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NOTA TECNICA

;Como gestionar una
crisis reputacional?”

FAUSTO CAMILO VAHOS-ZULETA"

MDD EL objetivo que persigue esta nota técnica es identificar mecanismos practi-
€0S que permitan gestionar una crisis reputacional. Para esto se realiz6 una bldsqueda de
informaci6n secundaria y primaria que permitiera establecer una idea clara de los meca-
nismos necesarios para gestionar una crisis reputacional. Se inicia explicando de forma
detallada el concepto de reputacién corporativa y su importancia en la gestién en las or-
ganizaciones modernas, y se destacan los diferentes beneficios de una buena reputacion.
Posteriormente, se aborda el concepto de crisis reputacional y se explican los diferentes
mecanismos que permiten gestionarla de manera eficaz. Finalmente, se ilustran una serie
de ejemplos de gestidn de crisis reputacional en empresas colombianas.

[TYW-TYXXEYNA direccion, liderazgo pedagdgico, mejora, organizacion escolar.

How to Manage a Reputational Crisis?™

EXIEYYEE The objective pursued by this technical note is to identify practical mechanis-
ms to manage a reputational crisis. For this, a secondary and primary information search
was conducted to establish a clear idea of the mechanisms necessary to manage a repu-
tational crisis. We begin explaining in detail the concept of corporate reputation and its
importance in the management of modern organizations and highlight various benefits
of a good reputation. Subsequently, the concept of reputational crisis is addressed and
several mechanisms that allow it to be managed efficiently are described. Finally, a series
of examples of reputational crisis management in Colombian companies is provided.

AN crisis, risk management, reputation, corporate reputation, reputational risk,
stakeholders.

Como administrar uma crise reputacional?™

Y O objetivo que esta nota técnica persegue é identificar mecanismos praticos
que permitam administrar uma crise reputacional. Para isso, foi realizada uma busca de
informacao secundaria e primaria que permitisse estabelecer uma ideia clara dos meca-
nismos necessarios para administrar uma crise reputacional. A principio, o conceito de
reputacao corporativa e a sua importancia na gestao das organizacdes modernas sao
explicados detalhadamente e, depois, os diferentes beneficios de uma boa reputagao sao
destacados. Posteriormente, o conceito de crise reputacional é abordado e os diferentes
mecanismos que permitem administra-la de maneira eficaz sdo explicados. Finalmente,
uma série de exemplos de gestao de crise reputacional em empresas colombianas sao
ilustrados.

IYWNLYGTTN A crise, gestao de riscos, reputacao, reputagao corporativa, risco reputa-
cional, stakeholders.
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Introduccion

Es importante mencionar que una crisis repu-
tacional es una situacion adversa en la que cual-
quier compafifa puede verse involucrada, si se
tiene en cuenta que puede divulgarse rapidamen-
te por los mecanismos de las redes sociales digita-
les como, por ejemplo, blogs, tuits o mensajes de
texto, entre otros medios, de manera que afecte su
desempefio en el mercado. Es importante que las
compafifas tengan a su alcance mecanismos que
les permitan enfrentar correctamente las crisis
reputacionales.

¢Qué es reputacion corporativa?

El concepto de reputacion corporativa esta li-
gado a la marca de la empresa. Dicho de otra ma-
nera, la reputacion es la consecuencia evidente de
una gestion correcta de la marca (Alcala, 2007), lo
cual es esencial para formar una imagen positiva
que contribuya a la generacion de valor. La mar-
ca es el resultado alcanzado a lo largo del tiempo
en la percepcion del consumidor y en la de otros
grupos interesados (Belio, 2012). En el ambito
empresarial la palabra reputacion esta estrecha-
mente ligada al conjunto de percepciones que los
diferentes grupos de interés tienen sobre la com-
pafifa. La percepcién de estos grupos se refiere a
laimagen que se forman de la empresa los agentes
econ6émicos alrededor de esta, por ejemplo, clien-
tes, empleados, inversores, proveedores, medios
de comunicacién o entidades reguladoras, entre
otros.

En el contexto colombiano, una de las marcas
mas valiosas ha sido Postobdn, una compaiia es-
pecializada en la fabricacién y comercializacién de
bebidas. Es una empresa con 111 afios de historia,
posicionada en la mente de todos los colombianos
por su tamafio, liderazgo y aportes al desarrollo
del pais. La buena reputacién que tiene Postobén
en los diferentes grupos de interés se fundamenta,
inicialmente, en el perfil de sus productos, ya que
son bebidas no alcohodlicas que contribuyen a la
buena salud de los consumidores. Es importante
mencionar que Postobén, como parte de su estra-
tegia de posicionamiento de marca, se ha compro-
metido con la gestién del deporte, de forma que
es el patrocinador oficial del ciclismo profesional,
el patinaje, los equipos de futbol, los eventos es-
peciales de competicién profesional y aficionada
en diferentes modalidades. Ademas, cuenta con
un programa de talentos deportivos desde el cual

apoya a futuros campeones de disciplinas en las
que el pais tiene potencial deportivo. En el ambito
interno, es una empresa que promueve el desarro-
llo del talento humano, dado que genera mayores
oportunidades de crecer en conocimiento para
mejorar la formacion de sus colaboradores, quie-
nes tienen la oportunidad de ascensos dentro de
la empresa (Postobon S. A., 2014).

Una buena reputacioén corporativa genera una
serie de beneficios empresariales que a continua-
cién se enumeran y explican.

El primer beneficio de una buena reputacion
es que permite desarrollar la capacidad de atraer
y retener alos empleados. En primer lugar, origina
un clima organizacional adecuado e idéneo para
la consecucién de los objetivos empresariales;
todo gerente sabe que un buen clima organizacio-
nal propicia que los empleados estén motivados
y con buena disposicién para entregar todo de si
en la consecucidén de los objetivos de la empresa.
En segunda instancia, permite que las personas
mejor preparadas del mercado, egresadas de las
mejores universidades y con mas experiencia
estén interesadas en trabajar en la compaiiia, al
considerar que ofrecen mejores salarios, mejo-
res oportunidades de ascenso y mayores oportu-
nidades de estudio. Un ejemplo de lo anterior es
el Grupo Nutresa, una compafiia colombiana del
sector de alimentos y bebidas que fue galardona-
da en el 2015 por Merco (Monitor Empresarial
de Reputacién Corporativa) como la tercera em-
presa de Colombia que mejor logra atraer y rete-
ner el recurso humano. Ademas, es una empresa
que logra alinear las aspiraciones personales con
metas colectivas. Si se tiene en cuenta la tltima
apreciacion, uno de los factores clave reconocidos
por el Grupo Nutresa para la consecucién de sus
objetivos organizacionales es el fortalecimiento
de una cultura que estimula el desarrollo, el cre-
cimiento y el logro de los proyectos personales
y profesionales de sus colaboradores, y a la vez
los sincroniza con las necesidades de la empresa.
Adicionalmente, el Grupo Nutresa ha desarrollado
una estrategia que tiene como objetivo promover
estilos de vida saludables y desarrollar una cultu-
ra de autocuidado que contribuya al bienestar y
el equilibrio de los colaboradores, lo cual incide
fuertemente en su productividad y compromiso.

El segundo beneficio de una buena reputa-
cién es que esta se puede traducir en mayores
captaciones y retencion de clientes, y el nivel de
negociacién con ellos puede aumentar de forma
significativa. Cuando se tiene buena reputaciéon
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los clientes consumiran los productos con un alto
nivel de satisfaccién, se sentiran seguros y res-
paldados por su calidad, transmitiran sefiales de
confianza, respeto y admiracién en sus entornos
sociales y laborales hasta el punto de recomen-
dar el producto o servicio y, lo mas importante, el
consumo sera sostenido y constante en el tiempo.
De forma paralela, la empresa podra negociar di-
rectamente con el cliente y asumir una posiciéon
que le permitira cobrar precios mas altos en com-
paracion con su competencia directa en el merca-
do. Por ejemplo, Bancolombia, una organizacién
financiera colombiana, se considera la mejor em-
presa privada para trabajar en Colombia. Carlos
Raul Yepes, presidente de Bancolombia desde el
2011 hasta el 2016 senala: “Queremos seguir cre-
ciendo, siendo rentables, buscando la eficiencia y
la sostenibilidad, pero siempre basados en las per-
sonas” (Caracol Radio, 2012). En los tltimos afios,
el grupo empresarial Bancolombia viene realizan-
do cambios en la cultura organizativa con el argu-
mento de que ademas del salario, del bienestar
para el empleado y su familia, existe también la
posibilidad de crecer en la empresa y de cumplir
los proyectos profesionales. Adicionalmente, han
agregado componentes nuevos como el liderazgo
centrado en el ser, las formas de trabajo colabora-
tivo, las relaciones fundamentadas en la conversa-
cién abierta, los valores de respeto, la cercania y la
inclusion (Caracol Radio, 2012).

