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Introduccion

El presente PG titulado Comunicaciéon de crisis online: Estrategia digital de Relaciones
Publicas para The North Face, se inscribe dentro de la categoria Proyecto Profesional
puesto que se pretende indagar acerca la incidencia de las Relaciones Publicas a partir
de la gestién online de la comunicacion y su posible impacto en el fortalecimiento de la
imagen institucional de una marca ante una crisis. La linea tematica delimitada es medios
y estrategias de comunicacion y podria relacionarse a la asignatura Relaciones Publicas
VI puesto que, al ser un plan de comunicacion externa, seria adecuado relacionarla para
dar a conocer la probleméatica respecto al contenido tedrico expuesto en la materia.

La problematica surge a partir de la importancia de la imagen en torno a una marca como
un aspecto fundamental para su posicionamiento en términos de credibilidad y
reputacion. Motivo por el cual la gestion comunicacional desarrollada a través de las
Relaciones Publicas como disciplina vinculada a la comunicacion estratégica
proporcionaria a la marca una mayor solidez ante a una situacion de crisis como la debi6
atravesar la compariia The North Face.

Este proyecto aborda la problematica de la empresa The North Face que tuvo lugar en el
afio 2015 como consecuencia de la investigacion realizada por la ONG Greenpeace, en
la que se analiz6é cuarenta productos adquiridos en diecinueve paises del mundo, en los
cuales se hallaron altos niveles de PFC, componente sintético que se utiliza para
impermeabilizar, no solo la ropa, sino también el calzado, tiendas de campafia, mochilas,
cuerdas e incluso sacos de dormir. En este sentido, cabe sefialar que los PFC son
compuestos quimicos que no existen en la naturaleza, por una vez que llegan al
medioambiente se degradan lentamente pudiendo afectar el ecosistema e incluso ser
causantes de graves problemas para la salud de la poblacion. Estos compuestos, se han
encontrado en algunos de los lugares del planeta, y se ha detectado su presencia tanto
en animales como en la sangre de seres humanos. Por lo tanto, seria factible afirmar que

la denuncia de Greenpeace significé una crisis para la empresa, la que a partir de esta



situacion vio afectada a su imagen institucional ante la opiniéon publica en términos de
credibilidad. Cabe sefalar que el relevamiento de la informacion mencionada se
encuentra presente principalmente en las distintas plataformas de comunicacién web,
medio principal a través del cual se comunico todos los hechos se fueron desarrollando
luego de la acusacion, tanto desde el punto de vista de la ONG, como también por parte
de la compaiiia.

A partir de dicho contexto, surge la pregunta problema ¢Como contribuye la
comunicacion online para superar una crisis y reestablecer la imagen de una marca?

El objetivo que persigue este proyecto es desarrollar un plan estratégico de comunicacion
online para el para el fortalecimiento de la imagen de la marca, en cuanto a su reputacion
y credibilidad, desarrollando un protocolo de accién que determine los pasos adecuados
para enfrentar problematicas de estas caracteristicas, tanto en términos operativos, asi
como también de manera preventiva. Para abordar adecuadamente este propdsito, se
buscaré indagar acercar de las principales falencias de comunicacién de la empresa The
North Face respecto a su proceder frente a la crisis que deberian afrontar, ademas
averiguar acerca de las principales plataformas a través de las cuales poder llevar a cabo
la gestibn comunicacional, y lo que se quiere informar en cada una de ellas
respectivamente y, a su vez, analizar acerca el impacto del uso de las distintas
herramientas que las Relaciones Publicas ofrecen ante una situacion de crisis. De esto
modo en el presente PG se propone, a través de los conocimientos que proporciona la
disciplina, realizar un plan estratégico de comunicacién que aborde los aspectos
necesarios para poder fortalecer la imagen de la marca ante la crisis generada por la
venta de productos que podrian son dafinos para la salud y el medioambiente. Motivo
por el cual, a través de las Relaciones Publicas como ciencia y a partir de la gestion de
los expertos en comunicacion corporativa, se podria generar los mecanismos adecuados

para poder enfrentar apropiadamente una situacion de crisis de estas caracteristicas.



Por otra parte, cabe sefialar que en la actualidad existen distintos instrumentos a partir de
los cuales poder abordar una estrategia de crisis, destacando entre ellos a los medios
audiovisuales, como los que proporciona internet, perdiendo que la comunicacién se
transfiera de manera dindmica y cercana entre la empresa y su audiencia de manera
inmediata, posibilitando asi un mayor feedback entre la compafia y sus principales
publicos. Con esto se busca poner de manifiesto que las Relaciones Publicas podrian ser
una disciplina fundamental respecto a la gestion de crisis ante el desarrollo de una
estrategia de comunicacion, permitiendo a la organizacion reconvertirse a si misma, y
lograr generar nuevamente confianza en sus publicos.

Respecto a la teméatica escogida cabe sefialar que el tiempo seria el principal enemigo
ante una crisis, por esa misma razon se propone implementar acciones eficaces
efectuando los cambios que sean necesarios en el mejor periodo posible para evitar de
este modo el aumento de las repercusiones negativas para la imagen de la compaifiia.
Para dar cuenta del estado del conocimiento se expondran un conjunto de Proyectos de
Grado elaborados por estudiantes de la Universidad de Palermo con la finalidad de
establecer un punto de partida insoslayable.

Mas (2016) en su Proyecto llamado Crisis de Starbucks en redes sociales: La
comunicacion en la era digital, analiza la crisis de Starbucks en el afio 2012, en donde se
utilizaron vasos nacionales en vez de importados como se utilizaban habitualmente.
Estos eran diferentes a los tipicos de la compafiia que tenian el logo y los detalles del
producto a consumir, eran simplemente blancos, lo que caus6 en los consumidores una
molestia. Se utilizara este ensayo para poder ver como una empresa de renombre como
Starbucks logré superar una crisis que fue repentina y tuvo un alto impacto en todo su
publico. La relacion que se establece con el presente proyecto es que se hablard también
de la imagen, la reputacion y la crisis en la compafiia The North Face, tomando como

punto de partida las Relaciones Publicas y la comunicacion 2.0.



Garbino (2007), en su trabajo denominado Imagen empresaria en situacion de crisis: La
comunicacion de las relaciones publicas en momentos de crisis, tiene en cuenta la
realizacion de un plan de crisis, especificando las acciones que son necesarias para tener
en cuenta y hace foco en la capacitacion del cuerpo de profesionales implicados en estos
escenarios. Este proyecto de grado se relaciona ya que también se quiere, en este caso,
realizar un plan de comunicacion de crisis para la empresa The North Face. El campo de
accion de las Relaciones Publicas concibe la prevencion de crisis empresarial a partir de
una estrategia comunicacional que abarque las etapas previas a trabajar para evitar
llegar a una crisis.

En el ensayo de Cobas (2015) llamado La evolucién de las crisis corporativas se analiza
y critica, a través de un manual de procedimientos, cémo lograr atravesar crisis
corporativas mediante el uso de redes sociales. Por tal motivo, se relaciona con el
presente proyecto ya que contemplara la manera mas eficaz para poder abordar una
crisis y tratar de salir de esa etapa. Aborda una critica y logra analizar una larga
investigacion acerca de un manual de procedimientos para afrontar momentos de crisis;
relacionandose aln mas con la problematica de The North Face.

El trabajo de Mingote (2011) titulado Mejoramiento de la imagen del Poder Judicial en la
Republica Argentina, implementa el uso de las Relaciones Publicas para mejorar la
imagen del Poder Judicial de la Nacion Argentina. Se enfocé en el hecho de que, mas
alld de ser una persona juridica o fisica deberia tener una correcta imagen frente a los
publicos que la rodean. El vinculo que se establece entre el mencionado proyecto y el
presente es que se trabajara a partir de la imagen real e ideal, en este caso The North
Face.

Halzano (2012) en su Proyecto de Graduacion denominado Redes Sociales desarrolla la
importancia que tienen las redes sociales como una herramienta de comunicacion para
cualquier tipo de organizacion, partiendo de la visién que es fundamental el buen uso de

estas. Las redes sociales brindan una guia para la utilizacion de la comunicacion 2.0, la



cual es de vital importancia a la hora de establecer un vinculo con un publico, en este
caso para tener mayor claridad y brindar tranquilidad a sus consumidores actuales y
potenciales. Por este motivo, se vincula considerablemente con el presente proyecto ya
que se buscard tratar acerca de los significativos avances que ha tenido la comunicacion,
teniendo en cuenta que mediante internet los lazos entre la compafiia y sus clientes se
acortaron de forma considerable.

Quevedo (2012) en su trabajo titulado La web 2.0 y las organizaciones, trata sobre la
importancia de la comunicacion 2.0 y el uso de esta herramienta como acercamiento a
sus publicos. Se podria relacionar con el presente trabajo tomando en consideracién que
The North Face tiene una mala comunicacion en las redes sociales debido a la crisis que
esta atravesando. La utilizacion de internet y redes sociales elimina las barreras entre las
empresas y sus consumidores, lo que conlleva a conformar un lazo directo y un feedback
constante.

Escudero (2017) en su Proyecto Plan de comunicacion para Carboclor S.A investiga
sobre la comunicacién interna en situaciones de crisis en la empresa petroquimica
Carboclor S.A. Para ello propone la creacién de un plan de comunicacién interna para
situaciones de crisis. Se establece un vinculo con el presente trabajo ya que aborda la
problematica de crisis, y un plan de comunicacién para la solucién del mismo. La
diferencia que se puede observar a simple vista es que, en el caso de The North Face, se
precisa la creacion de una estrategia a nivel externo, tomando en consideracién que no
han sabido comunicar correctamente la problemética.

Luciana (2013) en su trabajo llamado Modelos de crisis: Analisis de comparaciéon de la
comunicacion en situaciones de crisis, demuestra como las Relaciones Publicas son una
herramienta fundamental en la comunicacion, en las organizaciones, ya que de su buena
0 mala implementacion dependera el desempefio de la empresa. Se vincula este trabajo

con el presente puesto que, se buscara desarrollar una estrategia de comunicacion que



integre el uso correcto de ésta como asi también que pueda prevenir posibles crisis
mediante el feedback con sus publicos.

Teran Vaca (2012), en su trabajo de grado llamado Crisis tradicionales vs. Crisis 2.0
Cambios del paradigma en la resolucion de crisis comunicacional por el aporte de nuevas
tecnologias de la comunicacién, logra analizar las crisis empresariales, y la incursion de
las nuevas tecnologias que han cambiado los paradigmas del manejo de la comunicacién
en las empresas. Por otra parte, aborda el tema de crisis y la comunicacion 2.0, el uso de
ellas y la incursion de estas herramientas, como asi también el rol de los relacionistas
publicos al afrontar situaciones de crisis. Se podria vincular con el presente proyecto ya
que se quiere crear un plan de comunicacion que se implementara particularmente en el
area de las redes sociales, nicho comunicacional fundamental para cualquier empresa.

El Proyecto Profesional de Carrefio (2015) titulado Comunicacion efectiva: La clave para
lograr reputacion y una imagen positiva en las empresas, aborda la necesidad de las
empresas de construir una imagen y reputacion favorables. Destaca la importancia que
presenta la comunicacion en el ambito corporativo, siendo un aspecto vital de la
actualidad que se aplica a todas las organizaciones. Este Proyecto se vincula con el
presente ya que persigue un propdésito similar al plan que se desarrollara para la marca
The North Face, buscando cambiar la reputaciéon de su imagen para revertirla hacia una
mejor y la empresa debera tomar las acciones que sean necesarias para lograrlo.
Respecto al marco teérico del presente proyecto, este se compone de conceptos
fundamentalmente vinculado a las Relaciones Publicas como la comunicacion de crisis, la
imagen empresaria, la opinion publica, la credibilidad y el posicionamiento entre otros.

Al momento de hablar acerca de la disciplina se puede mencionar que se haya una
variedad de conceptos sobre esto. Por tal motivo se ha escogido a Marston (1988) para
dar un mejor abordaje de la tematica, quien considera que las relaciones publicas son la
comunicacion habil de ideas a los diversos publicos con el fin de producir un resultado

deseado. En su libro Relaciones Publicas Modernas, trata entre otras cosas, acerca de



qué son las Relaciones Publicas y del crecimiento de las mismas con el transcurrir de los
afos. Se considera a éste como fundamental herramienta para su uso en el presente
trabajo, primordialmente en el capitulo uno. A partir de esta definicibn se puede
interpretar que el area descrita es extensa y que abarca diversos aspectos a considerar
que seran desarrollados a lo largo del proyecto. El vinculo que se establece entre los
conceptos descriptos y el Proyecto de Graduacion es que en el presente trabajo se
abordara a las Relaciones Publicas desde una perspectiva global, tomando en
consideracién el concepto, las funciones basicas y la historia de la disciplina desde sus
inicios hasta la actualidad.

