, asi como el resto de comercios y locales.

Paso2. Realizacion de 3 sesiones de grupo para hacer la consulta entre la

comunidad.

Paso 3. Contratar a un Coordinador de Proyecto, que debe ser un

habitante de la zona.

Paso 4. Se procesaran los resultados de las 3 sesiones de grupo en el

menor tiempo posible.

Paso 5. Se desarrollaran los proyectos, con sus respectivos cronogramas
y presupuestos. Los mismos deben cumplir con los siguientes requisitos:
ser factibles, participativos, de costos razonables incluso se pueden
establecer alianzas con los clientes de El Nacional, tangibles, evaluables,
ademas de comunicables (de modo de mostrar ante el conjunto de los
habitantes de la zona, con hechos y programas, la existencia de

relaciones de calidad)

Paso 6. Una vez aprobados por El Nacional, se presentaran a la

comunidad, para dar inicio a la ejecucion de los mismos.
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La propuesta es realizar el trabajo en 2 etapas:

Primera etapa. De aproximadamente 3 meses de duracion, donde se

realizaran las siguientes actividades:

-Disefio de las sesiones de grupo; elaboracién del instrumento de
consulta; contacto de los vecinos participantes; realizacion de las

sesiones y presentacion de los resultados.
-Contratacién de la persona responsable del proyecto.

-Elaboracién de los proyectos, de acuerdo a los parametros sefalados

previamente.

-Convocatoria de la Asamblea de Vecinos, presentacion de los proyectos

para el arranque de los mismos.

-Actividad relacionada con el inicio de los distintos proyectos de

comunicacion comunitaria.

Segunda etapa. A partir del cuarto mes y hasta diciembre, en que se
asumiria un rol menos ejecutor, para asumir basicamente tareas de

supervision del programa.

e Discurso de crisis:

Dirigido a los vecinos de El Silencio.

Saludos, los hemos convocado para informarles sobre los resultados de las

investigaciones que hemos venido realizando con el Ministerio del Poder Popular

para el Ambiente, acerca de las denuncias por contaminacién sénica y de olores

fuertes, debido a la instalacion de una nueva rotativa de impresion en nuestra

planta ubicada en la zona de EI Silencio.

Primero que nada queremos expresar publicamente disculpas a ustedes por los

inconvenientes ocasionados, sobre todo por no realizar encuentros de este tipo
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antes, que efectivamente hubiesen evitado esta crisis. Esperamos que a futuro se
sigan realizando, a fin de fortalecer nuestras relaciones vecinales y brindarnos
apoyo mutuo.

Queremos informarles que conjuntamente con el Ministerio del Poder Popular para
el Ambiente, ya realizamos las investigaciones de rigor para determinar lo ocurrido.
La causa principal del problema se debio a que en la realizacion de pruebas con la
nueva rotativa KBA para la impresion las revistas EME y Todo en domingo, uno de
los incineradores de gases presento problemas, esto provoco fuertes emanaciones
de humo, lo que ciertamente generd una alarma, por la sensacién de contaminacion
en la zona.

Cabe destacar que los resultados de los tres estudios efectuados arrojaron que los
niveles de emanaciones de gases de la maquinaria de El Nacional, estan muy por
debajo de los expresados en las leyes ambientales. Sabemos que es dificil en una
zona tan populosa como El Silencio, hablar de contaminacién, no obstante les
garantizamos que desde siempre hemos cumplido con los limites de emision
permisibles establecidos en el Decreto N° 638 de fecha 26-04-95 (publicado en
Gaceta Oficial de la Republica de Venezuela N° 4.899, Extraordinario de fecha 19-
05-95), mediante el cual se dictan las “Normas sobre Calidad del Aire y Control de
la Contaminacién Atmosférica”.

Queremos expresarles a los vecinos que presentaron problemas respiratorios, que
cuentan con todo nuestro apoyo, por lo que tenemos dispuestos para ustedes
mecanismos de acceso a consultas y examenes médicos, aqui en nuestra sede, a
través de un operativo especial que estaremos realizando para ustedes.
Igualmente, hemos determinado la realizacion de otras actividades en funcion de
que mantengamos una Ssana convivencia. Esto es algo que ya hemos efectuado
afios atras, y que ahora queremos retomar. Proximamente los estaremos
convocando a una asamblea para que compartamos las inquietudes que ambos
tenemos sobre los problemas de la comunidad, a fin de lograr soluciones conjuntas.
Les reiteramos que después de mas de 60 afios de actividades y de desempefio
responsable en el pais, nuestra intencioén es y sequira siendo, continuar ofreciendo
productos editoriales que brinden educacién y entretenimiento, en funcién del

desarrollo de la sociedad y de la calidad de vida de los venezolanos.