El tercer beneficio de una buena reputacion
sera cautivar a mayores inversionistas. Dado que
esto permitird a la empresa ser mas atractiva para
los capitales nacionales e internacionales, una
buena reputacién no solo aumentara el abanico
de oportunidades, sino que proporcionara un
aporte a la estabilidad de las inversiones, convir-
tiéndolas en inversiones de mediano y largo pla-
zo, condicién fundamental para el desarrollo de
la organizacion. Es importante aclarar que una
buena reputacién aumentara la confianza y la cre-
dibilidad de la empresa en el mercado, mas aun si
la empresa esta inscrita en una bolsa de valores
en la que la buena reputacién se convierte en un
factor indispensable y necesario para la confianza
de las empresas estructuradoras de las emisio-
nes, de las entidades reguladoras y de todos los
inversionistas nacionales e internacionales que
buscan constantemente oportunidades para me-
jorar el desempeno de sus excedentes de liquidez.
A fin de ejemplificar este beneficio se puede citar
el caso de Ecopetrol s. A. como primera empresa
de petroéleos de Colombia, y la segunda empresa

petrolera mas grande de Latinoamérica (después
de Petrobras). Su buena reputacién, fundamen-
tada en su vision estratégica, su responsabilidad
social y en la buena gestién realizada por su pre-
sidente Javier Genaro-Gutiérrez, le permiti6 a la
empresa tener 481 942 accionistas en el 2007, lo
cual era importante para el pais y particularmente
para la organizacién, ya que recaudé 5,7 billones
de pesos, monto necesario para aumentar la ex-
plotacién de crudos en el territorio nacional y asi
competir con mayor eficiencia con empresas na-
cionales e internacionales.

El cuarto beneficio de una buena reputacion
es que facilita condiciones financieras en procesos
de negociacion con los proveedores. Esto quiere
decir que se pueden obtener mejores condicio-
nes de compra, menores costos y podra confor-
mar alianzas que en el largo plazo se traducen en
una mejor estructura de capital. Adicionalmente,
la empresa sera referenciada positivamente por
los proveedores aumentando las oportunidades
de adquirir recursos en condiciones privilegia-
das con respecto a las empresas competidoras.
Una de las empresas que mas se ha beneficiado
en este aspecto ha sido el Grupo Exito, empresa
colombiana de comercio al detal con presencia en
Colombia, Uruguay, Brasil y Argentina que en la
actualidad cuenta con méas de 3600 proveedores
nacionales y 300 internacionales. En los procesos
de negociacion entre el Grupo Exito y sus provee-
dores existe un beneficio econémico significativo
para el primero, ya que al inicio del proceso los
proveedores reconocen la importancia de realizar
negociaciones, en tanto sus productos se vende-
ran en grandes volumenes y podran definir una
estrategia de mercado probablemente exitosa, lo
que llevara al Grupo Exito a mejor su estructura
financiera.

El quinto beneficio de una buena reputacion
es que facilita el acceso a nuevos mercados. Una
de las estrategias fundamentales para la creacién
de valor en una empresa es acceder a mercados
internacionales y lograr entrar en aquellos en los
que la demanda se encuentra en crecimiento. A fin
de lograr este objetivo, la empresa debe tener es-
tdndares de calidad que satisfagan las exigencias
de los nuevos mercados en los que se pretende
incursionar. Como se menciond anteriormente,
tener buena reputacién significa estar en linea
con las expectativas de todos los grupos de in-
terés alrededor de la empresa; aplicar esta pre-
misa en el contexto internacional es equivalente
a decir que los productos de la empresa son de
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buena calidad para sus clientes internacionales,
y mas aun, pueden cumplir con los requerimien-
tos de las autoridades gubernamentales fuera de
la frontera. En el contexto colombiano, una de las
empresas mas exitosas en procesos de internacio-
nalizacion ha sido Cementos Argos, empresa de la
industria cementera con inversiones en Panama,
Haiti, Reptblica Dominicana y Estados Unidos;
es el sexto mayor productor de concreto en los
Estados Unidos y exporta cemento a 27 paises de
todo el mundo. Adicionalmente, Cementos Argos
tiene cuatro puertos en Estados Unidos, cuatro en
Colombia, dos en Venezuela, uno en Panama y uno
en Republica Dominicana. La exitosa internacio-
nalizacién de Cementos Argos se debe, en parte,
a su buena reputacién en el dmbito nacional, lo
que le ha permitido incursionar en los mercados
internacionales. Cementos Argos proyecta una
imagen de empresa comprometida con la calidad
de sus productos y con la sostenibilidad en temas
econ6émicos, sociales y ambientales, con lo cual
se ha ganado la confianza de todos los grupos de
interés.

¢Qué es una crisis reputacional?

Uno de los casos mdas emblemadticos en
Colombia sobre crisis reputacional se dio con
Interbolsa, la principal corredora de bolsa del
mercado bursatil colombiano (Dinero, 2013). Esta
crisis se inicia con un conflicto de intereses entre
los operadores del mercado de la firma y sus clien-
tes. El andlisis fundamental y técnico de la acciéon
de Fabricato, empresa textilera colombiana, llevé
a Interbolsa a recomendar a sus clientes la compra
de esta accion. Dicha recomendacion no era vali-
da, ya que Fabricato en los ultimos afios habia re-
portado pérdidas y los negocios provenientes del
Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos
no arrojaban los resultados esperados. A pesar de
esto, la recomendacion se realizo, ya que muchas
de las inversiones de Interbolsa se encontraban
en la empresa del sector textil. Logicamente, toda
esta situacion llevé a la accién a una burbuja es-
peculativa y en poco tiempo el mercado empez6
a registrar que el precio de la accién estaba signi-
ficativamente por encima de su valor intrinseco,
por tanto, comenz6 a desplomarse y a generar es-
tragos en Interbolsa y sus clientes. Finalmente, las
personas implicadas en este caso fueron acusadas
de varios delitos: captacion ilegal de dinero, no re-
integro de los dineros, manipulacion fraudulenta
de especies, estafa y concierto para delinquir, lo

que llevé a la liquidacién obligatoria de la organi-
zacion por parte del Gobierno.

Dada la situacién anterior, la crisis reputacio-
nal esta definida no solo como la percepcién de un
evento impredecible que amenaza de manera im-
portante las expectativas de los diferentes grupos
de interés (inversionistas, clientes, empleados,
proveedores, medios de comunicacién y entes
reguladores), sino también cdmo esa percepcion
puede impactar el desarrollo y el funcionamiento
de la organizacidn, o dicho de otra forma, como
esa percepcion puede golpear las ganancias y el
patrimonio de la empresa (Becchio, 2011).

Existen dos tipos de crisis reputacional: el pri-
mero es una crisis que esta acompafiada del pleno
conocimiento de la opinién publica, es decir, la cri-
sis ha transcendido al medio externo, por lo cual
lleva ala empresa a seguir un procedimiento espe-
cifico. El segundo es un tipo de crisis silenciosa, la
cual se caracteriza por no transcender al exterior
de la empresa, es decir, no se da una participacién
de los medios informativos y de la opini6én publi-
ca; este tipo de crisis se puede solucionar con un
proceso de toma de decisiones de los directivos.

En el propésito de gestionar una crisis repu-
tacional se debe comprobar que, efectivamente,
la empresa enfrenta una crisis, lo cual requiere
una comprobacién por parte de las directivas de
la organizaciéon. Como se menciona en parrafos
anteriores, una condicion esencial para identificar
una crisis es que la situacion extraordinaria debe
ser conocida y difundida de forma publica, o bien
a través de un medio de comunicacién. En ese mo-
mento la empresa se enfrenta a una crisis que pro-
bablemente afectara el desarrollo y cumplimento
de sus objetivos (Becchio, 2011).

Mecanismos para gestionar una
crisis reputacional

Mecanismo 1: formar un
equipo de crisis

De acuerdo con la Camara Chilena de la
Construccién (2015), una estrategia institucional
efectiva para enfrentar una crisis reputacional
inicia con la conformacién de un equipo de cri-
sis, el cual se encargara de evaluar la reputacion,
la realidad, las creencias que fueron generadas
por la crisis y prever los posibles escenarios que
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debe enfrentar la compafiia. Ademas, definir una
posicion y, por ultimo, tomar las decisiones que
marcaran el camino de la empresa durante las
proximas horas y dias.

Es importante tener en cuenta que las perso-
nas que conforman el equipo de crisis deben te-
ner cualidades fundamentales para enfrentar este
tipo de situaciones: deben estar en capacidad de
actuar con rapidez, asi como de reconocer cuan-
do es necesario recibir asesoria de expertos y no
afrontar la crisis en solitario. El grupo de crisis no
puede actuar con nerviosismo y ansiedad sin un
panorama claro de la situacion.