A partir de las definiciones expuestas, se puede decir que el mundo que engloba a las
Relaciones Publicas toma como pilares fundamentales los vinculos que se desarrollan
entre las organizaciones y sus publicos, ya sea interno o externo.

El &mbito de las Relaciones Publicas determina una labor ideada, con sustento en la
investigacion, en la comunicacion continua y en la cooperaciéon pautada, para acrecentar
el nivel de comprensién, el respaldo y sostén de los grupos, en un proceso de unificacion.
Un relacionista publico y su organizacion estan relacionados con dos grupos de
individuos llamados publico interno y externo. El primero estaria desarrollado por todas
aquellas personas que integran a la empresa y con los que la ésta se comunica
habitualmente. El publico externo se instaura por sujetos que no constituyen exactamente
parte de la compafia, pero con los que se tiene que estar relacionado ya que son
considerados de vital valor para la correcta actividad de cualquier organizacion.

La imagen corporativa, concepto a describir en el capitulo uno, es un pilar fundamental de
toda organizacion ya que es la razén de ser de la misma. Sin una correcta, resulta dificil o
hasta practicamente imposible que una institucion prospere en el mercado.

Capriotti (1992), en su libro La imagen de la Empresa aborda, entre otras cosas, el
concepto de imagen, la implicancia de ésta en la empresa y a su vez esto Como proceso

de interpretacion acumulativa. El vinculo que podria establecerse entre el presente



Proyecto de Graduacion y los conceptos mencionados es que se buscara desarrollar las
diferentes nociones existentes de imagen corporativa, tomando como referencia la
metodologia para mejorarla que tienen los publicos sobre una compafia a partir de la
configuracion de la misma.

Observando con detenimiento las nociones descritas acerca de la imagen podria decirse
que es trascendental para una compafiia estar comunicando continuamente, ya que si se
conforma con informacion veraz es mas sostenible que si se forj6 a partir de la
inexperiencia del puablico ya que esto podria debilitar por completo a la organizacion.

En la actualidad, resulta complejo definir a la comunicacion de una sola forma. El
concepto ha ido evolucionando con el paso de los afios a partir de los diversos autores
gue decidieron trabajarla y ejecutarla. Es posible sostener que resulta esencial mantener
de manera activa un plan de crisis que contemple posibles situaciones que podrian
afectar a la imagen de la misma, tomando en consideracioén precisamente que una crisis
es una situacion que afecta directamente a los intereses de la compafiia por lo que seria
fundamental contar con un plan de comunicacién estratégico.

La vinculacion que podria establecerse entre los conceptos descriptos anteriormente esta
en que en el capitulo dos se abordara en primera instancia a la comunicacién en forma
generalizada para luego, centrarse en crisis tomando en consideracion como afrontarla,
las estrategias existentes, el papel de las Relaciones Publicas frente a esto y cédmo
comunicar a través de redes sociales una situacion de critica.

La crisis puede ser identificada a partir de un quiebre de equilibrio en la organizacion. El
modo en que ésta considere posicionarse ante sus grupos de interés podria amenazar a
su imagen y reputacion frente a sus publicos. La resolucion de la situacion, dependera de
como se aprecien socialmente los hechos, y de como decidan comportarse desde la
institucion. Es en este contexto en donde se deberia utilizar la comunicacién como
instrumento imprescindible, ya que en cierto modo intenta poner freno a la crisis a través

del uso de canales abiertos y efectivos, en donde la informacién fluye adecuadamente
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entre los diversos niveles y areas de la organizacion. A su vez, busca que los efectos
negativos en la imagen, producida por la crisis sea minima.

En la actualidad, en lo que a comunicacion refiere, el uso de las nuevas tecnologias, asi
como la capacidad de éstas de administrar el acceso al conocimiento con facilidad y
rapidez podria ser realmente importante. En este sentido, Internet cederia a las personas
comunicarse a distancia avalando un rapido alcance a la informacion, con una coherente
seguridad y con mucha comodidad.

Las nuevas tecnologias estarian modificando el modo en que los individuos y las
organizaciones se comunican, permitiendo un mundo accesible a todos y dando lugar a
una mayor interaccion y mejores capacidades de desarrollo, tanto en lo individual como
en lo colectivo. El vinculo que se establece entre los conceptos mencionados y el
presente Proyecto estd en que en el capitulo tres se explicard cuales podrian ser los
beneficios corporativos de utilizar redes sociales para comunicaciones efectivas, en este
caso, una crisis.

El uso de la Web 2.0 por parte de las empresas se ha convertido en un foco fundamental
a considerar al momento de comunicar, puesto que es un instrumento de resultado
efectivo a bajo costo. Con el paso de los afios, los profesionales del area de las
Relaciones Publicas han comenzado a implementar dicha herramienta en las diversas
estrategias de comunicacion.

Entre las ventajas que internet ofrece a las organizaciones, podria hallarse la posibilidad
de una comunicacion mayor y mas eficaz, utilizando alguna o algunas de las varias redes
sociales existentes, como Facebook, Twitter, Instagram, entre otras.

Respecto al disefio metodolégico que se utilizara en este proyecto, la estrategia tedrico
metodoldgica es de tipo descriptivo-explicativa, puesto que pretende describir la situacion
actual de la crisis que atraviesa la compafiia The North Face a raiz de la utilizacion de

sustancias quimicas cancerigenas y que, por otra parte, afectan al medioambiente.
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Se explicard posteriormente las contribuciones que haran las Relaciones Publicas y la
comunicacion 2.0 a la problematica planteada con el fin de transformar la situacion.

La metodologia responde a la perspectiva cualitativa de investigacion, puesto que se
indagara acerca de la actualidad presente en la organizacion, buscando mejorar los flujos
comunicativos entre el seno interno y el publico externo de la misma. La técnica de
recoleccién de datos a utilizar sera entrevistas ya que se considera la forma apropiada
para adquirir los conocimientos necesarios que seran plasmados en el marco teorico del
Proyecto de Graduacion. Para esto fue imprescindible la realizacion de una entrevista
que apoye lo abordado en el presente a partir de la mirada especializada de dos
profesionales relacionados a la tematica, como Maximo Maggio, Brand Manager de The
North Face para Argentina y Uruguay y a Fabidn Sosa, responsable de marketing digital
de la marca, quienes a partir de su punto de vista en relacion a la crisis generada luego
de la denuncia de la ONG Greenpeace aportaron informacién que podria ser de suma
importancia para el desarrollo del presente proyecto. El motivo de dicha eleccion se basa
en que se cree que las mencionadas personas tendran la identificacién completa de la
crisis pudiendo identificar en mayor medida las falencias que podrian haber ocasionado
en impacto negativo de la denuncia efectuada por Greenpeace.

Como dltima instancia, antes de profundizar en el trabajo, es posible considerar
fundamental mencionar el aporte del presente PG ya que, en la actualidad, las
organizaciones no brindan la relevancia necesaria a los temas referidos a crisis. Por tal
motivo, en el plan de comunicacién a desarrollar se tomara como pilar esencial la
utilizacion de un manual de procedimiento para ejecutar antes, durante y después de una

crisis, sea cual sea su indole.
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Capitulo 1: Las Relaciones Publicas y la gestidn de crisis

En el presente capitulo se abordard la implicancia de las Relaciones Publicas como
disciplina vinculada a la comunicacién estratégica en relaciébn a la gestion de crisis,
tomando en consideracion para esto el rol del relacionista en cuanto manejo de distintas
variables vinculadas a la problemética en cuestién; tales como la imagen, la identidad y la
cultura, aspectos que podrian influir en la reputacibn de una marca a partir de la
incidencia en la opinion publica frente a una crisis que afecte a una empresa. Por lo tanto,
se considera pertinente comprender como podria contribuir la gestion estratégica de la
comunicacion en el mejoramiento de la imagen publica de una organizacion ante y
posteriormente a una crisis, proponiendo que la correcta gestion profesional de la
comunicacion podria modificar de manera positiva el escenario frente a una amenaza de
esta indole.

En consecuencia, cabe destacar que este capitulo representa para el desarrollo del
presente PG tanto el punto de partida como también un marco de referencia a partir del
cual comprender los criterios clave en torno a la actividad comunicacional gestada por
parte de un profesional de las Relaciones Publicas. De este modo y partir de los aspectos
conceptuales tomados como referencia de autores como Wilcox, Semprini, Aaker y
Capriotti se pretende sefialar que la delimitacion de las acciones a desplegar como
propuesta estratégica de comunicacion se desarrollan en base a los fundamentos
tedricos expuestos a lo largo de los capitulos, siendo particularmente el presente
concerniente a los aspectos que forman parte vital de las Relaciones Publicas y su
importancia con la imagen y la reputacién ante acontecimientos adversos que podrian
afectar el credibilidad de la una organizacién frente a sus clientes.

Finalmente cabe destacar que las Relaciones Publicas y la gestion de crisis, haciendo
alusiéon al titulo del presente capitulo, buscar4 abordar las principales nociones
pertinentes a la carrera, con el objetivo de desarrollar y ejecutar de manera concreta los

conceptos en una propuesta de comunicacion integral para la problemética escogida.
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1.1 El rol del relacionista publico: Comunicar en situaciones de riesgo

En principio y tomando en consideracion lo mencionado anteriormente, se puede afirmar
que el rol del relacionista en torno a la gestion de crisis se relacionaria principalmente con
el planeamiento de un proceso operativo de control de la situacién y mejoramiento de la
imagen publica de una empresa. Esto siempre y cuando la crisis se haya establecido
afectando a la reputacién de la misma. Sin embargo, cabe destacar que la labor del
profesional de la comunicacién se basaria esencialmente en la posibilidad de anticipar
este tipo de situaciones que podrian perjudicar a la organizacion en su relacién con el
cliente y la comunidad en general. Para ello, se deberia considerar que existen diversas
causas o circunstancias que podrian desencadenar un escenario de ese tipo tales como
desastres naturales o acciones que afecten al medio ambiente, problemas internos de
relacionamiento con el personal, comportamiento equivoco por parte de los directivos de
la organizacion que podrian afectar a los stakeholders, entre otros. Por lo que el
planeamiento estratégico representaria la posibilidad de estructurar, proyectar e instaurar
un modelo de gestidén de crisis adecuado para resolver posibles conflictos que podrian
surgir, como los mencionados anteriormente. De modo que el rol que atafie al relacionista
publico respecto a una crisis institucional involucraria, entre otros aspectos, la capacidad
de percibir aquellos elementos o factores que podrian dafiar a la imagen de una
compafia. Wilcox (2001) afirma que a las Relaciones Publicas son una conjuncién entre
el arte y la ciencia. El autor sostiene que el profesional de las comunicaciones es quien
tendria que orientar las acciones que la empresa deberia tomar en relacion a la situacion
que la afecta, planificando y estableciendo un mecanismo a través del cual generar un
cambio positivo en la percepcion de la marca luego de producirse la situacion de crisis.
No obstante, sefiala que el rol del comunicador también requiere de la habilidad
estratégica para pronosticar apropiadamente condiciones adversas para la organizacion,
puesto que este contaria con las herramientas necesarias para comprender y visualizar,

en base a la informacién del entorno, futuros focos desencadenantes de una crisis.
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De esta manera, se puede considerar que el proposito de contar con un plan estratégico
para la gestion de una crisis responderia a la necesidad que existe en el momento en el
que se desencadena, ya que generalmente suele ser dentro de un corto periodo de
tiempo generando un alto grado de incertidumbre, razén por la cual la pronta capacidad
de respuesta por parte de la organizacion podria ser determinante en cuanto a la
propagacion de la problematica en los medios de comunicacion. Como lo menciona
Wilcox quien sostiene que “las crisis son situaciones de alerta que corren el riesgo de
aumentar de intensidad, provocando el exhaustivo escrutinio de los medios de
comunicacion o del gobierno, interfiriendo con las actividades normales, y dinamitando la
imagen de la organizacion” (2001, p.191).

Ante esta posible situacién, el gestor de comunicaciones seria quien, a través del
departamento corporativo y relaciones institucionales de la compafia, deberia conducir e
implementar la estrategia de comunicacion para intentar contener el impacto negativo en
la credibilidad de la empresa. Entonces, seria factible afirmar que la primera accién que
se deberia realizar ante una crisis seria la afrontar de manera transparente y sostenible la
situacion, pese a que en algunos casos la problematica no corresponda necesariamente
con la realidad, puesto que la incomunicacion podria provocar efectos devastadores en
términos de comunicacién para la empresa.