154



Agradecemos a los organismos que nos apoyaron para llevar acabo la investigacion
con la rapidez que requeria el caso. Y contestaremos las preguntas que a bien
quieran hacer sobre el tema, nuestro Gerente de Planta me ayudara a darle

respuesta a sus inquietudes.

- Dirigido a los empleados de la C.A Editora El Nacional.

Saludos, los hemos convocado para informarles sobre los resultados de las
investigaciones que hemos venido realizando con el Ministerio del Poder Popular
para el Ambiente, acerca de las denuncias por contaminacion soénica y de olores
fuertes, debido a la instalacion de la nueva rotativa de impresion.

Conjuntamente con el Ministerio del Poder Popular para el Ambiente, se realizaron
las investigaciones de rigor para determinar lo ocurrido. La causa principal del
problema se debié a que se estaban haciendo unas pruebas con la nueva rotativa
KBA, y uno de el incineradores de gases presento fallas, lo que provocé fuertes y
vistosas emanaciones de humo, de las que evidentemente se percataron nuestros
vecinos y ciertamente eso generd una alarma, por la sensacion de contaminacion
en la zona.

Cabe destacar que los resultados de los tres estudios efectuados arrojaron que los
niveles de emanaciones de gases de la maquinaria de El Nacional, estan muy por
debajo de los expresados en las leyes ambientales. Sabemos que es dificil en una
zona tan populosa como El Silencio, hablar de contaminacion, no obstante les
garantizamos que desde siempre hemos cumplido con los limites de emision
permisibles establecidos en el Decreto N° 638 de fecha 26-04-95 (publicado en
Gaceta Oficial de la Republica de Venezuela N° 4.899, Extraordinario de fecha 19-
05-95), mediante el cual se dictan las “Normas sobre Calidad del Aire y Control de
la Contaminacién Atmosférica”.

Ya se converso con los vecinos y se les explico lo ocurrido, ademas de procedié a
realizar las respectivas indemnizaciones a las personas que presentaron problemas
respiratorios. Ademas, se les planted seguir convocando asambleas de vecinos a
fin de estrechar lazos de conviviencia efectivos.

Pedimos disculpas porque sabemos que esta situacion pudo de alguna manera

incomodar su desemperfio dentro de la empresa, y se trabajara en funcién de que
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no se repita. Estamos seguros que contamos con su esfuerzo para logrario.
Ademas agradecemos su incondicional apoyo.

Les reiteramos que después de mas de 60 afios de actividades y de desempefio
responsable en el pais, nuestra intencién es y seguira siendo, continuar ofreciendo
productos editoriales que brinden educaciéon y entretenimiento, en funcién del

desarrollo de la sociedad y de la calidad de vida de los venezolanos.

- Dirigido a clientes de las revistas Eme y todo en domingo, asi como
publico en general, de la C.A Editora El Nacional.

Saludos, los hemos convocado para informarles sobre los resultados de las
investigaciones que hemos venido realizando con el Ministerio del Poder Popular
para el Ambiente, acerca de las denuncias por contaminacién sénica y de olores
fuertes, debido a la instalacion de la nueva rotativa de impresion.

Conjuntamente con el Ministerio del Poder Popular para el Ambiente, se realizaron
las investigaciones de rigor para determinar lo ocurrido. La causa principal del
problema se debié a que se estaban haciendo unas pruebas con la nueva rotativa
KBA, y uno de los incineradores de gases presento fallas, lo que provocé fuertes y
vistosas emanaciones de humo, de las que evidentemente se percataron nuestros
vecinos y eso genero una alarma, por la sensacion de contaminacion en la zona.
Cabe destacar que los resultados de los tres estudios efectuados arrojaron que los
niveles de emanaciones de gases de la maquinaria de EIl Nacional, estan muy por
debajo de los expresados en las leyes ambientales. Sabemos que es dificil en una
zona tan populosa como El Silencio, hablar de contaminacién, no obstante les
garantizamos que desde siempre hemos cumplido con los limites de emision
permisibles establecidos en el Decreto N° 638 de fecha 26-04-95 (publicado en
Gaceta Oficial de la Republica de Venezuela N° 4.899, Extraordinario de fecha 19-
05-95), mediante el cual se dictan las “Normas sobre Calidad del Aire y Control de
la Contaminacién Atmosférica”.