Los equipos de crisis deben conformarlos
grupos preparados, multidisciplinarios y con ex-
periencia para afrontar a los diferentes grupos de
interés. Si el tema central de la crisis son las fallas
técnicas del producto, entonces sera necesario in-
cluir en el grupo un experto en disefio o en tec-
nologia que pueda dar explicaciones a los clientes
sobre el tipo de fallas. También es probable que
se necesite un experto en leyes que proporcione
explicaciones juridicas que satisfagan los requeri-
mientos de los inversionistas; cada crisis ameri-
tara diferentes tipos de expertos para afrontarla.

Como se mencioné anteriormente, una crisis
reputacional trae consigo incertidumbre e inde-
cision para los presidentes o propietarios de las
empresas, por tanto, es fundamental que el equi-
po de crisis tenga la habilidad de prever los po-
sibles escenarios que debe enfrentar la compaifiia
después de la crisis reputacional, asi como de di-
sefar estrategias que contribuyan a anticiparse
a las consecuencias y a su vez pueden mitigar la
situaciones que se den.

Mecanismo 2: asumir una posicion
claray fundamentada en la verdad

Alcat (2008) propone que una de las fun-
ciones del grupo de crisis es recopilar el mayor
numero de informacién y comprender lo mejor
posible las caracteristicas de la crisis que enfrenta
la empresa. Para esto debe consultar directamen-
te a las personas que causaron la crisis y aquellas
que se ven afectadas por esta. Todo lo anterior con
el propdsito de realizar una valoracion correcta de
la crisis, y lo mas importante, asumir una posicion
clara y contundente. Cuando el equipo de crisis
toma una posicion clara, esto manifiesta una acti-
tud responsable que evita la opcidn facil y renta-
ble pero contraproducente de mentir, lo cual va en

contra de uno de los principios en toda situacion
de crisis: decir siempre la verdad.

La decisién frente a una situacién de crisis
debe partir de una posiciéon fundamentada en no
juzgar a las personas afectadas y no desgastar
energias en buscar culpables, ya que no se debe
culpar a los demas, y mucho menos a las personas
que por alguna situacién no se pueden defender
ante los medios. Atacar a los culpables solo busca
distraer la opinion publica y generar confusion, lo
cual no es bien visto por los diferentes grupos de
interés. Para terminar, se debe asumir una posi-
cién clara y sin rodeos; es importante nunca uti-
lizar la expresién “sin comentarios”, ya que si hay
algo que moleste a la opinién publica en momen-
tos de crisis es no ofrecer la informacién correcta
en el momento que se solicita.

Mecanismo 3: nombrar un delegado

Asimismo, Alcat (2008) senala que, ademas
de formar un equipo de crisis, es esencial nom-
brar un delegado, una persona que represente a
la empresa, responda a todos los cuestionamien-
tos que hacen los diferentes grupos de interés y
comunique la verdad de los hechos. Por cultura
organizacional, los trabajadores de las empresas
consideran que la persona mas idénea para en-
frentar las crisis es el presidente o el gerente de
la compaiiia, con el argumento de ser la posicion
oficial de las empresas. Sin embargo, los equipos
de crisis deben comprender que cada crisis tiene
unas caracteristicas especiales y se debe elegir
una persona que tenga credibilidad y reputaciéon
en el entorno, y ademas que se acomode al perfil
de la crisis.

Este portavoz o delegado debe hablar con flui-
dez y tranquilidad: no puede mostrar duda frente
a los medios. Dicho de otra forma, debe poseer fa-
cilidad de exposicion, con el proposito de que todo
el mundo pueda entender su discurso. Es muy im-
portante que el mensaje que trasmita sea claro y
concreto, con énfasis en los puntos importantes;
siempre se debe mantener la tranquilidad sin im-
portar lo tensa que se encuentre la situacion.

Si se tiene en cuenta la importancia que tiene
el portavoz para afrontar una crisis reputacional,
las empresas de hoy deben destinar recursos eco-
némicos para preparar a estas personas en rela-
ciones publicas, comunicaciones, expresion oral y
manejo de medios, a fin de que de esta forma su
actuacién sea mucho mas precisa y exitosa.
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Uno de los errores mas comunes de las empre-
sas al momento de enfrentar una crisis es permitir
que varias personas con posiciones e informacién
diferente respondan ante los grupos de interés;
esto solo disminuye los niveles de credibilidad y
confianza, al tiempo que aumenta la crisis de la
empresa.

Mecanismo 4: actuar con rapidez
y comunicar constantemente

Un elemento fundamental para la actuacion
ante situaciones de crisis reputacional esta ligado
a la rapidez para adoptar decisiones que contri-
buyan a enfrentarla y solucionarla. Después de
identificar la crisis, las primeras 24 horas seran
cruciales para su manejo exitoso. Por tanto, todos
los mecanismos anteriormente descritos deben
ejecutarse con rapidez, a la misma velocidad con
la cual la crisis se pueda divulgar y extender por
los diferentes medios. Es importante actuar rapi-
do, al mismo ritmo de la crisis, teniendo en cuenta
que la velocidad con que se trasmiten los hechos a
la opinién publica exige de la empresa esa misma
prontitud.

El equipo de crisis debe ser consciente de que
la rapidez en actuar es una condicién esencial en
todo este proceso, puesto que las decisiones que
adopte el equipo de crisis en este lapso marcaran
el rumbo de la situacién y serdn determinantes
para evitar que el buen nombre de la empresa sal-
ga deteriorado. Adicionalmente, en las crisis repu-
tacionales los medios de comunicacion tienen una
participacién fundamental, pues ellos buscaran la
respuesta a las preguntas esenciales de la crisis:
;Qué paso? ;Quiénes son los culpables? ;Dénde?
(Por qué? El portavoz de la crisis debe actuar per-
manentemente ante esta situacion, de lo contario
los medios buscaran las respuestas en otras fuen-
tes, por ejemplo, en las personas o instituciones
que iniciaron la crisis, asi como en personas exter-
nas o simplemente ajenas a la institucion.

El caso de Andrés Carne de Res

Andrés Carne de Res es un restaurante ubi-
cado en Chia, una prestigiosa zona de Bogot3,
Colombia, que se inauguré hace 30 afios con
unas pocas mesas y hoy cuenta con mas de 900
empleados (Becerra, 2012).

El 3 de noviembre del 2013 en Andrés Carne
de Res se dio un suceso que puso en juicio la segu-
ridad de sus clientes y, en consecuencia, la repu-
tacion de la empresa. Las autoridades de Policia
del municipio de Chia confirmaron una denuncia
realizada por los familiares de una joven, quien
afirmaba haber vivido un episodio de acceso car-
nal violento en los parqueaderos del restaurante
(E1 Tiempo, 2013). Segin informacién recolec-
tada por las autoridades, la joven universitaria
ingres6 al restaurante el 2 de noviembre en com-
paififa de un grupo de amigas, y en dicho lugar la
joven comprd bebidas con alto nivel de alcohol.
Posteriormente, los videos de seguridad del res-
taurante muestran a la mujer consumiendo mas
alcohol en compaifiia de dos hombres. El desen-
lace de la historia es que la joven fue encontrada
abandonada en un parqueadero del prestigioso
restaurante y al parecer fue violada a las 3 a. m (El
Tiempo, 2013).

De acuerdo con la situacion descrita, es posi-
ble concluir que la empresa enfrenté una situacion
incomoda y grave, con todas las caracteristicas de
una crisis de reputacion, dado que las autoridades
locales —y los clientes como grupos de interés
mas importantes—, ponen en duda la seguridad
del negocio y no ven a Andrés Carne de Res como
un lugar apto para desarrollar celebraciones fami-
liares y empresariales. A medida que se desarro-
llan los hechos, lamentables para la familia de la
joven universitaria y para el restaurante Andrés
Carne de Res, es fundamental hacer un recuento
de las medidas ejecutadas por el gerente y duefio
Andrés Jaramillo, a fin de analizar si hubo un ma-
nejo acertado o desacertado de la crisis.

Una vez las autoridades visitaron el restau-
rante con el objetivo de recolectar testimonios,
Andrés Jaramillo difundi6 un comunicado por
redes sociales en el cual lamentaba lo sucedido y
asumia una posicion receptiva con las autoridades
competentes; asimismo, suministré videos, testi-
monios y declaraciones para apoyar y esclarecer
los hechos lo mas rapido posible para bien de las
victimas y de la reputacién del restaurante. Este
comunicado se repitié posteriormente, e informé
que el restaurante continuaba suministrando in-
formacioén a las autoridades. Dentro de la informa-
cién que proporciono el restaurante se encuentra
un reporte del causante de la posible violacién.
Finalmente, se informa que la Fiscalia es la Unica
entidad capaz de determinar y llegar a las conclu-
siones finales del proceso de investigacion.
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De forma paralela, Andrés Jaramillo se comu-
nica directamente con la familia de la joven afec-
tada a fin de manifestar su solidaridad y ofrecer su
colaboracioén en el proceso de recuperacion.