Por consiguiente, cabe sefalar que existen distintas herramientas que servirian para
afrentar de forma apropiada la gestibn de una crisis, tales como el comunicado de
prensa, el cual expone un texto breve acerca de la situacion puntual por la que atraviesa
la institucién. De igual manera se podria utilizar una solicitada, la cual constituye un
espacio publicitario pago en algiin medio de comunicacion para exponer el punto de vista
la organizacion frente a la controversia que afecta a su imagen publica. Estos
instrumentos podrian ser claves durante el proceso de reposicionamiento de la imagen de
la marca, siendo fundamental contar con un profesional vinculado a las comunicaciones

institucionales para su ejecucion como podria ser un Relacionista Publico.
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En consecuencia, se puede determinar que la elaboracion de un plan estratégico de
comunicacion para la gestion de crisis podria respaldar y asegurar el normal
funcionamiento de la organizacion frente a posibles situaciones peligrosas que emerjan a
futuro en torno a la marca. Precisamente en relacion a esto Wilcox (2001) sostiene que el
rol del relacionista publico dentro de una compafiia nace a partir de su labor dentro de la
misma desde un punto de vista estratégico. El autor considera que el gestor de
comunicacion es quien debera amortiguar e impedir el desarrollo del conflicto, haciendo
hincapié primero en su cara identificacion de la situacion, para posteriormente tomar las
medidas que sean necesarias segun el caso, estableciendo cuatro etapas para esto que,
las cuales son; la etapa proactiva donde efecttan distintas actividades con la finalidad de
evitar la propagacion de la problematica a otros sectores de compafiia o la industria. La
siguiente es la etapa estratégica en la cual se deberia asumir un rol activo como empresa
frente a la acusacion, es decir, brindando la contencién necesaria a la parte afectada para
de este modo posicionarse de forma favorable frente a un posible enfrentamiento judicial.
Consecuentemente, la reactiva pondra en marcha el plan estratégico creado para este
tipo de situaciones, manteniéndose pendiente de manera constante respecto al impacto
que podria provocar la crisis en los medios de comunicacidn; para finalmente en la etapa
de recuperacion realizar un analisis exhaustivo de la reputacion de empresa y la pronta
creacion de un nuevo plan de comunicacién de crisis para conflictos potenciales.

En sintesis y segln lo expuesto, se puede afirmar que la pronta identificacion de
situaciones de riesgo para la empresa pondria a la misma en una posicion de favorable
para la creacién de nuevas oportunidades. En este sentido vislumbrar y prever una crisis
representaria para un profesional de las comunicaciones un aspecto primordial en cuanto
a su quehacer dentro de una organizacion en términos profesionales, comprendiendo que
su labor como estratega comunicacional involucraria la responsabilidad de asumir un rol
de liderazgo que logre encaminar de manera enérgica el logro de los objetivos comunes

para la organizacion.
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1.2 Gestidn de marca: perspectiva integradora

Desde el punto de vista de la gestibn estratégica, la marca constituye un elemento
fundamental que representaria en su totalidad a la empresa respecto a su presencia en el
mercado. En este sentido, su funcion e importancia constituye una posibilidad de lograr la
identificacion de la empresa de manera visual y tangible, por lo que cualquier aspecto que
pudiera afectarla podria ser perjudicial para su reputacion y posicionamiento en el
mercado. Es por ello que desde la incorporacion activa de las Relaciones Publicas a
partir de la planificacion estratégica de la imagen corporativa se pretende consolidar a la
marca, puesto que se podria sostener que esta no perteneceria al mundo del comercio,
sino que al de la comunicacion. Por lo tanto, la importancia creciente de la marca en
términos comunicativos se deberia esencialmente a que esta evocaria un sentido
inmaterial y simbdlico que reflejaria las caracteristicas generales de la empresa como un
de conjunto variables que mantienen un discurso Unico e irrepetible. Semprini (1995)
sostiene que la necesidad de comunicacién de una marca manifiesta el esfuerzo de una
organizacion por transmitir los sus atributos mas importantes, puesto que dentro de un
mercado globalizado y competitivo resulta cada vez mas dificultoso lograr una
diferenciacion consistente frente a la competencia. Razoén por la cual la autora afirma que
un producto que se presenta en el mercado sin una estrategia comunicacional
predeterminada seria una marca inexistente, ya que en el terreno del consumo y la
comercializacién de productos y servicios afiadir valor simbdlico o afectivo a un producto
podrias ser de vital importancia para poder aumentar la reputacion y el posicionamiento
en el mercado.

Por lo tanto, el papel de la marca en el fendbmeno de apertura comunicacional representa
una transformaciéon de la empresa en un actor social, transmitiendo todo aquello que la
organizacion pretende dar a conocer a sus publicos a través de la marca como una fusion
de elementos, siendo las Relaciones Publicas un mecanismo ideal para articular e

incrementar el feedback con los diversos stakeholders.

17



En lo que respecta a la marca y su identidad, estas estarian sujetas a distintas variables
discursivas, las que en su conjunto pretenden obtener como resultado un sistema integral
que logre captar la atencién del publico, la clara identificacién y diferenciacién de la
empresa respecto a otras del mercado. Por lo que el papel de la comunicacion,
especificamente desde las Relaciones Publicas, podria ser un factor fundamental para
difundirla de la manera significativa a los distintos publicos de interés para la
organizacion.

Sin embargo, se puede decir que existen diversas formas de comunicar una marca como
la publicidad y el marketing, cuyas disciplinas serian igualmente importantes para
complementar estratégicamente todos los elementos necesarios para la construccion
sistémica de la misma. De manera que se deberia contemplar la posibilidad de generar
un entramado que permita la coexistencia de estas disciplinas para poder obtener un
discurso solido, coherente y sostenible en el tiempo, que involucre como componentes
esenciales la filosofia y cultura de la empresa, transformando de esta manera a la marca
en una experiencia significativa para los clientes.

Por consiguiente, el gestor de comunicacion corporativa deberia asumir el reto de dirigir
adecuadamente la jerarquizacién de las relaciones de la empresa con los publicos de
interés, manejando las distintas herramientas que sean necesarias para posicionar
estratégicamente a la marca en un lugar de liderazgo.

En relacion a esto Aaker y Joachimsthaler sostienen que para cumplir su rol el
responsable de la marca debe “involucrarse en la creacion estratégica del negocio y en la
implementacién. La estrategia de la marca debe estar influida por la estrategia de del
negocio y debe reflejar la misma vision estratégica y cultura corporativa” (2000, p.24).
Para concluir, la importancia de la gestion de marca representaria un abanico de
posibilidades de crecimiento y expansién de la marca en el mercado, por lo que esta
requeriria de un proceso analitico que contemple distintas variables del discurso

generado parte de la organizacion hacia los publicos de interés.
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1.3 Opinion Publica: Importancia de los actores sociales
Pese a que frente a una situacién de crisis el escenario podria resultar complejo tomando
en consideracién que se cuenta con poco tiempo para actuar y contener el conflicto, es
necesario comprender que el impacto negativo de la informacion transmitida a los
publicos podria ser inmensamente desfavorable respecto a su imagen en la opinién
publica.
Las relaciones publicas son una funcién directiva que evalla las actitudes
publicas, identifica las politicas y procedimientos de un individuo o una

organizacion relativas al interés publico, y planifica y ejecuta un programa de
accion para lograr la comprensién y aceptacion publicas (Seitel, 2002, p.13).

Por lo tanto, frente a una crisis la importancia de los actores sociales, es decir, los
publicos vinculados directamente a la empresa, serian vitales. De manera que al
momento de desplegar el plan estratégico de gestion de crisis los principales
stakeholders deberian ser el foco principal en cuanto al destino de la comunicacién de
crisis.

Sin embargo, se puede decir que no todos tendrian el mismo grado de importancia
respecto a la problematica, ya que cada uno representaria intereses particulares en
relacion a la empresa, debiendo de este modo categorizar las acciones que se llevaran a
cabo desde esta premisa.

Precisamente en base a esto, es posible mencionar gue una organizacion al
diferenciar a sus publicos, no esta diferenciando diversos grupos, sino que estaria
asemejando otros enfoques en relacion con ella, puesto que desplegaran roles
determinados para cada perspectiva.

En consecuencia, es factible decir que la determinacién estratégica de las distintas
audiencias clave podria optimizar la comunicacién en relacion a las actividades ante una
crisis, estableciendo asi un nivel cualitativo superior que otorgue valor a las acciones

generadas por parte de la empresa. De este modo, el gestor de comunicacion deberia
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determinar cudles son los publicos a lo que se intentard persuadir con los mensajes,
comprendiendo que cada uno de ellos responde necesariamente a un interés en
particular. Desde este punto de vista el mensaje seria un aspecto primordial a tomar en
consideracién al momento de planificar las distintas piezas comunicacionales, ya que
esto requeriria de una correcta diagramacién de lo que se intentard exponer en los
diversos medios y canales de comunicacién, considerando para esto a parte de lo
mencionado anteriormente la necesidad de tener en cuenta el contexto, el clima
imperante, el tono, la claridad y los medios que se utilizaran para la emisién del mensaje.
En relacion a esto, Scheinsohn sostiene que “para ser efectivos en la comunicacion,
hemos de diferenciar los mensajes, segun sea el publico al que nos dirigimos. Estos
mensajes que han de ser el eje de la comunicacion con cada publico se denominan

‘mensajes clave” “. (2002, p.123). Por esta razon su elaboracion debera ser en base a los
objetivos propuestos para la ocasién, asegurando un analisis cuidadoso de la
comunicacion tomando en cuenta las variables mencionadas anteriormente.

Por otro lado, en relacion a la opinién publica esta podria ser definida como un juicio o
valoracion respecto a algo o alguien compartido por una mayoria acerca de un asunto en
particular. De este modo la opinién de la comunidad seria un punto trascendental para la
organizacion, siendo en el caso de una crisis de suma importancia en cuando a los
stakeholders pertinentes a la misma.

Por este motivo frente a la incertidumbre que provoca una crisis seria fundamental
comprender el grado de impacto negativo que la problematica podria tener sobre la
organizacion.

Entendiendo que la principal preocupacién deberia ser la de contener la situaciéon y
canalizar la informacion de manera oportuna a corto plazo.

Finalmente se puede sostener que el aporte fundamental de las Relaciones Publicas

como disciplina en cuanto a la planificaciéon estratégica de la comunicacion responderia a

la de establecer un parametro de posibilidades para actuar frente a una crisis corporativa.
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1.4 Imagen: Tipologias y su incidencia ante una crisis

La imagen ha sido un aspecto fundamental para las organizaciones en cuanto a su
posicionamiento y reputacion en el mercado. De modo que esta variable es considerada
de suma importancia para la gestiéon comunicacional de una empresa, siendo desde las
Relaciones Publicas una tarea esencial al momento de generar las acciones que se
desarrollan dentro de un plan estratégico de comunicacion, con la finalidad de potenciar y
fortalecer la percepcion positiva de la misma hacia los publicos de interés. En este
aspecto la actividad profesional del gestor de comunicacion requeriria de la capacidad de
orientar correctamente la direccién de las acciones en pos de alcanzar los objetivos
propuestos para la compafiia tanto en términos comerciales como organizacionales. Por
este motivo la imagen seria un concepto predominante para el planeamiento estratégico.
Desde el punto de vista de Eco (1974) la imagen es considerada una perspectiva que
integra distintas variables como la identidad, la esencia de la empresa, la cultura
organizacional y la reputacién, siendo en su conjunto el reflejo de la realidad de la
compafia en términos generales. El autor sostiene ademas que la imagen podria ser
definida como un objetivo fotografiado desde distintos angulos, intentando explicar que
existirian tanto puntos de vista como personas que lo perciben.

De este modo explica que los mensajes gestionados por parte de la organizacion
representarian solo una parte del relato corporativo, siendo fundamental mantener una
coherencia entre lo que la empresa comunica y las acciones que esta realiza, puesto que
esta dicotomia podria ser perjudicial para su credibilidad a lo largo del tiempo impactando
negativamente en la percepcion de los publicos respecto a la misma.

Por lo tanto, cabe mencionar que su correcta gestiébn e inclinaciéon a la realidad
corporativa serian dos puntos clave para desarrollar desde el planeamiento estratégico,
comprendiendo que frente a una posible crisis esta debera ser lo suficientemente solida
para soportar la presion mediatica de la opinién publica en cuanto a la probleméatica que

afecte en ese momento a la organizacion.
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Se puede afirmar que el sentido de las campafias realizadas por parte de las
organizaciones buscaria aportar fundamentalmente la necesidad de mejorar
constantemente la imagen positiva de la misma a largo plazo. Razén por la cual una crisis
irumpiria como negativamente dentro de los objetivos planteados afectando los
resultados notoriamente, por lo que a partir de la gestidén profesional de la comunicacion
se pretenderia minimizar los riesgos estas situaciones podrian ocasionar una compania.
En este sentido es posible sostener que la planificacion estratégica constaria de distintas
etapas comenzando con la investigacion de los hechos y la definicion de los publicos
para luego poner en marcha las estrategias y tacticas a desarrollar paulatinamente en un
orden cronolégico establecido. Esto, ya que se deberia entender a la crisis como un
momento de alta complejidad tanto a nivel social como econémico, puesto que esto
provocaria inevitablemente profundas transformaciones para la organizacion.