Ya se conversé con los vecinos y se les explicé lo ocurrido, ademas de procedio a
realizar las respectivas indemnizaciones a las personas que presentaron problemas
respiratorios. Ademas, a partir de los préximos dias continuaremos una labor

comunitaria en la zona, en pro del desarrollo de lazos de conviviencia efectivos.
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Agradecemos el apoyo que nos han dado y pedimos nos disculpen si el algo los
afecto esta situacion.

Les reiteramos que después de mas de 60 anos de actividades y de desempefio
responsable en el pais, nuestra intencién es y sequira siendo, continuar ofreciendo
productos editoriales que brinden educaciéon y entretenimiento, en funcién del

desarrollo de la sociedad y de la calidad de vida de los venezolanos.

e Difusion informativa

El discurso de crisis sera divulgado por las siguientes vias:

- Alos vecinos, a través de una asamblea vecinal, que presidiran el
Gerente de Unidad de Negocios Contenidos y Multimedia, y del Gerente
de Planta.

- Alos empleados por medio del Gerente de Recursos Humanos y de los
Gerentes de cada area. Ademas, por las redes sociales (facebook y
twitter de los grupos internos)

- Alos clientes a través de un almuerzo de negocios que dirigiran el
Gerente de Unidad de Negocios Contenidos y Multimedia, y del Gerente
de Planta.

- Al publico en general y lector, a través de un comunicado de prensa a
publicar en las revistas y en el diario El Nacional. Asimismo por las redes
sociales corporativas de la empresa.

En la sede de El Silencio se instalara una oficina de manera permanente
para atencion a la comunidad.

- Entrevista del Gerente de Unidad de Negocios Contenidos y Multimedia
con los periodistas clave, aliados de la empresa (segun base de datos de
periodistas y lideres de opinion)

- Contactos telefénico de la Gerente de Comunicaciones y Medios, con el

programa jQué ciudad!, donde se realiz6 la denuncia.
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- Envio de comunicado de prensa y contacto directo con la redaccion de

Noticiero digital

e Mediacion cualitativa

Para lograr una mayor fuerza en apoyo a la C.A Editora El Nacional se
busca alianzas con algunas organizaciones, para mediar en pro de lograr
una sana convivencia en la zona. Las entidades a contactar por parte del
Gerente General y Gerente Corporativo de Comunicaciones y medios son:

- Alcaldia Metropolitana de Caracas

- Consejo comunal de la zona de El Silencio

- Escuela de Ciudadanos

- Camara de Comercio, Industria y Servicios de Caracas
- Fundacioén Tierra Viva

- Provea.

- Sociedad Venezolana de Infectologia

- Sociedad Venezolana de Psiquiatria

- Federacion Médica Venezolana

e Gestionar la postcrisis

Una vez comprobado que desaparecieron las causas del incidente, es
decir, se lograron superar los problemas con el incinerador, fueron
otorgados los permisos de operatividad de la nueva maquinaria y los

vecinos se calmaron, se procedera a realizar lo siguiente:

- Reconocer el esfuerzo desarrollado por: empleados (incluyendo el comité
de crisis), mediadores aliados, periodistas aliados, entre otros, a través
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de una carta del presidente de la empresa. El texto de esta comunicacion

es!:

Caracas, 30 de abril de 2010

Estimado (Nombre destinatario)

Me complace a través de esta misiva hacerles llegar mis mas sinceras
felicitaciones por la excelente labor que brind6 en el proceso de resolucion de la
crisis sufrida recientemente en nuestra sede de El Silencio.

Agradezco el compromiso demostrado para con su profesion y la empresa.

Esperamos continuar cosechando juntos muchos mas éxitos.

Atentamente,

(Firma y cargo del Presidente o Gerente General)

Efectuar un autoanalisis de la crisis y establecer responsabilidades. El
comité se encargara de realizar un informe de gestion de la crisis.
Posterior al trabajo de relaciones comunitarias en El Silencio, se sugiere
hacer un estudio de mercado en la zona y en algunos entradas del metro,
a fin de testear la imagen de la empresa.

Retroalimentar el dispositivo anticrisis de la compafia para hacer los

respectivos ajustes, al menos cada 2 afos.
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VIIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Las situaciones de crisis, tanto en el ambito personal como el
empresarial, suponen una serie de caracteristicas que las hacen
particulares. No obstante en lineas generales los tedricos apuntan que todas
las crisis tienen algunos factores comunes: aparecen en momentos
inesperados (elemento sorpresa), ninguna es igual a otra (factor de

unicidad), suscitan situaciones de urgencia y emergencia.

A pesar de esto, existen mecanismos para lograr que las crisis
provoquen en las empresas la menor incidencia posible. En este punto la
prevencion en la uUnica via segura para conseguir que una marca salga

fortalecida de una situacion critica.