Como se menciona en parrafos anteriores,
cuando una empresa enfrenta una crisis repu-
tacional y se da una divulgacion de los aconteci-
mientos en los medios de comunicacidn, significa
que la crisis es publica y puede perjudicar el de-
sarrollo normal de la empresa. Esta precisamente
fue la situacion que vivié Andrés Carne de Res. El
prestigio del restaurante y los hechos que descri-
ben la presunta violacién fueron factores determi-
nantes para que los medios de comunicacién se
interesaran en la noticia e hicieran todo un des-
pliegue mediatico alrededor de esta.

Asi, Andrés Jaramillo asumi6 la voceria del
restaurante y ofrecié una entrevista a la emisora
radial Blu Radio (2012). En primera instancia, el
vocero asumié una actitud de confrontar la in-
formacion que tenian los medios y la version del
restaurante. Adicionalmente, realizé unas decla-
raciones en las que asumié una posicién personal
sobre la victima y opind sobre su educacion, su
forma de vestir, sus carencias afectivas y sus in-
tenciones o decisiones. Por tultimo, concluydé que
lo sucedido en el parqueadero del restaurante fue
una relacion consentida, por lo cual el personal de
vigilancia la presencié y no hizo nada al respecto
(Cortés, 2014).

Inmediatamente después de las declaracio-
nes realizadas por Andrés Jaramillo, las personas
reaccionaron por las redes sociales manifestando
su descontento y lanzaron criticas a la posicion
personal y agresiva asumida por él, lo cual llevé al
vocero de la marca a reconocer sus errores, pedir
disculpas y retractarse de las declaraciones de la
entrevista ofrecida (Cortés, 2014).

Dado el proceso desarrollado por las direc-
tivas del restaurante, es importante realizar un
analisis sobre la forma como se gestion6 la crisis
reputacional: ;Cudles fueron los aciertos y los des-
aciertos de las directivas en esta gestion?

Después de determinar que la empresa en-
frenta una crisis de reputacion, caracterizada
esencialmente por la participacién de los medios
en la divulgaciéon de la situacidn, los altos direc-
tivos deben nombrar un grupo de crisis a fin de
que tome las decisiones con rapidez y enfren-
te los diferentes grupos de interés. Si bien este
es quizas uno de los grandes interrogantes que
deja el caso de Andrés Carnes de Res, de la forma
como se gestiond la situacién se podria deducir

que no hubo un grupo de crisis, y simplemente
hubo personas que suministraron informacion
esencial pero no recibieron asesoria detallada
sobre la forma ideal para enfrentar los medios de
comunicacidn.

Segtn los mecanismos anteriormente descri-
tos, es importante asumir una posicién clara so-
bre la situacién que desat6 la crisis y tener claro
que dicha posicidon debe estar fundamentada en
la verdad de los hechos. Para esto se debera reco-
pilar la mayor informacién posible y presentarla
de forma transparente a los diferentes grupos de
interés, lo cual demuestra que la empresa asume
responsablemente su rol. En este aspecto se pue-
de considerar que Andrés Carne de Res actué co-
rrectamente al recopilar toda la informacién de
primera mano, lo cual permitié reconstruir los
hechos que los llevaria al agresor; ademas, esta
informacién se present6 de forma oportuna a las
autoridades para que iniciaran una investigacion
que permitiera esclarecer los hechos.

Sin embargo, algunos aspectos no los tuvo
en cuenta el portavoz del restaurante, lo cual
probablemente agudiz6 la crisis reputacional. La
posicién asumida por la empresa debe estar fun-
damentada en no juzgar a las personas involucra-
das en la situacidn, evitar al maximo convertirse
en una victima de los hechos y no confrontar a los
medios de comunicacién como si fueran ellos los
responsables de la crisis. Todos estos elementos
esenciales para gestionar una crisis reputacional
no fueron adecuadamente gestionados por el por-
tavoz del prestigioso restaurante. Todo lo anterior
se puede evidenciar en la entrevista ofrecida en el
medio radial, en la que Andrés Jaramillo propor-
ciona una explicacion detallada de los hechos pero
le agrega un componente personal al juzgar a la
victima y a su familia; ademas, se muestra nervio-
so y agresivo al confrontar la version de los me-
dios y la version de la empresa.

Como se menciond antes, es esencial nombrar
un delegado, quien debe ser una persona que re-
presente ala empresay responda a todos los cues-
tionamientos que realizan los diferentes grupos
de interés. Adicionalmente, debe ser una persona
que conserve la tranquilidad en todo el proceso
de gestion. Andrés Carnes de Res considerd que la
persona idonea para enfrentar los medios de co-
municacion era su duefio Andrés Jaramillo, lo cual
se puede considerar un desacierto en razén a que
su condicion de fundador lo llevé a involucrar sus
miedos, molestias y desacuerdos en sus declara-
ciones publicas.
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El caso del Grupo familia

Grupo Familia es un conglomerado empresa-
rial con presencia en 20 paises de Suramérica y
el Caribe. Tiene como prop6sito generar bienestar
a través de productos del cuidado, la higiene y el
aseo personal. Para esto, cuenta con siete unida-
des de negocio: cuidado para él bebe, cuidado de
nifios, cuidado de la familia, cuidado de mascotas,
cuidado de la mujer, higiene institucional y cuida-
do del adulto (Grupo Familia, 2016).

En el 2014 los medios de comunicacion in-
formaron a todo el pais sobre una investigaciéon
que se venia adelantando al interior de este im-
portante grupo empresarial. Estas investigaciones
las lideraba la Superintendencia de Industria y
Comercio, y acusaban al Grupo Familia de mani-
pular los precios y reducir la oferta en los puntos
de venta del pafs a fin de lograr un precio mas alto
por sus productos. A esta situacion se le conoci6
medidticamente como “el cartel de los pafales”. A
finales del mismo afo, se dio a conocer otro cartel
denominado “el cartel del papel higiénico”. Segtin
la Superintendencia de Industria y Comercio lo in-
tegraban las empresas Familia, Kimberly, Papeles
Nacionales, Drypers y Papeles de Risaralda; las
tres primeras representaban el 77 % del merca-
do, y segun la informacién divulgada, durante 14
afios pactaron acuerdos para generar mayores
ventas y controlar el precio de los productos. Uno
de los mecanismos implementados por los direc-
tivos era referirse a las marcas por sobrenombres
y hablar en clave a fin de no ser detectados por las
autoridades (Lopera, 2016).

Después de un afio de investigaciones,
la Superintendencia para la Proteccién de la
Competencia recomendd sancionar al Grupo
Familia y a las demas compaiias; cada empre-
sa tendria que pagar una sancién cercana a los
70 000 millones de pesos, y sus ejecutivos impli-
cados unos 1400 millones de pesos.

Es importante mencionar que el escandalo
corporativo se desaté a mediados del 2014 en el
momento en que fue divulgado por los medios
de comunicacién, y hasta la fecha continta en de-
sarrollo. A finales del 2013, la Superintendencia
inform6 al Grupo Familia las intenciones de ini-
ciar una investigacién en su contra por la mani-
pulacién de precios y la reduccién de la oferta
(Bedoya, 2016). Desde ese mismo momento los
altos directivos empezaron a tomar decisiones
que les permitieran afrontar correctamente la cri-
sis reputacional, la cual probablemente generaria

un impacto en el desarrollo normal de la empresa
(Bedoya, 2016).

Cuando fueron notificados por la
Superintendencia, los altos directivos del Grupo
Familia tomaron la decisién de colaborar con las
entidades publicas y suministrar todo el material
necesario, incluyendo informacién financiera de
la empresa que contribuiria al proceso de inves-
tigacion y permitiria una aclaracion de los hechos
en beneficio del sector econdmico en particular,
y del consumidor final. De forma simultanea, el
Grupo Familia empezé una campafia a nivel inter-
no que consistia en informar y preparar a todas
sus unidades de negocio, y en general a todos sus
empleados, con el fin de afrontar la crisis y asi
obtener una respuesta a todas las preguntas que
pudiesen tener los diferentes grupos de interés.
Dicho de otra manera, todos y cada uno de los
empleados fueron entrenados para responder a
las preguntas de los clientes, los proveedores, los
inversionistas, los medios de comunicacién y las
entidades reguladoras. Siempre conservando la
veracidad de los hechos (Bedoya, 2016).

El proceso de entrenamiento fue exigente,
pues fueron necesarias reuniones periddicas de
todos los directivos que estaban directa e indirec-
tamente implicados en el proceso de investiga-
cion. En estas reuniones hubo participacion activa
de asesores externos y de las personas encarga-
das de los asuntos legales de la compaifiia. Como
producto de estos encuentros se determiné con-
formar un grupo de crisis integrado por todos los
gerentes de las lineas de negocio y se determiné
que la persona autorizada para tener un contacto
directo con los medios de comunicacién seria el
secretario juridico de la compaiiia, es decir, nom-
braron como vocero de la crisis una persona que
conocia a profundidad la empresa y todo el pro-
ceso que estaba desarrollando el superintendente
de Industria y Comercio (Bedoya, 2016).