En este sentido la imagen puede ser gestada intencionalmente por la empresa como una
imagen ideal proyectada hacia los diferentes publicos, pero también se puede decir que
es una construcciéon formada auténoma de los actores sociales a partir de una serie de
elementos como la credibilidad y la confianza.

Sanz de la Tajada (1996) sostiene que la imagen es una representacion mental que
surge por parte de los publicos en cuando la recepcién de ciertas representaciones
vinculadas con aspectos tanto racionales como afectivas, siendo una asociacion conjunta
que solo seria posible establecer a partir del contacto con la misma desde el inicio de la
venta de sus producto o servicios. Sin embargo, el autor también sostiene que existe la
posibilidad de que esta sea gestada a partir de prejuicios respecto a la misma, como una
mera forma de considerar algo por como estaria podria llegar a ser.

Entonces, tomando en cuenta esta premisa, el aspecto estratégico de la gestion de la
imagen corporativa buscaria definir la manera de influir a partir de distintas actividades en
la conformacién de una imagen clara que manifieste, por parte de la organizacion, la

mantencion de un vinculo con cada grupo de interés.
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Pese a que la imagen podria ser medida a partir de una auditoria, esta no seria
empiricamente comprobable, puesto que estd sujeta necesariamente a aspectos
subjetivos de cada individuo. Sin embargo, las organizaciones intentarian
constantemente gestionarla para tratar de asegurar que sus politicas y filosofia sean
captadas correctamente por los distintos publicos. Por su parte Costa sostiene acerca de
la imagen que esta “nace, quiéralo o no, sépalo 0 no la empresa, de su propia actividad.
En el curso de su existencia en la mente de la sociedad, la imagen se desarrolla, ‘se
hace’, se desvanece, reaparece, evoluciona y experimenta cambios y situaciones”. (1999,
p. 204). De modo que, frente a este punto de vista, se puede decir que para una
organizacion la imagen resumiria, hasta cierto punto, todos los esfuerzos de las gestiones
realizadas ya que, pese a que no existiria una manera de unificar completamente a la
misma hacia todos los publicos, su correcta direccion responde a la capacidad de
establecer un discurso Unico que logre ser interpretado de manera mdltiple a cada
publico. En relacién a esto Villafafie afirma que la imagen es “un concepto construido en
la mente del publico (...) a partir de un estimulo no necesariamente real (...) que es
corregido por dicho publico (...) y cuyo resultado puede explicarse en términos
isomorfismo gestaltico entre el estimulo y la experiencia (1993, p.26).

En este sentido, la relacién con la realidad de lo que se comunica debera ser un aspecto
fundamental para la credibilidad de la empresa, comprendiendo que desde la planeacién
de la imagen corporativa cualquier situacion que pudiera originar una crisis debera ser
contemplada mediante la conformacion de un procedimiento adecuado de accion frente a
la posibilidad de que a futuro se transforme en una problematica que pudiera afectar a la
reputacién de la misma en la opinién publica. Por ultimo, en cuanto a la imagen y su
implicancia se puede decir que la opinibn publica se conformaria a partir de la
multiplicidad de situaciones, las que finalmente formarian la imagen de una organizacion,
puesto que tal y como fue mencionado anteriormente, la realidad institucional seria lo que

la empresa es en cuanto a su manera de actuar en el mercado.
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1.5 Dimension corporativa: ldentidad, cultura, reputacion y posicionamiento
Si bien la imagen y la identidad estarian estrechamente ligadas, ambos conceptos no son
necesariamente similares. Se puede decir que la identidad responde a la esencia de una
organizacion, es decir, a los principios de su conformacion. De modo que la identidad de
la empresa se haria presente a partir de dos dimensiones, la vinculada a la percepcién
implicita de la compafiia en relacion a que es y por otro lado la implicita de los publicos,
los cuales serian determinantes al momento de establecer un sentido de identidad desde
la conjuncién de estos factores.

Por lo tanto, seria importante conocer todos sus aspectos abordando tanto lo externo
como lo interno de la organizacion para de este modo poder garantizar que la
comunicacion sea un punto clave para el fortalecimiento de su identidad, incorporando
valores esenciales como la honestidad, la responsabilidad y la equidad, intentando de
esta manera cumplir con los objetivos planteados a lo largo plazo.

La transformacién que ha ido atravesando la vinculacion entre los publicos y la compafia
ha sido necesaria para poder establecer un modelo de planificacion que sea perdurable y
sostenible, posicionandose a partir de la experiencia con cada uno de ellos para desde
ese punto de vista reforzar su identidad y pertenencia en el mercado.

En este sentido Van Riel sostiene que “la identidad corporativa era sinénimo de logotipo,
estilo corporativo y otras formas de simbolismo utilizadas por una organizacion (...) ahora
se refiere a la forma en que una empresa se presenta mediante el uso de simbolos,
comunicacion y comportamiento”. (1997, p.29). Es en este punto donde puede
observarse su relacion de la identidad para una organizacion seria la imagen, ya que esta
seria un reflejo fehaciente de la compafia en términos discursivos, siendo la identidad
corporativa por su parte todo lo que atafie a la esencia, cultura y filosofia de una
empresa, se puede afirmar entonces que esta también podria vincularse a la experiencia
como resultado de la sumatoria de estos tres factores, los que se deberan tomar en

consideracioén al momento de estructura un plan de comunicacion estratégico.
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Segun Capriotti (2009) en cuanto a la comunicacién, es imprescindible conocer a la
empresa desde adentro, es decir, estar al tanto de las acciones que esta ha realizado
para desde ese punto, generar valores que logren reflejar la esencia de la organizacion,
en efecto forjar una imagen que tenga como punto clave la responsabilidad podria segun
el autor, ayudar a definir su perfil en el mercado frente a la competencia diferenciandose
y estableciendo las caracteristicas que podrian aportar a la compafilia a un mayor
crecimiento y posicionamiento positivo en la mente de los consumidores acrecentar su
participacion y reputacion en la opinion publica. El autor sostiene ademas que la identidad
es la personalidad de la organizacion, es decir, lo que ella es y pretende ser, pero no su
materialidad, sino su espiritu. Lo define como su ser historico, filoséfico y ético.

Por lo tanto, en relaciéon a esto, seria importancia generar una estructura que conforme
un plan de comunicacion que potencie a la empresa en términos de imagen y reputacion,
priorizando a los publicos mas influyentes de manera directa al funcionamiento de la
compaifiia, sumando las particularidades que correspondan segun sea el caso.

El desafio entonces de la comunicacion corporativa se basaria en la habilidad de
transmitir correctamente estos elementos a los diferentes stakeholders, puesto que de
esto dependera la idoneidad la compafiia frente a posibles situaciones de crisis que deba
enfrentar a futuro.

Por su parte, en cuanto a la cultura, este podria ser un aspecto vinculado a la identidad e
imagen de una empresa, ya que no se puede olvidar que esta se basaria en la filosofia
de la misma, estableciendo una relacion intrinseca con la imagen. La cultura, por lo tanto,
deberia ser entendida como el modo en el que los miembros de la empresa se
comportan, como como un reflejo fehaciente la filosofia y personalidad de la misma,
comprendiendo que podria ser un factor que frente a una crisis influya de manera
significativa de no encontrarse gestionada correctamente. Por ello se puede afirmar que
no se puede escapar al andlisis de un profesional de las comunicaciones este tipo de

asuntos.
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En definitiva, cabe sefialar que la cultura de una organizacion es uno los pilares
fundamentales a la hora de comprender el rol que desempefia la empresa en mercado,
puesto que la construccion de una estructura sélida que trace las bases para el
crecimiento de la compafiia podria ser fundamental para sostenerse en el mercado como
protagonista, siendo de vital importancia que esta logre reflejar sus valores y creencias
para que a partir de esto se logre manifestar de manera genuina la confianza de los
publicos hacia la empresa.

Finalmente uno de los mayores retos para cualquier organizacion es la de lograr que
todos sus empleados, independientemente del nivel organizacional en el que se
encuentren, comprendan el rumbo de la compafila en cuanto a sus objetivos tanto
corporativos como comerciales en el corto y largo plazo, intentando generar la difusion,
entendimiento necesarios para la ejecucion de la vision, misién, valores, cultura, politicas
y procedimientos que la compafiia desea poner en practica en base al plan estratégico
planteado desde al area de gestion comunicacional.

Por lo tanto, seria responsabilidad de cada empleado reflejar a través de sus
comportamientos y conductas su compromiso con las metas y objetivos planteados, pero
es mas importante aln es que la compafiia logre ser coherente respecto a su accionar
como empresa, puesto que cualquier medida que se pretenda poner en marcha
dependera exclusivamente de la situacion en la que se encuentre la misma en relacién a
la opinion publica evitando a partir de esto una posible instancia de crisis.

Por otra parte, continuando con la dimension corporativa, respecto a la reputacion y el
posicionamiento Kotler sostiene que esto “no es lo que se realiza con un producto, es lo
gque se construye en la mente de las personas, es decir, como se posiciona el producto
en la mente de las personas” (1996, p.34). Se podria afirmar que estos dos conceptos
estarian vinculados, puesto que sin una buena reputacién la compafia no podria
posicionarse en un lugar competitivo en el mercado, comprendiendo que este aspecto

seria de vital importancia para la organizacion en términos de competitividad.
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En este sentido, se puede sostener que el posicionamiento de una empresa responderia
a su capacidad de generar estrategias que logren definir un propésito especifico que
delimite los objetivos comunicacionales a la obtencion de un lugar privilegiado frente a la
competencia. De modo que tal y como fue mencionado anteriormente, existen diversos
elementos que cumplirian un rol fundamental en la labor de proporcionar a la compafiia
un mayor nivel de notoriedad en la mente de los publicos; tales como la identidad, la
cultura, la personalidad, el valor corporativo, la confianza y la responsabilidad.

Por este motivo, determinar las caracteristicas principales de la organizacion que puedan
ser un atributo diferencial positivo y trascendente podria impactar positivamente en la
percepcién de los publicos pudiendo incidir considerablemente en el reconocimiento y
valoracion de los stakeholders.

Siguiendo esta linea, Schvarstein (1991) sostiene que seria beneficioso para una
organizacion generar un sistema que logre potenciar el entorno corporativo desde la
determinaciébn de la comunicacion estratégica a seguir por parte del gestor
comunicacional correspondiente. Asimismo, afirma que tal y como se presume, el
posicionamiento requerird necesariamente del reconocimiento de la empresa por parte de
los publicos, siendo en este sentido esencial el involucramiento del factor humano
pertinente a la empresa, es decir, que cada uno de los empleados asuma un rol
significativo en cuanto al crecimiento de la compafiia y su apreciacion positiva dentro del
entorno comercial.