Por consiguiente, en este trabajo de investigacion se ha disefiado una
propuesta de plan de comunicacién de crisis a partir de un estudio de caso
en la empresa C.A Editora El Nacional, a fin de dar una herramienta de
apoyo preventivo ante futuras situaciones de crisis similares, que ademas
pretende ser un punto de partida para la creacion de una manual de

comunicacion global de crisis para la corporacion.

El plan se sustenté en una serie de postulados tedricos que sirvieron
de guia para su construccién, y de una investigacion de campo con la que se
recabaron datos primarios importantes de las personas involucradas en la

crisis y de especialista en el area de comunicaciones estratégicas.
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A partir de la evaluacion de las conclusiones de los resultados de la
investigacion, se procedié a disenar el plan de comunicacion, basado en el
esquema de Justo Villafafie, reputado profesor universitario y consultor en

materia de imagen corporativa y comunicacion en las empresas.

En primer lugar se desarroll6 el dispositivo anticrisis que incluy6 todas
las pautas a seguir para un momento de crisis y que se preparan con mucha
anticipacion, tales como la auditoria de riesgos potenciales, en donde la
investigacion arrojé como los principales: las denuncias por contaminacién
en las plantas de produccion, los conflictos laborales, las amenazas a la
libertad de expresion por parte del actual gobierno (censura informativa). De
aqui se desarrollaron algunas tipologias de crisis relacionadas con el caso
de estudio que fue la crisis entre El Nacional y los vecinos de El Silencio; el
posicionamiento de la empresa frente a este tipo de crisis, orientado a la
verdad y al apoyo al publico afectado; a demas de los especialistas,
organismos publicos y posibles aliados a contactar.

En este mismo sentido, el dispositivo anticrisis comprendié la
conformacién de la célula de crisis y los lineamientos generales en materia
de comunicacion de crisis, ajustados a una empresa como C.A Editora El
Nacional, que maneja varios productos editoriales de prestigio en el pais (los

periodicos EI Nacional y Primera Hora, las revistas Todo en domingo y Eme)

El desarrollo del plan de comunicacion para la situacion de crisis entre
C.A Editora El Nacional y los vecinos de El Silencio, incluyé una primera
evaluacion de lo ocurrido, donde se determind que la crisis que se presento
se inicio de tipo fallo funcional grave, para pasar a convertirse en una de tipo
politico. Una de las partes involucradas mostraba actitudes radicales que
mientras que otras no, lo que ameritdé una segmentacion a fin de enfocar las

estrategias para cada publico. Ademas, comprendié la elaboracion de un
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breve discurso de espera, el nombramiento y preparacion documental de los

voceros, el organigrama de acciones operativas a seguir.

La estrategia de comunicacion de crisis estuvo encaminada hacia dos
vertientes. La primera de tipo coyuntural y dirigida al grupo de vecinos con
una posicién radical ante la crisis y particularmente hacia la empresa. Y otra
mas estructural para el resto de la comunidad residente de la zona de El
Silencio, orientada a generar un clima de convivencia positiva industria-
comunidad, apalancada en un programa de relaciones comunitarias, para
ganar terreno a favor de C.A Editora El Nacional y de minimizar al grupo de

vecinos con actitud mas radical.

La propuesta de plan de crisis también comprendid la inclusion de los
discursos de crisis, segun el publico a quien se dirigia la comunicacion, y los

canales de difusion del mismo.

Recomendaciones

A partir del tema desarrollado en el presente trabajo de investigacion se

elabord una serie de recomendaciones:

1) Desarrollar el dispositivo anticrisis con las tipologias de crisis y la
guia para la accion en cada caso, para el resto de los riesgos
potenciales arrojados en la investigacion.

2) Evaluar la aplicabilidad del dispositivo y el plan de comunicacion, a
través de la realizacion de un seminario de crisis.

3) Que el dispositivo antircrisis y el plan de comunicacién de crisis
propuesto, se conviertan en el punto de partida para la elaboracion
de un manual de comunicacion global en tiempos de crisis para la
C.A Editora El Nacional.

162



4) Este manual debe estar adscrito a la vicepresidencia o gerencia de
alto nivel, con aplicaciones de operatividad con la Gerencia
Corporativa de Comunicaciones y Medios

5) Se recomienda el disefio de estrategias internas de comunicacion
para la aplicabilidad del plan dentro de la empresa.

6) El manual debe ser revisado cada cierto tiempo (se sugiere dos
afos), para su actualizacion y mejoramiento.

7) Este plan de comunicaciones debe auditarse, evaluarse, ya que

todas las crisis son distintas.
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