Un aspecto importante que se tuvo en cuenta
durante el proceso de preparacién frente a la cri-
sis reputacional fue establecer y caracterizar to-
dos los escenarios que posiblemente enfrentaria
la empresa cuando la crisis llegara a los medios de
comunicacion.

Posterior a la divulgacién en medios de comu-
nicacion, las directivas del Grupo Familia recono-
cieron publicamente su participacion en el delito
de conformacién de un cartel empresarial en bus-
ca de su beneficio y en detrimento de la economia
familiar y personal de los colombianos. También
anunciaron el retiro por tiempo indefinido de
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Dario Rey Mora, gerente general de la compaiiia.
Simultdneamente, en dicho comunicado el Grupo
Familia expresd su arrepentimiento ante todos
los grupos de interés de la empresa (empleados,
clientes, consumidores, proveedores y a la co-
munidad en general), y, por ultimo, reconoci6 los
errores que cometieron en el pasado algunos di-
rectivos y empleados, aceptando su responsabili-
dad (Aya, 2016).

La situacién que vive desde el 2013 el Grupo
Familia es la evidencia de una crisis reputacional
que seguramente afectara el desarrollo normal de
la empresa. Reuniones secretas en hoteles y res-
taurantes, actas y mensajes en clave son las prue-
bas que permitieron desarrollar una investigacion
y generar una sancidén econdémica a la compaiiia
y las personas implicadas (Caracoltv.com, 2014).
Adicionalmente, los consumidores y los clientes
pueden sentirse engafiados, ya que la empresa au-
mento sus ganancias por cuenta de los colombia-
nos, y se demostré que no hubo una competencia
real de precios, lo cual afecto a los consumidores.

Al tener en cuenta todo el proceso desarro-
llado por las directivas del Grupo Familia para
enfrentar esta crisis reputacional es importante
realizar un andlisis de la forma como se gestio-
né dicho proceso, y entender cudles fueron los
aciertos y los desaciertos de las directivas en esta
gestion.

Un elemento importante en el manejo de la
crisis reputacional que enfrentd el Grupo Familia
es que antes de ser un suceso divulgado por los
medios de comunicacién, la empresa recibi6 la
notificacion de la Superintendencia de Industria y
Comercio, en la cual se anuncié que la empresa se-
ria investigada por las acusaciones anteriormente
descritas. Esta situacion es lo que se describe en
parrafos anteriores como una crisis reputacional
silenciosa, y en este ejemplo en particular puede
considerarse como favorable, ya que es una opor-
tunidad que puede aprovechar la empresa para
prepararse y enfrentar la crisis cuando sea divul-
gada por los medios de comunicacion (como efec-
tivamente sucedid).

Desde el momento en que el Grupo Familia
fue notificado sobre el proceso de investigacion
en su contra, las directivas consideraron per-
tinente suministrar todo el material necesario
para el desarrollo adecuado de la investigacion, lo
cual se puede considerar como un acierto, ya que
la empresa afectada debe asumir una posicién
clara, con responsabilidad y sin mentiras; de lo

contrario pueden darse consecuencias mas graves
que agudicen la crisis.

Otro de los elementos importantes en la ges-
tion de la crisis reputacional desarrollada por el
Grupo Familia es el entrenamiento a los altos di-
rectivos y a todo el personal de la empresa. Esta
decision contribuye a la construccion de una po-
sicién clara y fundamentada en la verdad. Grupo
Familia era consciente de que la seccién de pre-
guntas por parte de todos los grupos de interés
llegaria eventualmente, y la necesidad de dar
respuestas claras, contundentes y coordinadas
era un hecho. Se debe recordar que proporcionar
respuestas a preguntas de forma diversa y con-
tradictoria genera confusion, desconfianza y es
la evidencia de una mentira. Por tanto, el Grupo
Familia tuvo la oportunidad de prepararse en este
sentido.

Recordemos que el primer mecanismo para
realizar la correcta gestién de una crisis reputa-
cional es la conformacién de un equipo de crisis
que, en este caso, es una accion contundente. El
grupo empresarial vio la necesidad de recibir
asesoria externa de personas en capacidad de
proporcionar pautas para acciones y respuestas a
preguntas que los altos directivos no tenian claras.
Adicionalmente, el equipo de crisis lo integraron
altos directivos de las areas comerciales, gestion
de marca, financiera y, la mas importante, el area
juridica, lo cual evidencia que es un grupo multi-
disciplinario, condicién esencial en la conforma-
cién de equipos de crisis.

En este caso, el equipo de crisis era consciente
de que la situacion generaria una gran incertidum-
bre y de que los posibles escenarios que enfren-
tarfa la empresa no eran positivos. Por tanto,
empez6 a desarrollar la dificil tarea de determinar
cudles serian los posibles escenarios que enfren-
tarfa la empresay las salidas mas adecuadas.

Es necesario tener en cuenta que la crisis re-
putacional que enfrent6 el Grupo Familia tenfa un
caracter legal, es decir, se le acusaba de infringir
un conjunto de normas juridicas que afectaban la
sana competencia de los mercados. Por tal motivo,
este tipo de crisis exigia nombrar un portavoz con
altos conocimientos en legislacién colombiana,
especialmente en promocién de la competencia.
Ademas, este delegado debia tener un conoci-
miento profundo de la empresa que representaba
y debfia contar con la confianza de todos sus fun-
cionarios. En este aspecto el equipo de crisis tuvo
un acierto dado que nombraron como vocero al
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secretario juridico de la compaiiia, el cual contaba
con todas estas caracteristicas.

De igual modo, el Grupo Familia no se enfren-
t6 a los medios de comunicacidn, ni al Gobierno
nacional; ofrecié perddn puiblicamente y manifes-
t6 su disposicion a recibir la sancién del Gobierno.

A la hora de definir los mecanismos que per-
mitan gestionar una crisis reputacional se ha
dicho que la empresa debe asumir una posicién
clara para afrontarla, lo cual implica no juzgar a
las personas o instituciones que hacen las acu-
saciones, ni ir en contra de los medios de comu-
nicacion que tienen la obligacion de divulgar las
irregularidades que se presentaron. En términos
generales, no se debe buscar a los culpables fuera
de la organizacién, ya que una posicioén orienta-
da en este sentido puede interpretarse como una
forma de evadir la responsabilidad. Dado todo lo
anterior, el Grupo Familia a la hora de enfrentar
la crisis reputacional reconoce publicamente los
errores que se cometieron en el pasado y pide
perddn a todos los grupos de interés por no cum-
plir con las expectativas de cada uno de ellos. Por
tanto, esto efectivamente se considera como un
acierto de la empresa.

El caso de Lérida cpo

Lérida cDo es una empresa privada con mas
de 50 anos de experiencia. Se dedica a la cons-
trucciéon y comercializacién de obras civiles en
Medellin, Colombia, y cuenta con una larga histo-
ria en la arquitectura de altos costos de la ciudad.
CDO, como se conoce localmente, era una empresa
prestigiosa liderada por Alvaro Villegas, uno de
los hombres mas prestantes del departamento de
Antioquia, ligado a la historia politica y de infraes-
tructura del departamento (Hidalgo, 2013).

CDO protagonizé un suceso triste y desafortu-
nado para Medellin, dado que el 12 de octubre del
2013 la torre 6 del edificio Space, construido por
la empresa, colaps6 ocasionando la muerte de 12
personas. Posteriormente, las autoridades locales
evaluaron la estructura completa del edificio y de-
terminaron que debia demolerse.

La situacién descrita provoco una reaccion in-
mediata de los medios de comunicacion y las auto-
ridades publicas, no solo de Medellin, sino también
de organismos a nivel nacional. Adicionalmente,
ocasiond un panico sin antecedentes en la ciudad,
ya que todos los propietarios de las edificaciones
construidas por cDO expresaron su angustia, lo

que llevo inevitablemente al dafio del prestigio y
la reputacion de la empresa. Un elemento a tener
en cuenta en la crisis reputacional que enfrenté
CDO es que hubo personas muertas, desaparecidas
y victimas no fatales.

La reputacidon de una empresa depende de la
relacion que tiene con los diferentes grupos de in-
terés, y en este caso la relacion de la constructora
se deteriord significativamente con los publicos
mas importantes: los clientes, los inversionistas y
las autoridades gubernamentales. En los siguien-
tes parrafos se expondran todas las acciones eje-
cutadas por las directivas de la constructora, y
luego se realizara un andlisis de cada uno de los
aciertos y desaciertos en la gestion de la crisis re-
putacional desatada por esta tragedia.