Sin embargo, es posible determinar que pese a esto las entidades deberian incorporar los
aspectos que pudieran afectar a la compafiia, como el caso de ciertas industrias en las
cuales de alguna u otra forma se puede afectar a algun publico en particular que rodee a
la entidad. Por lo tanto, y para finalizar, el posicionamiento estratégico que se pretende
generar a partir de la elaboracion de un plan de comunicacién, debera ser coherente en
relacion a los aspectos discursivos simbolicos elaborados desde la organizacion,

recordando que la correcta gestion de estos podria evitar a futuro una posible crisis.
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Capitulo 2: La comunicacion y la crisis

En el presente capitulo se intentard abordar la importancia de la comunicacion
estratégica en torno a una crisis, desde el punto de vista de la gestion activa un como
mecanismo pertinente a las Relaciones Publicas. Por consiguiente, se buscara identificar,
en base a las caracteristicas de la problematica, su clasificacion y naturaleza con el
objetivo de analizar distintas propuestas de comunicacion que logren aminorar el impacto
negativo en la reputacion e imagen de la marca tanto a corto como a largo plazo. Del
mismo modo se plantea la posibilidad de desarrollar de manera preventiva un plan de
accion cuya conformacion se basara primordialmente en los conceptos desarrollados a lo
largo del presente capitulo. De esta manera se pretende establecer un marco de accion
que determine la maniobrabilidad de la gestion institucional por parte de los profesionales
encargados de ejecutar estratégicamente las distintas mecanismos pertinentes al
aspecto preventivo de la comunicacion frente un escenario desfavorable para la
institucion; cuya importancia radicaria esencialmente en la posibilidad de anticiparte
prematuramente a este tipo de circunstancias negativas de forma eficaz partir de un
apropiado analisis que ayude prever instancias adversas en términos de reputacion para
la marca. Por lo que en base a esto resulta imprescindible contar el punto de vista de
distintos autores tales como Wilcox, Bonilla, Costa, Larrea, Lennon y Pifiero respecto los
cuales mencionan entre otros aspectos la importancia de una perspectiva estratégica que
integre procedimientos adecuados acordes a cada fase de crisis en particular, evitando
de este modo resultados devastadores para la organizacion en términos de imagen.
Ademas cabe sefialar que a partir del presente capitulo se establecera los parametros a
través cuales abordar el desarrollo y puesta en marcha de un plan estratégico de
comunicacion de crisis, propuesta que forma parte esencial del presente PG, y el cual
determina entre otros aspectos clave el establecimiento de canales, tacticas y
herramientas los que podrian ser de vital importancia al momento de activar un protocolo

de crisis para salvaguardar la credibilidad de la empresa frente la opinion publica.
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2.1 Vision estratégica: El papel de la gestion en la prevencion de riesgos

Continuando con lo mencionado anteriormente, es posible sostener que los efectos
negativos en torno a una crisis institucional podrian girar dentro de un amplio margen de
impacto en torno a la reputacion de una marca o empresa, de modo que a partir de este
punto la vision estratégica, como aspecto relacionado al papel de la gestién en la
prevencion de riesgos de este tipo de eventos, pudiendo ser fundamental para poder
resolver prontamente el conflicto e intentar amortiguar el golpe en la opinién publica. Por
lo tanto cabe destacar que la posibilidad de prever estratégicamente cualquier tipo de
situacién que ponga a una empresa en una posicion desfavorable, seria un aspecto clave
para evitar el deterioro irreversible de su imagen, siendo esta una tarea fundamental de
las Relaciones Publicas, la cual podria facilitar entre otros aspectos el adecuado manejo
comunicacional frente a los medios y el establecimiento de un patrén de soluciones
viables que intenten salvaguardar a la marca frente a la dafios irreparables en su
reputacion dentro del mercado. Bonilla sostiene que “la comunicacion constituye el medio
para (...) facilitar el proceso de toma de decisiones, la asignacion de tareas y la
elaboracion y difusibn de planes, programas o informes (...) haciendo posible la
busqueda de soluciones para los problemas” (1988, p.33). Por lo tanto, en base esto
cabe sefialar que la importancia de contar con un procedimiento de crisis oportuno que
logre contener y encausar a la problematica podria ser de vital importancia en cuanto al
control de la situacién y sus repercusiones. Precisamente seria este punto una de las
funciones primordiales de un profesional de las comunicaciones, puesto que este deberia
poder revertir y minimizar el conflicto a modo de transférmalo en una oportunidad de
crecimiento y estabilidad para la empresa, garantizando de este modo una correcta
performance institucional frente a estos acontecimientos. Es por ello que generar
mecanismos que logren identificar de manera preventiva cualquier tipo de crisis que
pudiera afectar a la institucion, seria una téctica fundamental para poder anticipar

situaciones que a futuro pudieran afectan a la compafiia en cuanto a su conformacion.

29



Por lo tanto, cabe mencionar que, en cuanto al aspecto preventivo de la comunicacion de
crisis, la designacién de un equipo de gestion encargado de articular adecuadamente la
implementacién de un protocolo de accién, seria fundamental respecto a los tiempos de
manejo y resolucion de la problemética surgida. Todo esto, desde el punto de vista de
Wilcox respecto a los plazos con lo que se contaria para intentar enmendar la situacion
de conflicto en el menor tiempo posible, puesto que tal como sostiene el autor una crisis
seria “un acontecimiento extraordinario, 0 una serie de acontecimientos, que afecta de
forma diversa a la integridad del producto, la reputacion o a la estabilidad financiera de la
organizacion” (2001, p.191). En este sentido la visién estratégica podria contemplar la
posibilidad de monitorear activamente cualquier situacién critica que pudiera presentarse
de manera abrupta, siendo fundamental la correcta identificacion de los principales temas
coyunturales que forman parte de la opinién publica y que de algin modo pudiese
impactar tanto directa como indirectamente en la organizacion. Ademas, seria factible
mencionar que determinar apropiadamente los publicos clave que forman parte
fundamental del mapa de audiencias y actores imprescindibles para la empresa, podria
facilitar sustancialmente el manejo de la estrategia de comunicacion acortando los
tiempos de gestion de la informacion, dirigiéndola a aquellos grupos que forman parte
importante para la empresa tanto en términos econémicos como corporativos. Wilcox
sostiene que “las crisis son situaciones de alerta que corren el riesgo de aumentar de
intensidad, provocando el exhaustivo escrutinio de los medios de comunicacion (...)
interfiriendo con las actividades normales, y dinamitando la imagen de la organizacion.”
(2001, p.195). Razoén por la cual, implementar un sistema que permite a la empresa
mantener un monitoreo constante de los principales ejes que pudieran comprometer a la
organizacion en cualquier aspecto seria de vital importancia frente a los peligros de
comprometer negativamente a la imagen y reputacion de una marca. Por lo tanto, la
comunicacion vista de una manera integral, es decir, a partir de un sentido amplio que

incorpore la intervencién de distintos enfoques metodolégicos que contemplen un manejo
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mas acertado de las politicas de comunicacién de crisis, podrian influir positivamente en
el desarrollo de un evento de esas caracteristicas. De ahi entonces la importancia de la
anticipacion como dispositivo estratégico para el manejo de una crisis, ya que de eso
podria llegar a depender el rumbo que empresa tome respecto a la problematica, siendo
fundamental mantener una comunicacion que transmita confianza y credibilidad desde la
responsabilidad institucional como pilar esencial de cualquier tipo de acciébn que se
pretenda desarrollar. De esta manera el issues management o la gestiébn de conflictos
potenciales seria una manera eficaz de anticiparse ante la hostilidad de eventos que
impacten negativamente afectando la estabilidad de la empresa, entiendo a la misma
como una forma de pronosticar posibles escenarios de conflicto en base a distintas
variables de seguimiento que se vinculen de manera directa o indirecta con la

organizacion.

Podemos definir la gestién de issues como un proceso cuyo objetivo es ayudar a
preservar mercados, reducir el riesgo, crear oportunidades y manejar la imagen y
la reputacién corporativa identificando los potenciales impactos del cambio social
y politico y organizando actividades de analisis y pensamiento creativo para influir
en la evolucion y, en definitiva, en el producto del cambio. (Lennon, R y Pifiero, B.
2008, p.74).
Por consiguiente, y en base a lo expuesto anteriormente seria factible sostener que el
seguimiento de la opinion publica y del entorno, constituirian un método a partir del cual
distinguir posibles escenarios que pongan en tela de juicio el proceder de la organizacion,
siendo imprescindible contemplar como parte del ejercicio del relacionista publico la
identificacion de potenciales cambios culturales, politicos o sociales que pudieran
acontecer y que pongan en riesgo la imagen de la empresa. De manera que para impedir
que el conflicto se expanda y perjudique a la compafiia, seria viable sostener que la
principal tarea del relacionista sera la de aminorar cualquier foco negativo que pueda

amenazar la credibilidad de la organizacion frente a sus principales stakeholders,

activando un protocolo de crisis, el que deberia ser desarrollado previamente.
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A proposito de lo mencionado anteriormente, es posible establecer que la creacion de un
plan de crisis que logre establecer los parametros de accién frente a un acontecimiento
de estas caracteristicas podria ser fundamental para orientar los esfuerzos
comunicacionales que se desarrollaran para disminuir el impacto negativo de la crisis. En
este sentido la creacibn de un gabinete de crisis seria imprescindible como un
mecanismo de gestion que acomparie el proceso desde su génesis hasta la resolucion y

restauracion del orden habitual de la compafiia.

Un Plan de crisis es un dispositivo que incluye elementos humanos -los
informadores y gestores- y elementos estratégicos. El Gabinete de crisis se retne
cuando se dispararan las alarmas y ejerce sus actividades en casos agudos;
determina los procesos que hay que seguir; la lucha contra el rumor; el solucionar
la situacion y el aprender de las experiencias (Costa, 2007, p.160).

En resumen, y tomando en consideracién lo mencionado, seria factible afirmar que el
éxito de la comunicacion de crisis podria depender entre otros aspectos en la capacidad
de anticiparse eficazmente desde el inicio de la problematica, siendo fundamental la
generacion de protocolos de seguimientos y monitoreo del entorno, planteando de esta
manera politicas internas que promuevan el manejo profesional e integral de una
comunicacion de crisis estratégica y proactiva.

En consecuencia, seria importante sefialar que seria de suma importancia para enfrentar
situaciones de estas caracteristicas el entrenamiento constante de los encargados de
gestionar la comunicacién frente a este tipo de eventos en los que presion mediatica
suele ser fundamentalmente compleja donde el tiempo seria uno de los factores decisivos
en cuanto a la credibilidad de la respuesta emitida por la organizacion.

En definitiva, es posible sostener que una adecuada gestion de crisis involucraria la
necesidad de reconocer y anticiparse a las sefales que otorga el entorno, analizando su
implicancia en términos de impacto para la organizacién y estableciendo de manera

apropiada una estrategia que busque minimizar los dafos para la empresa.
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2.2 Tipos de crisis: Naturaleza y clasificacion de los acontecimientos

En principio, es posible sostener que cada situacion de crisis representa a una instancia
en particular cuya categorizacion dependera de distintas variables que intervienen en la
problematica en cuestién. De este modo seria importante identificar adecuadamente los
motivos por una parte y los tiempos de duracion de la crisis por otra, tanto en términos de
su naturaleza como de importancia para la opinion publica, de manera que cada situacion
podria impactar de distinto modo a la organizacion ya sea en su reputacion, imagen,
econdmica u organizacionalmente. En este sentido Costa (2007) sostiene que una crisis
podria afectar a todas las dimensiones de una organizacion, puesto que segun su punto
de vista estas suelen arremeter contra aspectos corporativos que forman parte de un
circulo de susceptibilidad. Motivo por el cual el autor afirma que existen diversas
instancias para contribuir con el proceso de gestion ante una crisis a las que denomina
como fuentes de aprendizaje, entre las que se encuentran las crisis vividas por la
organizacion, las correspondientes al sector en el que se sitia la empresa, las que
extrapolan a otra divisién de la competencia y finalmente todos aquellos conflictos que no
logran alcanzar un sentido critico en términos de problematica para la industria. Asi
entonces asegura que las crisis deberian ser vistas como oportunidades de cambio y
transformacién para la organizacion para evitar cometer errores a futuro con la finalidad
de entender el proceso como una instancia de crecimiento y consolidacion.

Por consiguiente, y tomando en consideracion lo mencionado anteriormente, cabe
sefialar que la clasificacion de los acontecimientos podria depender en su totalidad de las
circunstancias en las que se produzca el surgimiento de la problematica, siendo un
aspecto clave la implicancia para el sector afectado como también el peligro que corre la
institucion en términos de impacto negativo en cuando a su credibilidad y posicionamiento
dentro del mercado, esto tomando como referencia al escrutinio publico al cual la marca
podria someterse como resultado de una cobertura mediatica en los medios de

comunicacion.
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De manera que, con el objetivo de comprender y definir adecuadamente el proceso de
una crisis, es posible mencionar que existen distintos factores, categorias y fases que
forman parte del entramado de este tipo de conflictos. En este sentido se pueden
mencionar que las principales circunstancias que se pueden manifestar durante una crisis
serian las de una intensa presién, lapsos de tiempo acotados, confusion y escrutinio tanto
interno como externo por informacion pertinente al caso.

Por su parte, desde el punto de vista de Villafafie (1993) respecto a las diferentes fases
de una crisis afirma que esta contaria con cuatro etapas diferentes correspondientes a la
problematica en términos de duracion del conflicto. La primera o fase preliminar
representa la etapa de descontento por parte los consumidores los que podrian llevar a
cabo manifestaciones concretas a la empresa respecto a su disconformidad. Este segun
el autor es un punto clave que deberia ser tomando en consideracién por los
especialistas puesto que constituyen sefales especificas en torno a un conflicto que
pudiera afectar a la organizacion. La segunda fase tendria su repercusion en los medios
de comunicacion, quienes podrian hacer eco de las denuncias apropidandose del
acontecimiento en base a la importancia que este tenga respecto a la opinién publica. La
tercera fase denominada como crénica implica una mirada critica respecto a las acciones
gue la empresa debera tomar para solucionar el conflicto, para finalmente terminar con la
fase postraumatica en la que la organizacién debera realizar un balance general de las
decisiones y las practicas que se desarrollaron a lo largo del proceso de gestién.