El viernes 11 de octubre del 2013 la aseso-
ra juridica de la constructora cpo atendid a los
medios comunicacién y respondidé preguntas
orientadas a como la constructora ayudaria a los
copropietarios del edificio Space. Posteriormente,
las declaraciones se orientaron a contradecir las
declaracionesy conclusiones que el Departamento
Administrativo de Gestién del Riesgo de Desastres
de Medellin (Dagred) habia planteado respecto a
la tragedia. Al finalizar las declaraciones, la aseso-
rajuridica indica que no es necesario evacuar todo
el edificio, seguin sugerencia del asesor y consul-
tor estructural de la constructora (Telemedellin,
2013). Ese mismo dia, Jorge Aristizabal, disehador
de la constructora cpo, ofreci6 declaraciones a los
medios de comunicacién y planted explicaciones
técnicas sobre lo que estaba sucediendo en el edi-
ficio Space.

En la mafiana del sidbado 12 de octubre, unas
horas después de la tragedia, los residentes y pro-
pietarios del edificio Space se reunieron con el
proposito de buscar soluciones. En esta reunion
no se presentd ninguno de los funcionarios de la
constructora; el periodista Jairo Hoyos asumi6 la
voceria de la empresa y leyd un comunicado en-
viado por esta (Garcia, 2013). En dicho comuni-
cado se ofrecen condolencias a las familias de las
victimas y a todas las personas afectadas por el
desplome. Adicionalmente, se comunica a la opi-
nion publica que desde el momento del inciden-
te se nombro una junta técnica compuesta por el
equipo técnico que participé en la construccién
del edificio. También se manifiesta que la empresa
cDo esuvo en el lugar de los hechos y suministré
todos los recursos para la atencién de la emergen-
cia, y atendid las orientaciones de las autorida-
des pertinentes. Ahora bien, este comunicado no
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estaba firmado por el responsable juridico de la
constructora.

Un aspecto importante de la entrevista es el
compromiso de la constructora de atender de for-
ma individual a las familias afectadas, realizar las
devoluciones respectivas de los dineros e indem-
nizar a todas las personas afectadas.

El 16 de octubre del 2013, es decir una se-
mana después de los hechos, el gerente de Lérida
cDo, Pablo Villegas, presentd su opinién sobre los
hechos ocurridos en el edificio Space, y explico
que las decisiones tomadas por la compaiiia frente
a la crisis desatada por el desplome del edificio se
enfocan en: 1. Atender las familias de las victimas
y las familias afectadas por la tragedia; 2. Trabajar
con las autoridades del municipio de Medellin en
la recoleccién de escombros; 3. Nombrar un gru-
po técnico con el fin de evaluar las razones por las
cuales el edificio se derrumbé; y 4. Colaborar al
maximo con todas las investigaciones que se pue-
dan desatar en los diferentes organismos estata-
les, entre estos la Fiscalia y 1a Superintendencia de
Industria y Comercio (Teleantioquia, 2013).

Pablo Villegas reconocié que las declaraciones
iniciales de los asesores y consultores de la cons-
tructora fueron desafortunadas, ya que el edificio
si mostraba fallas estructurales significativas y ne-
cesitaban una intervencién inmediata.

El 2 de diciembre del 2014, Alvaro Villegas
Moreno, inversionista de cpo y padre del gerente
de la constructora Pablo Villegas, a través de una
entrevista concedida al periodista Yamid Amad
ofrecié perdén a las victimas y al pais (Amat,
2014). Adicionalmente, explicd los motivos por
los cuales rompié el silencio después de un afio
del desplome del edificio, y para terminar expu-
so las causas que llevaron a la caida del edificio,
concluyendo que fue un error en lo calculos de la
estructura, es decir, un error humano.

Si se tiene en cuenta todo el proceso desarro-
llado por las directivas de cDO para enfrentar esta
crisis reputacional, es importante realizar un ana-
lisis sobre la forma como se gestioné dicho pro-
ceso, y entender cudles fueron los aciertos y los
desaciertos de las directivas en esta gestion.

El caso anterior es quizas el mejor ejemplo
de una crisis reputacional mal gestionada, dado
que se cometieron muchos errores y se eviden-
cia la falta de preparacién para afrontar una si-
tuacion de estas caracteristicas; cada paso que
daban los funcionarios agudizaba y empeoraba
la crisis. Como se explicaba al principio de este
escrito, el primer paso para gestionar una crisis

reputacional es nombrar un equipo de crisis, el
cual debe ser interdisciplinario, es decir, lo deben
conformar personas que tengan diferentes per-
files, de tal forma que todos aporten estrategias
eficaces para enfrentar a todos los publicos involu-
crados. Este precisamente fue el primer error que
se cometio en este caso, ya que el equipo se con-
formo Unicamente por personal técnico, quienes
podian enfrentar las dudas de uno de los publicos
afectados, como, por ejemplo, organismos publi-
cos y de riesgos de la ciudad. ;Cémo enfrentar a
los propietarios del edificio y a las familias de las
victimas? Este tipo de personas fueron quienes no
encontraron respuesta en medio de la situacion.

Con respecto al segundo mecanismo, es decir,
asumir una posicion clara, la compafiia desconocia
mucha informacién importante sobre la estructu-
ra del edificio Space, dado que para la constructo-
ra los dafios en la estructura eran menores y las
versiones del Dagred no eran las correctas. De lo
anterior se puede concluir que el grupo de crisis
no se informé correcta y profundamente sobre
la situacién, lo cual los llevo a dar declaraciones
improvisadas que pusieron en duda la credibi-
lidad de la empresa. Igualmente, la empresa no
asumié una posicién clara con los propietarios
de los apartamentos del edificio, ya que después
del desplome no sostuvieron un didlogo directo y
cercano con los afectados; dejaron esta responsa-
bilidad a un periodista ajeno a la empresa y quien
no estaba preparado para enfrentar el publico de
interés mas afectado por el desastre.

Otro de los errores cometidos por la empresa
fue no nombrar un delegado o un portavoz cono-
cedor de la situacioén, preparado y que hablara con
criterio profundo de lo que estaba sucediendo.
Este error fue evidente en las diferentes versiones
del problema, las cuales fueron contradictorias y
superficiales.

El caso de Hamburguesas El Corral

Hamburguesas El Corral es una reconocida
cadena de restaurantes colombiana. Inici6 su ope-
racion en 1983 con un restaurante de autoservi-
cio en el centro de Bogota. Desde sus comienzos
ha desarrollado productos bajo el lema “la rece-
ta original”, y desde entonces ha diversificado su
oferta hasta el punto de inaugurar en el 2001 su
primer Corral Gourmet, un nuevo concepto que
se diferencia del corral tradicional por su servicio
a la mesa y su exclusiva y variada carta (Elcorral.
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com, 2016). Actualmente, esta cadena posee tres
formatos de restaurantes que hacen parte de
la Sociedad Industria de Restaurantes Casuales
Ltda, y segin datos de la Superintendencia
Financiera de Colombia es la empresa de restau-
rantes mas grande de Colombia (Diaz, 2012).

El 5 de mayo del 2014, un hombre denunci6
ante la Secretaria de Salud de Bogota que ingiri6
un alambre que se encontraba al interior de una
hamburguesa comprada en un restaurante de la
cadena. Segun la victima:

Cuando mordi la hamburguesa senti un pinchazo
en el paladar, al fijarme, era un alambre y por un
acto de reflejo me tragué lo que tenia en la boca.
Posteriormente el cliente empezé a revisar la car-
ne y observo que habia varios pedazos de alambre
similares a los ganchos de una cosedora. Sin em-
bargo el cliente alcanzo a tragarse uno de esos gan-
chos, por que sintié una molestia a la altura de la
laringe. (El Espectador, 2014)

Es importante tener en cuenta que esta situa-
cioén puso en peligro la salud y la vida de la perso-
na, dado que un objeto como este podria perforar
el estdbmago o los intestinos, ocasionando una en-
fermedad de mayor gravedad.

Con el propésito de seguir ilustrando algunos
hechos de gestion de crisis, se expondran todas las
acciones ejecutadas por la cadena de restaurantes
Hamburguesas el Corral, para luego realizar un
andlisis de cada uno de los aciertos y desaciertos
en la gestion de la crisis reputacional desatada
por la situacién anteriormente descrita.

Asi, entonces, posteriormente el cliente hizo
el reclamo en el lugar donde compré la hambur-
guesa, ante lo cual la cajera del restaurante le ofre-
ci6 una botella de agua y le dijé que tenia derecho
a una hamburguesa gratis.

El afectado expres6 molestias en el estémago
y el esdéfago y se traslado a una clinica, donde le
hicieron una radiografia y le diagnosticaron que
tenfa un gancho atravesado (El Espectador, 2014).

Ante la gravedad de los hechos, la gerente de
servicio se comunicé varias veces con el cliente,
con el propoésito de manifestar la preocupacion
por la evolucién de su salud. Agregé que la cadena
de restaurantes iniciaria una investigacién con el
fin de dar respuesta a todas las inquietudes.

A pesar de lo anterior, la situacién lleg6 a los
principales medios de comunicacién, quienes so-
licitaron a la victima y a los altos directivos del
restaurante una explicacion de los hechos por se-
guridad de los clientes.

Efectivamente, la cadena de restaurantes rea-
lizo una investigacion con el propoésito de escla-
recer los hechos que pusieron en entredicho la
reputacion de la empresa y, lo mas importante,
significaron una situacion de peligro para la vida
de uno de sus clientes. Los resultados arrojaron la
siguiente conclusion:

Hay una coincidencia absoluta entre la reparacion
el dia anterior de una luz interna de una de las cam-
panas extractoras que estd encima de la plancha
donde se hacen las hamburguesas donde se cortd
un cable que era muy largo en su longitud y la plan-
chano fue limpiada por el personal del restaurante.
(Caracol Radio, 2014)

El vicepresidente Fernando Sanchez reco-
nocid la gravedad del accidente y por tal motivo,
las personas involucradas fueron suspendidas de
la prestigiosa cadena de restaurantes. Después
de involucrar a la Secretaria de Salud y a los me-
dios de comunicaciéon en el incidente, el sefior
Fernando Sanchez, como vocero de la compaiiia,
ofrecié disculpas y reconocié a la persona afecta-
da y a la opinién publica que este tipo de hecho
tan lamentable no puede volverse a presentar.
Igualmente, se comprometio6 a reunirse lo mas ra-
pido posible con el cliente afectado para dar las
explicaciones pertinentes y llevarlo a las insta-
laciones de la empresa, para que asi conozca de
primera mano la calidad de los procesos que se
llevan a cabo (Caracol Radio, 2014).

Para tranquilidad de todos los clientes de la
cadena de restaurantes, los altos directivos toma-
ron la decision de revisar los protocolos de calidad
y la planta de produccién con la intencién de que
este tipo de incidentes no se vuelvan a presentar
en ninguno de los restaurantes de la compaiiia.

Dado todo el proceso desarrollado por las
directivas de la cadena de restaurantes a fin de
enfrentar esta crisis reputacional, es importante
realizar un analisis sobre la forma como se gestio-
né dicho proceso: ;Cudles fueron los aciertos y los
desaciertos de las directivas en esta gestion?

Como se menciond en la descripcién del se-
gundo mecanismo, la empresa debe asumir una
posicidn clara, lo cual implica realizar todas las
investigaciones necesarias. Ademas, las personas
afectadas y los medios de comunicacién solicitan
respuestas claras y contundentes, y es en este mo-
mento cuando la empresa afectada no debe fallar.
Este fue un punto a favor en la gestion de la crisis
reputacional que tuvo Hamburguesas del Corral,
ya que inmediatamente suceden los hechos la
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empresa realiza una investigacion por la que de-
termina las causas de tan lamentable incidente y
toma decisiones radicales con las personas que
ocasionaron la situacién para el cliente y la em-
presa. También es importante agregar que la em-
presa reconoce ante los clientes y los medios de
comunicacidon que cometié un error y que fue un
accidente. Esta posicion contribuye positivamente
en la gestién de la crisis reputacional.

En algunos casos, las empresas involucradas
en crisis reputacionales ven a los clientes implica-
dos y a los medios de comunicacién como enemi-
gos o personas que tienen la intencién de dafiar
la imagen de la empresa y sacar beneficios eco-
némicos. En el caso de Hamburguesas El Corral la
posicion es totalmente contraria y muy construc-
tiva para el desarrollo de la crisis reputacional. En
ningin momento se escucha al vocero de la com-
paiifa atacar a la victima, y mucho menos asumir
un tono desafiante y nervioso frente a los medios
de comunicacién. Todo lo contrario, comprende
la posicion de la persona que entablé la denuncia
frente a la Superintendencia de Salud, asf como el
trato que tiene con los periodistas que lo buscaron
fue respetuoso, diplomatico y muy conciliador.

Con respecto al mecanismo tres, el cual rela-
ciona la importancia de nombrar un delegado que
comunique los hechos de forma clara y responda
a todos los cuestionamientos, Hamburguesas El
Correal tuvo un gran acierto, ya que eligié una
persona conocedora de los hechos de la organiza-
cién. Adicionalmente, fue diplomatica, respetuosa
y conciliadora con los medios de comunicacion y
el cliente afectado.

Dos aspectos muy importantes en el proceso
de gestion estan relacionados con el mecanismo
cuatro, el cual promulga que la empresa debe re-
accionar al mismo ritmo que los medios de comu-
nicacion publican la informacioén, y a la vez debe
tomar decisiones que contribuyan a tranquilizar
la opinion publica y a los clientes en general. Este
fue quizas unos de los puntos fuertes en la gestion
de la crisis de Hamburguesas El Corral, dado que
en el mismo instante que los medios de comuni-
cacion divulgaban la version de la victima en rela-
ciéon con el desafortunado incidente, el vocero de
la compafifa sali6é a dar su version de los hechos,
siempre con el animo de contribuir a la solucién
del problema y a resolver todos los interrogantes
que se pudieran generar. Ademas, el vocero de la
empresa dio explicaciones sobre la revision de los
protocolos de calidad en la elaboracién de todos
los productos de la compafiia. Sin dejar de lado

que se ofrecid a la victima a realizar una inspec-
cién de la calidad de la planta donde se elabora
la carne de hamburguesa y asi aclarar toda la
situacion.

Finalmente, es importante aclarar que hubo
un suceso que no fue bien manejado por la cadena
de restaurantes y contribuy6 a agudizar la crisis.
Cuando el cliente manifesté lo sucedido al perso-
nal del restaurante, solo se le ofrecié agua y una
hamburguesa gratis, es decir, el personal del res-
taurante no midié las consecuencias del incidente,
lo cual evidencid que no contaban con un protoco-
lo de primeros auxilios que ayudara a personas en
esta situacion.

El caso de BTG Pactual

BTG Pactual es un banco de inversion brasile-
fio especializado en capital de inversién y capital
de riesgo, ademads en administraciéon de fondos de
inversion o patrimoniales y fondos gubernamen-
tales. En el 2013 BTG Pactual lleg6 a Colombia tras
su integracion con la sociedad comisionista Bolsa
y Renta. La suma de estas dos compaifiias permi-
ti6 crear una empresa que se nutre de la historia,
la experiencia y el conocimiento de los dos equi-
pos. BTG Pactual Colombia forma parte del grupo
del Banco BTG Pactual que cuenta con oficinas
en Brasil, Chile, Perd, México, Estados Unidos,
Reino Unido y China, y ademas tiene el liderazgo
como banca de inversién en Latinoamérica (BTG
Pactual, 2016).

En noviembre del 2015 André Esteves, ca-
beza de BTG Pactual, fue detenido en Brasil e
investigado por corrupcion. Esteves ocupaba el
puesto 13 en la lista de los hombres mas ricos
de Brasil y, seglin la revista Forbes, era el hom-
bre 628 entre los billonarios del mundo, con una
fortuna estimada en 2900 millones de délares.
Segun las autoridades brasileras, André Esteves
intentaba obstruir la investigaciéon de justicia, ya
que el banquero junto con el senador Delcidio
do Amaral (también preso) querian evitar que
el exdirector de operaciones internacionales
de Petrobras, Néstor Cerveré —uno de los con-
denados en el proceso de corrupciéon de esta
compafiia— llegara a un acuerdo con la Fiscalia.
Inmediatamente se conocid el arresto, la accion
de la entidad financiera cay6 casi en un 30 %
(Revista Semana, 2013). Este escandalo es rele-
vante en Colombia, ya que BTG Pactual experi-
menté una crisis de confianza y retiros masivos.
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Dada la descripciéon anterior es importante
realizar un recuento de todas aquellas medidas y
decisiones que implementaron los altos ejecutivos
de BTG Pactual para afrontar esta crisis, e ilustrar
los aciertos y desaciertos en su gestidn.

Inmediatamente se producen los hechos el
comité ejecutivo de BTG Pactual nombré a Pércio
Arida como lider y emitié una nota de prensa en
la cual sefialaba que Esteves siempre ha estado a
disposicion de las autoridades para proveer las
explicaciones necesarias y cooperar con la inves-
tigacién que se adelanta (Revista Semana, 2013).
Dado el rol protagdnico del sefior Esteves en el
banco, rdpidamente BTG Pactual se aisla de sus
problemas y permite que los siete socios mas im-
portantes tomen el control total de la compaifiia
y cambien la estructura de la sociedad (Revista
Dinero, 2016).

De forma paralela, BTG Pactual contrat6 una
firma de abogados internacionales para que rea-
licen una auditoria generalizada, y les dio acceso
con total trasparencia a toda la informacion del
banco de inversion (Revista Dinero, 2016).