De esta manera la identificacion mencionada anteriormente podria influir en la correcta
deteccién de la fase en la que se encontraria la problemética en cuestién, pudiendo
determinar en otros aspectos los pasos a seguir en base a la historicidad del conflicto.
Por lo tanto, la importancia de recalcar el andlisis de las fases dentro de una crisis
responde a la necesidad de contar con un seguimiento que permita a la organizacion
anticiparse a los posibles panoramas que se vayan sucediendo tanto durante como luego

del conflicto.
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En cuanto a los tipos de crisis, cabe sefalar que su categorizacion respondera
esencialmente a la naturaleza de los hechos, siendo fundamental comprender que cada
uno de ellos representa la génesis de la problematica en relacion al publico afectado. De
este modo y segun Westphalen y Pifiuel (1993) los tipos de crisis que existen son de tipo
objetiva, es decir, que representa un conflicto que puede ser contratado en la realidad y
que forma para de una situacién real que afecta a un nimero de personas de importancia
la institucién, del mismo modo se puede mencionar el de tipo subjetiva cuya veracidad
podria ser puesta en tela de juicio, ya que esta se basaria principalmente en rumores o
declaraciones que carecen de las pruebas necesarias para ser catalogados como
auténticos. Asimismo, los autores mencionan las de tipo técnico y politico, las cuales
comparten entre si una importante relevancia para la opinién publica respecto al tipo de
conflicto y su implicancia en la sociedad. Conjuntamente a esto se desprenden dos tipos
de clasificaciones que tienen su correlacién con la naturaleza de los eventos, los que
pueden ser tanto enddgenos, es decir, cuyo conflicto parte desde la organizacién, asi
como también de tipo exdgeno el cual surge de los publicos de interés para la empresa y
gue posteriormente podrian afectar a la misma de manera interna.

En consecuencia, seria factible afirmar que las tipologias mencionadas anteriormente
forman parte de una clasificacién que intenta principalmente programar anticipadamente
este tipo de eventos de manera que por parte de los encargados de la gestién
comunicacional logren adaptar adecuadamente las acciones a seguir en base a estos
principios clave como una instancia para el analisis de la situacion. De esta manera es
posible determinar que uno de los aspectos fundamentales frente a una crisis radica en la
capacidad de mantener la transparencia e intentar superar el momento, sin embargo,
cabe sefalar que una vez que la organizacion haya podido identificar claramente la
situacion de riesgo lo fundamental radicaria en la posibilidad de asumir un punto de
partida que determine de manera critica que es lo que seria mas conveniente para

transmitir a los publicos afectados para evitar involucrar ain mas a la organizacion.
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2.3 Plan de accién: Aspecto administrativo de las Relaciones Publicas

Tal y como se ha hecho referencia en los apartados anteriores, uno de los aspectos
fundamentales para la elaboracion de un plan de accidn exitoso seria el de prever
adecuadamente las situaciones de conflicto potencial que podrian afectar a la
organizacion en base a cualquiera de las tipologias mencionadas. De este modo cabe
sefialar que el aspecto administrativo de la gestion de crisis desde las Relaciones
Publicas involucraria esencialmente la capacidad de vislumbrar, en su base a un analisis
constante del entorno y sus variables, la posibilidad de cualquier evento negativo que
pudiera desencadenar situaciones de inestabilidad para la empresa. En este sentido
Balza y Coppola sostienen que “la gestion de riesgo comunicacional, tiene la tarea de
identificar temas claves. Esta accion le permite jugar el rol inmejorable, ayudando a las
organizaciones a anticipar, abolir o prepararse para situaciones”. (2011, p. 41). Raz6n por
cual seria factible afirmar que comprender apropiadamente cudl es el origen de la crisis,
su tipologia y su fase podria ser fundamental para visualizar el escenario en toda su
magnitud, pudiendo de este modo establecer entre otros aspectos cual es el papel que la
organizacion tomara frente a la problematica. De esta manera la elaboracion de un plan
de accion requerira constituir un comité encargo de tomar las decisiones en torno al
conflicto y a partir de una mirada holistica de la situacién intentar articular la informacién
pertinente al caso para en base a eso disefar adecuadamente esta estrategia de
comunicacion de contingencia para hacer frente al escenario adverso que atraviesa la
empresa. Larrea sostiene que “el issues managment requiere lideres o grupos de lideres
que lleven adelante la postura de la organizacion, que identifiquen los comportamientos
deseables y realicen estrategias en pos de lograr dichos comportamientos, y manejar los
conflictos hacia los objetivos planteados.” (2008, p. 57). En tanto cabe sefialar, para no
caer en errores conceptuales, que el plan de crisis deberd ser constituido de manera
preventiva, formando parte de un manual de procedimiento que determine el protocolo a

seguir en una circunstancia de esas caracteristicas, siendo entonces la estrategia de
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comunicacion el resultado de una propuesta de gestién que haga frente al conflicto de
manera inmediata luego de un andlisis exhaustivo de todas las variables y factores que
confluyen en la problematica.

Por otra parte, seria factible sefialar el plan de accion pretende sentar las bases de un
proceso administrativo a partir del cual constituir tacticas operativas especificas para
cada situacion en torno a las caracteristicas que la conforman de manera preventiva. En
este sentido seria necesario distinguir cada una de las herramientas, tacticas y canales
que se utilizardn como parte de una estrategia de comunicacién de crisis dependera
esencialmente de la matriz desarrollada dentro del plan de accién disefiado e instituido de
manera previa. De este modo se pretende generar en términos generales la fundacion de
un mecanismo a través del cual instaurar desde el aspecto normativo una planificacion
mancomunada que determine los criterios necesarios para la planificacién de acciones y
sus respectivas evaluaciones. Por lo tanto, es posible sostener que de todo lo
anteriormente sefialado surge como una nocién administrativa de la gestion de crisis
desde las Relaciones Publicas, cuyas instancias e instrumentacion seran designadas a
partir de la contingencia y la distincién de cada caso en particular.

Como se ha mencionado anteriormente, cada empresa, tendra su plan de comunicacién
de acuerdo a su funcionamiento y manejo interno, pero podria quedar claro que todos los
planes de comunicacién deben seguir un mismo camino. Segun Lacasa (1998) este plan
de comunicacién deberia empezarse con una auditoria de la empresa, comenzando por
identificar los riesgos, es decir las posibles amenazas que pueden provocar una crisis y la
probabilidad de que esta ocurra. A su vez, y como siguiente paso, se deberia preparar la
informacion, en otros términos, prever las preguntas que podrian realizar los diferentes
publicos. En conjunto con este paso se deberia realizar una identificacion de los publicos
claves, aquellas personas las cuales pueden verse afectada por la crisis. Otro punto a
considerar serian los medios de comunicacion, por cuales canales se debe transmitir la

informacion y cudles seria los mas convenientes de utilizar. En otros aspectos, se
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consideraria de suma importancia la auditoria de la empresa, analizando no solo los
factores de riesgo, sino que también la cultura de la misma, tanto como su mision, vision
y valores. La manera en cdmo se comunican los gerentes con los empleados, para poder
mejorar esa comunicacion o si no es eficiente cambiarla por completo. Asimismo, seria
importante remarcar otro posible beneficio, referido a la comunicacion de la crisis, de que
las empresas cuenten con un plan de comunicacion previamente establecido, debido a
que, en determinadas situaciones de riesgo, los empleados realicen varias preguntas
como, por qué sucedio, cémo, cuando, y como se solucionara, entre otras. Estas
preguntan deberian ser respondidas en el momento de la crisis, sin perder tiempo, ya que
las empresas que esperan para responder a sus empleados, les ocasiona mas
inconvenientes. Asimismo, esto permitiria que la reaccion del publico sea de otra manera

y no agrave aun mas la situacion.

2.4 Comunicacion: Tacticas, canales y herramientas

Luego de determinar apropiadamente las caracteristicas de la problematica y su
implicancia en relacién a los principales publicos de interés para organizacion, se plantea
la necesidad de poner en marcha procedimientos que ayuden a auxiliar adecuadamente
a la organizaciéon ante la gravedad de la situacién. Por tal motivo seria factible sostener
que la definicion de las tacticas, canales y herramientas responderan a la construccion
del programa que se establezca de manera previa, tal como ha sido mencionado en los
apartados anteriores, esto con el objetivo de acelerar los operaciones de comunicacion
de manera activa, permitiendo a la empresa responder pertinentemente a los
cuestionamientos de los medios de comunicacién, posibilitando de esta manera la
eleccion de estos puntos, los que podrian ser fundamentales dentro del plan de
comunicacion, ya que determinarian entre otros aspectos el funcionamiento concreto de
la acciones sé que realizaran en base al disefio del plan de crisis, delimitando de esta

forma de procedimiento de cada operacion en particular.
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En base lo anteriormente expuesto, es posible sostener que la elecciébn de las
herramientas dependera del tipo de crisis y fase en la se encuentre particularmente,
puesto que a partir de esta premisa seria factible establecer los procedimientos y
estructuracion de la informacién tanto en el sentido discursivo como ademéas de
transmisién y seleccion de los canales adecuados. De esta manera las herramientas con
las que se podria contar dentro del marco de las Relaciones Publicas ante una crisis
serian por una parte las tradicionales, como una solicitada cuya finalidad seria de la
transmitir de manera oficial el punto de vista de la organizacion respecto a la
problematica que la aqueja frente a la opinion publica. Cabe sefialar que esta informacién
puede ser ubicada de manera estratégica e diarios y periddicos, sin embargo, seria
factible mencionar que esta herramienta tendria un alto costo monetario para la empresa
en cuestion. Otra herramienta podria ser la generacion de notas de prensa a través de las
cuales generar la posibilidad de explicar la situacion de manera extensa, otorgando asi la
oportunidad de darle una mayor visibilidad tanto ante los medios, como frente a los
distintos publicos de interés para organizacion.

En este sentido Larrea (2008) sostiene que la determinacion de las tacticas y
herramientas serian una parte esencial dentro de la planificaciébn estratégica de la
propuesta de comunicacién de crisis, ya que segun su punto de vista, el proceso de
conformacion de las metas comunicacionales dentro del marco del plan de accidn
delimitara algunos aspectos fundamentales como la eleccibn de los medios de
comunicacion, la proyeccion respecto al alcance de la informacién y por dltimo el rol de
los encargados de la gestiébn comunicacional de la empresa. De este modo Larrea afirma
gue las pautas de accion deberian ser establecidas de manera previa como una manera
de anticipar posibles escenarios adversos para la credibilidad de la organizacion,
aseverando que ademas de las herramientas que se utilizaran para enfrentar la crisis
seria de suma importancia la implementacién de herramientas de gestién de la

comunicacion de crisis como una manera de optimizar los recursos para prevenirla.
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Adicionalmente seria factible mencionar que las distintas plataformas de comunicacion
web otorgarian la posibilidad de ampliar el espectro comunicacional de manera
transversal a los distintos publicos de interés. De este modo internet podria ser una
manera integral de alcanzar de forma efectiva a las diversas audiencias clave para la
organizacion, comprendiendo que en este ambito convergen una amplia variedad de
usuarios lo que podria mejorar sustancialmente la visibilidad de la empresa ante este tipo
de situaciones.

Mitroff (1997) sostiene son los stakeholders los principales afectados convirtiéndolos en
blanco para la opinién publica en cuanto a los mensajes negativos respecto a la empresa.
En este sentido el autor sostiene que seria un aspecto clave tomar en consideracion,
puesto que desde su punto de vista cualquier tipo de accién que afecte a los publicos de
la organizacién tanto positiva como negativamente podria ser un factor de riesgo u
oportunidad ante una crisis.

Razon por la cual, y tomando como referencia lo anteriormente expuesto, es posible
sostener que ante la necesidad de actuar prontamente ante la situacién, los profesionales
de la comunicacién tendran que contemplar la posibilidad de articular de manera conjunta
y apropiadamente al plan de comunicacién de crisis las tacticas, herramientas y canales
adecuados para ser utilizados como instrumentos clave para obtener una correcta
aplicacion de las Relaciones Publicas ante la gestion de una crisis, siendo en este sentido
fundamental la interaccién y seguimiento activo de las repercusiones entono al conflicto.
Bonilla (1988) afirma que las crisis suelen atacar a las instituciones de manera repentina
y con una gran capacidad de expansion, dificultando sustancialmente la capacidad de
accionar adecuadamente ante este tipo de circunstancia. Por tal motivo el autor sostiene
que seria de suma importancia para la empresa contar con una planificacién propicia
para este tipo de casos en los que la inmediatez de la problematica y su pronta
propagacion podrian afectar de manera irreversible la credibilidad y reputacion de una

marca ante sus publicos de interés.
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Por lo tanto, seria factible sefialar la importancia de todo lo citado anteriormente radicaria
en la deteccion temprana de este tipo de conflictos podria influir en el ante el impacto
negativo respecto a la gravedad de los acontecimientos, puesto que de esta manera se
podria amortiguar sustancialmente el efecto dafiino propio de una crisis de reputacion.
Costa (1999) afirma que una vez determinado el grado de la problematica se deberia
establecer como procedimiento un conjunto de programas que ayuden a desarrollar
acciones que fortalezcan a largo plazo la reputacion corporativa, puesto que desde su
punto de vista gravedad de este tipo de situaciones podrian afectar categéricamente la
percepcion de los grupos de interés de la organizacion como resultado de una mala
gestion comunicacional.

En base a lo citado anteriormente seria factible recalcar que la importancia de informar
continuamente y articular de manera activa la comunicacibn en todos ambitos de
aplicacion posibles podria ser de vital importancia para fortalecer a una marca ante los
cuestionamientos de los medios de comunicacion. En este sentido las Relaciones
Publicas ofrecen la posibilidad de utilizar distintas herramientas, como las que fueron
mencionadas con anterioridad, las que podrian aportar un mayor espectro de
posibilidades para poder solucionar el conflicto en términos de gestibn comunicacional.
De este modo las redes sociales, las webs corporativas o los comunicados de prensa
podrian contribuir en la estrategia de comunicacion, afadiendo valor a las acciones a
partir de una gestién que priorice la transparencia y veracidad de los hechos con los que
se intenta afectar a la organizacién. Por lo tanto prevenir y planificar las medidas
adecuadas para enfrentar eficazmente una situacién critica como la que pudiera
perjudicar a una empresa involucra necesariamente la capacidad de la directiva a cargo
de la gestion de riesgo comunicacional de la compafiia, quienes seran los encargados de
transformar el problema en una oportunidad para reposicionar a la marca y evitar la
sobreexposicion publica de la organizacion ante la falencia de los mecanismos

necesarios para la correcta identificacion de posibles factores de riesgo.
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Finalmente ante todo lo expuesto seria posible establecer que frente a la gestion de crisis
la monitorizacion constante del entorno podria ayudar a evitar eventos de crisis que
afecten a la empresa, puesto que reconocer adecuadamente las sefiales vinculadas con
situaciones relacionadas a la organizacion aportaria la posibilidad de anticiparse a los
problemas potenciales, posibilitando una respuesta oportuna y concisa respecto a los
hechos en los distintos canales establecidos previamente dentro del plan de
comunicacion de crisis, tanto en medios tradicionales como en redes sociales o en las
distintas plataformas de comunicacion web. Esto tomando en consideracion que frente a
los problemas de reputacion la gestion activa del equipo de crisis podria ser fundamental
enfrentarse a situaciones adversas en el que la transparencia y credibilidad de la
comparfiia son puestas en tela de juicio por parte de la opinién publica. Tal como sostiene
Larrea quien afirmar que “la planificacion es util a fin de prevenir conflictos y crisis. Las
crisis no deben suceder si existe un buen sistema de planificacion, creado a tiempo.”
(2008, p. 53). En este sentido el presente capitulo establece la importancia de la
comunicacion en todos sus aspectos, comprendiendo que a partir de una apropiada
gestidn seria probable que los efectos negativos de una crisis impacten radicalmente en
una organizacién, puesto que mediante una adecuada prevencién la gravedad del
problema podria ser menor en relaciébn a un conflicto de caréacter incognito, cuya
identificacion y posterior evaluacion podria influir sustancialmente en los tiempos de
respuesta por parte de la empresa ante la opinién puablica. Asimismo, la determinacién
precisa del tipo de crisis podria favorecer el manejo de la situacibn de manera rapida e
inmediata, por lo que seria posible sostener que una empresa gque Sse encuentre
preparada sistémicamente, es decir capacitada y apta para poner en marcha acciones
estratégica para enfrentar este tipo de circunstancias, podrian resolver de manera
apropiada la condicion critica por la que se encontraria transitando la misma. En
conclusion, contar con una vision estratégica implicaria contar con la capacidad necesaria

para que determinar apropiadamente el papel de la gestion en la prevencion de riesgos.
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Capitulo 3: Internet: Comunicacion de crisis y gestion online

El presente capitulo forma parte esencial de la propuesta del presente PG, puesto que
articula a la comunicacion web como una herramienta fundamental para alcanzar los
objetivos propuestos en términos de alcance de la gestién ante una crisis. De este modo
se pretende abordar la implicancia de los distintos actores que podrian intervenir en el
proceso de comunicacion. Motivo por el cual se abordaran diversos conceptos
relacionados a este aspecto, tales como la comunicacion 3.0, la creaciéon de un social
media plan y figura de los influencers como actores sociales cuya importancia radicaria
fundamentalmente en la opinién publica.

Por otra parte, y desde el punto de vista de autores como Villafafie, Ries y Ries, Lévy,
Wang vy Li, Alfaro y Noelle Neumann entre otros, se buscard comprender la importancia
de la gestion comunicacional en el ambito web, con el objetivo de potenciar instancias de
acercamiento con los distintos stakeholders para poder generar un mayor engagement
entre la marca y sus publicos de interés. Ademas, se planteara la necesidad de
contemplar la estructuracién de un plan estratégico de medios que integre a las distintas
plataformas web como parte esencial del desarrollo de una propuesta comunicacional de
gestion de crisis, pretendiendo de este modo establecer canales estratégicos de
comunicacion ante posibles conflictos que pudieran afectar la credibilidad de la
organizacion. Asimismo, se buscard persistir en la importancia del uso de las redes como
un medio clave comunicacion, mencionando entre otros aspectos la necesidad de
construir vinculos a partir de las Relaciones Publicas con la finalidad de aprovechar de
manera plena las distintas funciones que brindan actualmente las distintas plataformas.
Por ultimo, se hara hincapié en la generacion de una buena reputacion online como parte
de un esfuerzo que busque transformar a las redes en un espacio de oportunidades para
una marca, a partir de la formacién de mecanismos que procuren prevenir y controlar de
forma eficiente posibles situaciones de conflicto mediante la formacién de un equipo

especializado en la gestion de este tipo de eventos.
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3.1 Concepto 3.0: Enfoque integral de la comunicacién web

Para comenzar, es posible sostener que internet ha transformado sustancialmente la
manera en gue se transmite la informacién, otorgando una mayor capacidad de conexiéon
y reciprocidad entre las partes del proceso comunicativo. De este modo seria factible
sostener que esta herramienta se ha consolidado como un medio predilecto para la
comunicacion corporativa, puesto que este nuevo instrumento posibilita la transmision de
informacién de manera masiva, altamente segmentada, a bajo costo y con un nivel de
feedback extraordinario. Razon por la cual la web otorgaria la posibilidad de generar una
perspectiva integral a la comunicacion, otorgando un contacto permanente con los
distintos skakeholder de interés para la organizacién, convirtiéndose de este modo en
una valiosa herramienta para la gestibn comunicacional ante una situacion de crisis
corporativa. Ries y Ries: “internet es interactiva. Por primera vez, el usuario es el que
manda, no el propietario del medio.” (2000, p. 85). Sin embargo, respecto a lo
mencionado anteriormente seria factible sostener que el salto al espacio virtual que han
dado las organizaciones también ha abierto la puerta a un cambio radical en cuanto al
aspecto semantico y reputacional de las empresas, esto debido a que hasta hace un
tiempo la comunicacion ejercida por las compafiias solian ser habitualmente unilaterales,
principalmente por las caracteristicas de los medios existentes, motivo por el cual es
posible establecer que un elemento caracteristico que hace de internet una herramienta
indispensable para es la posibilidad de escuchar a la audiencia, generando un feedback
gue podria ser de vital ayuda para conocer el contexto que rodea a la organizacion,
aspecto clave para la conformaciéon de un plan estratégico de comunicacién de crisis.
Por lo tanto, es posible determinar que la evolucién de internet ha generado nuevas
posibilidades de acercamiento entre las empresas y sus publicos, derribando la brecha
relacional y posibilitando una comunicacién fluida y constante con cada uno de sus
publicos. Razén por cual cabe mencionar que actualmente el aspecto semantico de la

comunicacion en este ambito podria significar un punto fundamental respecto al grado de
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relacionamiento de una compafiia hacia sus publicos. Alfaro (2013) sostiene que la
llamada web 3.0 consiste en una nueva idea del entorno en linea, mencionado que entre
sus principales caracteristicas se encuentra la concepcion de un espacio de confluencia
social, un lugar que, desde el punto de vista del autor de paso a las distintas formas de
expresion humana, de manera natural y fluida, posibilitando el intercambio de ideas y
facilitando la vinculacion entre sus miembros de manera natural, al igual que en la vida
cotidiana.

De este modo, seria factible sostener que internet representaria para la gestion de crisis
una herramienta fundamental para podria utilizarse para distintos propésitos, entre los
cuales se encuentra la generacion de reputacién y posicionamiento, cuya importancia
otorgaria un marco a través del cual llegar de manera eficaz a los distintos publicos de
interés para la organizacion. Por esta razén administrar adecuadamente este espacio
implicaria la necesidad de contar con un plan estratégico de gestion web que contemple
como requisito fundamental un protocolo de accion ante una crisis, articulandolo de
manera conjunta con las acciones que se realicen dentro de este contexto. En
consecuencia, es posible concebir al entorno digital como un aliado fundamental ante una
estrategia corporativa para enfrentar una crisis reputacional, puesto que complementar
eficazmente la comunicacién tanto tradicional como online podria ayudar a potenciar la
gestion a partir de diversos frentes de accion. De esta manera la convergencia
tecnolégica podria convertirse en una oportunidad para la organizacion de conocer su
audiencia clave, escuchandola y proporcionando un dialogo directo que permita prever
posibles focos de conflicto que pudieran surgir en base al desconocimiento de los
mismos. Segun Villafafie “el reconocimiento que los stakeholders hacen de una compafia
nace a partir del comportamiento corporativo que esta tiene a partir del grado de
cumplimiento de sus compromisos con relacién a sus clientes, empleados, accionistas y
con la comunidad en general” (1993, p.56). Por consiguiente, este seria un aspecto

esencial a considerar respecto a la importancia de la gestion integral de la comunicacion.
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Por su parte en relacion a las redes en internet seria factible afirmar que su importancia
con respecto a la comunicacion estratégica radica principalmente en el aspecto abordado
en el anterior apartado, puesto que estas plataformas otorgarian la posibilidad de generar
una red interconectada de comunicacion cuyo impacto en términos de alcance podria ser
vital ante la puesta en marchar de un plan de accion frente a una crisis. Motivo por el
cual, es posible sostener que su adecuada utilizaciébn podria aportar cualitativamente y
cuantitativamente un resultado favorable ante conflictos de este tipo, ya que tomando en
consideracion las caracteristicas del medio, este posibilitaria la implementacion de una
comunicacion persuasiva y de un alcance en términos de cobertura lo suficientemente
amplio para llegar de manera eficaz a la mayor parte de los publicos de interés para la
organizacion. Por lo tanto, es posible determinar que el auge de las redes sociales
responderia esencialmente a estos aspectos, puesto que a partir de la transformacion de
los publicos en usuarios activos ha concebido la posibilidad de establecer un didlogo
sustancialmente superior en cuanto a feedback respecto a los medios tradicionales.
Wang y Li (2016) sostienen la que utilizacion de una estrategia online proporcionaria para
las organizaciones un valor agregado en términos de vinculaciébn con respecto a sus
stakeholders. Esto a raiz de la posibilidad de aportar un espacio virtual a través del cual
por un lado canalizar la informacion pertinente a la empresa y por otro de la generar un
punto de encuentro indispensable para la vinculacién de los distintos publicos de la
organizacion. En este sentido las autoras afirman que la interaccién de los usuarios seria
un aspecto fundamental para una compafiia, puesto que esto representaria una
vinculacion a largo plazo entre las distintas partes, determinando segln su punto de vista
la historicidad de la organizacion.