Dos dias después, el Director Ejecutivo de BTG
Pactual envid una carta a todos sus clientes alre-
dedor del mundo en la que expresé: “Seguimos
manejando BTG Pactual y sus negocios como siem-
pre lo hemos hecho”, e hizo énfasis en la fortaleza
del banco: “BTG Pactual, como todo el mundo sabe,
no es el objetivo de la investigacion o acusacién.”
Ese mismo dia el sefior Arida concedi6é una en-
trevista al periddico brasilefio Valor Econémico,
en la cual reconoci6 que, si bien el sefior Esteves
fue el rostro emblematico del banco, “la gente que
dirige el banco son los socios. El banco es mucho
mas grande que cualquier figura emblematica”
(Donadio, 2015).

Un aspecto muy importante fue la respuesta
a la pregunta sobre la posible venta de la compa-
fifa: “No, no estamos considerando eso. De ningin
modo”. Esto, ya que los indicadores fundamentales
del banco siguen siendo fuertes, pues han regis-
trado un beneficio neto de 1,51 miles de millones
de reales (381 millones de doélares) en el tercer
trimestre, y tenfa 58 000 millones de doélares en
activos bajo gestion a finales del tercer trimestre
(Donadio, 2015).

Hasta este punto se realiz6 un recuento crono-
logico de todas las decisiones que toman los altos
directivos del banco con el propésito de amor-
tiguar la crisis en Brasil y en los demas paises
donde tienen sede. Como se expresa en esta nota
técnica, el primer paso para afrontar una crisis

reputacional es formar un equipo de crisis, el cual
tiene la mision de reunir toda la informacién ne-
cesaria que permita afrontar a todos los grupos de
interés, especialmente a los medios de comunica-
cién y, en este caso, a los clientes, quienes ahora
no confian en el banco de inversion. El grupo de
crisis estuvo conformado por los siete socios de
la compaiiia y, a partir de esto, tomaron tres deci-
siones fundamentales que marcaron el desenlace
de la crisis reputacional. La primera de ellas fue
aislar los problemas personales de André Esteves,
para lo cual realizaron un cambio en la estructura
organizacional de la compafifa; posteriormente
hicieron un relevo en la direccién de la empresa y
nombraron a Persio Arcila como director ejecuti-
vo de BTG Pactual en reemplazo de Esteves. Por tl-
timo, contrataron una firma de abogados con el fin
de que realizara una auditoria a toda la empresa.

En cuanto al segundo mecanismo, en el que se
menciona que la empresa en crisis debe asumir
una posicién clara fundamentada en la verdad,
contratar la firma de abogados y darle acceso a
toda la informacién de la compaifiia contribuyd
significativamente en este punto, ya que la infor-
macién que aportaron ayud6 a determinar que
BTG Pactual no tenia acusaciones directas y, por
ende, la empresa pudo salir a la opinion publica a
tranquilizar a todos los involucrados y a desmen-
tir todos los rumores que se habian creado alre-
dedor del banco de inversion, especialmente que
existia la posibilidad de vender la empresa.

El tercer mecanismo es nombrar un delegado,
una persona preparada que conozca la empresa
y asuma la responsabilidad de representacién en
este momento de crisis. Los socios de BTG Pactual
tomaron una buena decision en este aspecto, dado
que Persio Arida como nuevo director ejecutivo
de la compaiiia tuvo todos los atributos que le
permitieron afrontarla, asi como los méritos para
desarrollar la nueva estrategia. Persio Arida es so-
cio fundador de BTG Pactual, antes fue goberna-
dor del Banco Central de Brasil y presidente del
Banco Nacional de Desarrollo del mismo pais. Es
PH.D. en Economia del Instituto Tecnolégico de
Massachusetts y ha publicado un sinnimero de
estudios académicos en medios de comunicacién
especializados (BTG Pactual, 2015). Estos titulos
lo acreditan como la persona mas idénea para
afrontar una crisis reputacional en un banco de
inversion.

Por ultimo, la empresa en crisis debe actuar
con rapidez y debe publicar informacién al mis-
mo ritmo que lo hacen los medios masivos. Dada
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la magnitud de la crisis, los altos directivos de
BTG Pactual actuaron con rapidez, ya que salieron
a enfrentar a los medios proyectando una nueva
imagen de la empresa. Ademads, frenaron la caida
de la accién en los mercados al transmitir confian-
za y seguridad, y hablar con los clientes y los me-
dios para desmentir los falsos rumores.

En fin, la crisis reputacional que vivi6 BTG
Pactual fue impactante, ya que André Steves era
el director ejecutivo de la compafifa y ademas una
figura protagénica de la firma. Hoy en dia BTG es
un 30 % mas pequefio, pero son mas agiles y ya se
estan recuperando los flujos de nuevos inversio-
nistas. En otras palabras, ya estan normalizados y
siguen con presencia fuerte en la region.

Conclusiones

Para finalizar, y como se comprobé durante
toda la nota técnica, la reputacion de las empresas
tiene un sinntimero de beneficios que son dificiles
de cuantificar y que invitan a los directivos de las
empresas a construirla y mantenerla a través del
tiempo. Estos beneficios se alcanzan con el cum-
plimiento de expectativas y a través de una bue-
na relacion con los diferentes grupos de interés,
como lo son clientes, inversionistas, colaborado-
res y proveedores, al reconocer que el tiempo y la
dedicacion son elementos esenciales para alcan-
zar dicho objetivo. Esta nota técnica explica que la
reputacion de la empresa puede verse amenazada
en cualquier momento de su historia por un error
de un alto directivo o alguno de sus empleados,
lo cual puede llegar de forma inesperada y exigir
entonces de los directivos una atencidn especial
para hacerle frente. Una crisis reputacional pue-
de agudizarse por una mala gestiéon y contribuir
significativamente a la exclusién de la empresa del
mercado.

A fin de enfrentar una crisis reputacional los
altos directivos deben ejecutar un plan, y lo pri-
mero que se debe hacer es formar un equipo de
crisis que tiene como misién evaluar la situacién
con el mayor nimero de informacién y, de acuer-
do con las caracteristicas de la crisis, proceder
con la eleccién de un vocero, quien se encargara
de dar respuesta a todos los cuestionamientos
planteados por los grupos de interés, entre ellos
los medios de comunicacién. De acuerdo con la in-
formacion que se recopila de la crisis, este equipo
debe asumir una posicion clara y fundamentada
en la verdad, y evitar la busqueda de culpables o

el no reconocimiento de las victimas. Por ultimo,
la importancia de comunicar a la misma velocidad
que lo hacen los medios de comunicacién es algo
esencial.

Segtn los ejemplos explicados en esta nota
técnica algunas empresas colombianas no recono-
cen la importancia de hacer una correcta gestion
de la crisis reputacional, lo cual se logra eviden-
ciar en la seguidilla de errores que se cometieron.
El error mas comun se da en la eleccién del vocero
que enfrentard los medios de comunicacién. Se
debe de recordar que conservar la calma en mo-
mentos de tension y evitar que varias personas
enfrenten los grupos de interés es fundamental,
dado que es muy probable que se ofrezca infor-
macion diferente y contradictoria que contribuya
a agudizar la crisis reputacional.

Como se logra evidenciar en la nota técnica,
un aspecto muy importante para tener éxito en
la gestidon de una crisis es la rapidez con que se
da respuesta a todas las preguntas. En momentos
de crisis los grupos de interés exigen respuestas
rapidas y contundentes y ahi debe estar el voce-
ro de la empresa para satisfacer esa necesidad.
Adicionalmente, entender la posicion de las vic-
timas o afectados y respaldarlo contribuye signi-
ficativamente en la gestidn, dado que eso da una
imagen de responsabilidad y compromiso con los
diferentes grupos de interés.

Como se explica en la nota técnica, las crisis
reputacionales pueden nacer de la forma menos
esperada. Bien sea por el descuido de un electri-
cista que deja unos cables en una de las planchas
donde se preparan hamburguesas, o bien por un
mal calculo en la estructura de un edificio, inclusi-
ve por un vigilante que no percibe actos indebidos
en un parqueadero. Con esto se quiere sefialar que
las crisis reputacionales llegan cuando menos las
esperan las empresas y, por tanto, contar con unos
mecanismos claros y oportunos para afrontar este
tipo de situaciones es fundamental para las em-
presas del entorno nacional e internacional.

Para terminar, la gestion de la crisis reputa-
cional es esencial y fundamental para las grandes
y pequefias empresas, dado que los momentos de
crisis llegan a todas las organizaciones y las con-
secuencias pueden ser desastrosas para todas
por igual. Las redes sociales y el desarrollo de los
medios de comunicacién han contribuido signi-
ficativamente en este aspecto, dado que las noti-
cias pueden ser publicadas y divulgadas de forma
masiva. Adicionalmente, la empresa moderna
tiene un sinnimero de responsabilidades con los
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diferentes grupos de interés, lo que las sitia en
un punto o escenario en el que son observadas y
analizadas permanentemente. Toda esta situacion
exige de las empresas grandes y pequefias la im-
plementacién de mecanismos para gestionar efi-
cientemente una crisis reputacional.
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