Por lo tanto, es posible sostener que internet otorgaria a la conformacion de un plan de
accion de crisis una herramienta fundamental en cuanto a la importancia de la gestion
comunicacional, puesto tanto el alcance como la sistematizacién la informacion podria ser

de vital ayuda para alcanzar los objetivos planteados antes este tipo de circunstancias.
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3.2 Social media plan: Monitoreo y seguimiento

A propésito de esto y tal como se ha mencionado anteriormente, es posible sostener que
la incorporacion de internet como una herramienta adicional al plan de comunicaciéon de
crisis, podria ser de vital importancia en cuanto a la transmision estratégica de la
informacién. Razén por la cual la implementacion de un Social Media Plan traeria
consigo la posibilidad de acrecentar sustancialmente la gestién estratégica dentro del
ambito virtual, otorgando la posibilidad de por un lado identificar apropiadamente a la
audiencia clave y por otro optimizar los tiempos de recepcion de la informacion. De esta
manera surge la necesidad de dirigir acertadamente las acciones que se lleven cabo
como parte de un sistema organizado cuya finalidad principal sea la de fortalecer y
respaldar la credibilidad y la imagen de la organizacion. Asi la figura del Community
Manager cobra importancia respecto a la gestion dentro del entorno digital,
convirtiéndose en una parte esencial cuyo rol radica fundamentalmente en el seguimiento
y monitorio de la compafiia en las distintas plataformas web, aportando de este modo un
sentido de prevencion en relacion a posibles focos de conflicto que puedan suceder
dentro del espacio virtual. En este sentido es posible determinar que uno de los
principales desafios de la gestion de crisis radica principalmente en entender de qué
modo los distintos elementos que confluyen dentro del mundo online podria impactar
negativamente en la credibilidad y reputacion de una empresa, comprendiendo que un
relevamiento y analisis constante de las variables presentes en el entorno podria ayudar
a anticipar posibles escenarios de conflicto para la organizacién. Ademas, seria factible
seflalar que un profesional de las Relaciones Publicas ademas de realizar
apropiadamente el seguimiento y monitoreo, tendra que tener la capacidad de identificar
oportunamente no solo repercusiones negativas que pudieran afectar la compafia, sino
que también debera distinguir apropiadamente impresiones de la audiencia que pudieran
ser posteriormente transformados en oportunidades para la empresa en términos de

vinculacion, reputacion e incluso de diversificacion dentro del mercado.
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Por su parte Lévy (1999) expone que la virtualizacibn como concepto no solo impacta
directamente en términos comunicativos, sino que, ademas alcanza a aspectos que se
relacionan con cotidianeidad del ser humano, puesto que desde su punto de vista la
realidad también se ha transformado para dar paso a una conjuncion entre lo real y lo
virtual, generando una fusion entre estos dos ambitos basada en la determinacion de las
acciones que se desarrollan particularmente en cada una de ellas. Segun el autor una de
las caracteristicas que han hecho de internet una herramienta extraordinaria a su criterio
se relaciona con la complejidad del tiempo, ya que a su juicio la pluralidad de este
permite la interaccién de la informaciéon a un ritmo inédito pudiendo ser por un lado
positivo y por otro convertirse en una amenaza.

Por este motivo, seria factible afirmar que la gestion activa de las distintas plataformas
web; redes sociales y sitios web vinculados a la empresa, podrian influir sustancialmente
respecto a la seguridad reputacional de una compaiiia en mundo online.

Asi entonces la determinacion de la gestion online ante una crisis dependera
esencialmente de la situacion por la que atraviese la compafiia ante a la opinion publica,
sin embargo, cabe destacar que, tal como fue mencionado anteriormente, el manejo
preventivo de la comunicacion online ante cualquier circunstancia que pudiera afectar a la
empresa debera ser un punto primordial respecto a monitoreo de la empresa dentro de
este ambito. Pese a esto seria factible recalcar que la inmediatez podria ser un punto
transcendental respecto al medio, razén por la cual una empresa deberia resguardarse
ante cualquier tipo de especulaciones o0 comentarios negativos entorno a la organizacion,
para de este modo proteger su imagen como compafia, orientando al mismo tiempo las
acciones que corresponda segun el caso y la gravedad del asunto. En este sentido
Zanoni afirma que los usuarios de Internet “son potenciales expertos de algun tema. De
alli que existan tantas comunidades online sobre teméticas especificas, generalmente,
por una cuestion de agenda, de espacios 0 simple desconocimiento, ignoradas por los

medios tradicionales”. (2008, p. 73).
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De esta manera monitorio de las redes sociales seria un aspecto clave a tomar en
consideracion dentro del Social Media Plan como una manera de conocer en detalle las
opiniones e inquietudes de las audiencias. Motivo por el cual el termino control refiere
fundamentalmente a la intencién de estar al tanto de lo que transcurre dentro del entorno
digital, ya que tal como se ha desarrollado en los apartados anteriores, esta tarea
responde al objetivo principal de prever hechos que pudieran afectar a la compafiia.

Con respecto a esto, seria factible sostener que dentro de las principales redes sociales
que hoy en dia forman parte del ecosistema digital se podria mencionar a Facebook,
Twitter e Instagram, cuyas plataformas ofrecen la posibilidad de generar espacios de
intercambio y difusion de informacion de relevancia para la opinion publica.

Respecto a Facebook, Lopez y Ciuffoli (2012) afirman que esta plataforma proporciona
un espacio capaz de generar una interconexién entre los distintos medios, tanto
tradicionales como alternativos, siendo un sitio ideal para la convergencia de distintos
tipos de audiencia. En este sentido las autoras sostienen que esta red social se ha
consolido a través del tiempo como una las primeras en ser utilizadas a gran escala en el
mundo, lo que la ha posicionado como un medio capaz de competir a par los canales de
televisién o de emisoras de radio, las que de algin modo utilizan actualmente este sitio
como una suerte de landing page.

De esta formar seria factible sostener que Facebook se ha consolidado como una de las
redes sociales mas utilizadas por las distintas audiencias, las que podrian variar desde
particulares, empresas e incluso medios de comunicacion. Por lo tanto, es posible
determinar que esta plataforma podria ser un lugar ideal para reforzar y favorecer la
comunicacion en todos los dmbitos, tanto en términos de gestion corporativa como en
relacion a una crisis de reputacion, puesto que por una parte la alta confluencia de
publicos clave, como, ademas la dinAmica propagacion de la informacion podria ayudar a
potenciar la gestién en relaciona a la estrategia de comunicacion de crisis y la actividad

de monitoreo y seguimiento de las impresiones de los usuarios.
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Por otra parte, en relacién a la plataforma Instagram Rocafull (2014) afirma que esta red
social ha crecido sustancialmente, esto segln la autora a raiz del interés del area
corporativa respecto a las caracteristicas del medio, es decir, desde el punto de vista de
la comunicacion y su particular modo audiovisual de captar la atencion de la audiencia.
Es por esta razén sostiene que este sitio podria implicar un gran alcance en cuanto a la
cobertura e impacto de la informacién desplegada. Asimismo, menciona que la
incorporacién e implantacion constante de nuevas herramientas dentro de la misma
plataforma posibilita nuevas formas de comunicar, fomentando en los usuarios la
participacion activa de manera préactica y efectiva.

En consecuencia, es posible determinar que Instagram seria un sitio ideal para la
construccién de imagen corporativa, otorgando ademas la posibilidad de generar una
mayor vinculacién con los usuarios a partir de la transmisién de comunicacion asociada a
valores y emociones pertinentes a la organizacion, puesto que tal como fue expuesto
anteriormente, este sitio ofreceria como elemento diferencial la utilizacién de
componentes multimedia como principal atributo, tales como videos e imagenes con un
alto contenido persuasivo, lo que posibilitaria el proceso de gestion de la imagen
corporativa a largo plazo, tanto desde el aspecto discursivo como también desde el social
a través de la participacion colectiva.

Por ende, cabe sefialar que la incorporacién de estos escenarios podria ayudar a evitar
esfuerzos adicionales por la falta de precision respecto a los publicos que se pretende
abordar. De este modo a partir de una adecuada planificacion de medios se podra
delimitar apropiadamente a aquellos puntos criticos para organizacion te términos de
vinculacion hacia la empresa. En relacion a esto, es posible determinar que los avances
tecnolégicos en cuanto a los medios de difusion han proporcionado nuevos recursos a
partir de los cuales poder gestionar con mayor precision la planificacion de la gestion de
relaciones Publicas, pudiendo sumar ademés en este sentido a la plataforma Twitter

como una red que ha influido sustancialmente respecto al modo de comunicar a través de
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la web, pese a que desde su surgimiento hasta el dia de hoy su crecimiento se ha visto
opacado por Instagram destronandola de su puesto como la red social preferida por las
organizaciones. Sin embargo, Macario (2018) afirma que, aunque Twitter llegé a ser una
de las redes del universo del social media mas importantes su crecimiento se vio
afectado esencialmente por la competencia, puesto que esta canalizaba de mejor forma
tanto el aspecto visual como la participacion de los usuarios, siendo esto ultimo un factor
determinante para algunas empresas respecto a esta plataforma. De este modo el autor
sostiene que luego de la crisis de Facebook y la sobre demanda de usuarios en
Instagram, ha generado desde su punto de vista una nueva oportunidad de crecimiento
para la red, puesto que a su modo de ver Twitter se centraria principalmente en la idea de
potenciar la experiencia de los usuarios por sobre las estrategias de compra de espacios
publicitarios por la que atraviesa Instagram. Razon por la cual Macario asegura que
Twitter podria posicionarse como una red cuya fortaleza principal se relacione con el
terreno de las noticias y la informacion, siendo un sitio especializado ideal para captar
nuevas inversiones publicitarias por parte de las marcas.

Motivo por cual es posible sostener que Twitter representaria una oportunidad para la
implementacién de un plan estratégico de comunicacién como un medio fundamental
para la canalizacion de informacion pertinente a la organizacion, tanto para una potencial
crisis como para la gestion de la misma ante la opinién publica. Esto tomando en
consideracién lo anteriormente puesto, donde se sostiene que frente a la aparente caida
de Facebook y la sobreexplotacion de Instagram posibilitaria la utilizacion de esta
plataforma como una de las principales a tomar en consideracion frente a un plan de
accion comunicacional ante una crisis corporativa. En definitiva, es posible sostener que
la incorporacion de distintos canales de comunicacién podria ayudar a potenciar la
propagacion de la informacién de manera eficaz a todos los stakeholders, de otorgando
de esta manera una multiplicidad de canales a través de las cuales poder comunicar

estratégicamente los aspectos relacionados a la compafia.
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3.3 Brand PR: Gestidon de lareputacion online

Continuando con el aspecto preventivo de la gestién, mantener un proceso intachable de
accion por parte la organizacion podria transformarse en una mayor credibilidad a largo
plazo por parte de los publicos con respecto a su rol como empresa.

En este sentido, con respecto a la gestion online es posible determinar que el rol de la
comunicacion de marca dentro del ambito web seria un aspecto de suma importancia
para la credibilidad de la misma tanto en términos comerciales como en cuanto a la
compafia y su manifestacion ante la opiniéon publica. De este modo seria factible
mencionar que la comunicacion de marca representa un aspecto fundamental para una
compafia respecto a la vinculacién con sus publicos, esto desde el punto de vista del
quiebre de las barreras hacia la organizacion que las nuevas comunicaciones han
otorgado. Razo6n por la cual aspectos como la credibilidad, la horizontalidad, el feedback,
el engagement y el planning serian imprescindibles en relacion a la reputacion e
historicidad de una marca a largo plazo. De esta manera es posible determinar que el
Brand PR se enfocaria esencialmente en dos aspectos fundamentales, la construccién de
reputacion y el manejo de crisis, los que para una organizacion serian rasgos de suma
importancia y que a partir de la gestién de prensa de un relacionista publico podrian
transformarse en oportunidades para el crecimiento de la compafiia en términos
comunicacionales y de prestigio ante la opinién puablica. En este sentido Zufiiga Martinez,
sostiene que “mantener relaciones eficaces con los medios requiere que los profesionales
de relaciones publicas sepan quién controla las empresas y grupos de comunicacion en
un pais y que ese control también se extiende a la linea editorial.” (2012, p. 46). De esta
manera cabe mencionar que la importancia de mantener una adecuada gestién online
podria impactar sustancialmente respecto a confianza de los publicos hacia la empresa,
puesto que es posible determinar que la apropiada aplicacion de la comunicacién en
internet podria influir en la nocién que la audiencia tenga sobre la misma, aprovechando

el entorno virtual como un espacio para potenciar los mensajes a través lenguaje
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cotidiano y cercano, evitando entre otros aspectos las interferencias, obstaculos o
conflictos que pudieran entorpecer la interaccion entre los usuarios y la organizacién. Por
consiguiente, seria factible afirmar que gestion profesional de las Relaciones Publicas
dentro del &mbito web seria fundamental para obtener la interaccion y el posicionamiento
deseado por parte de la organizacion a largo plazo.

De esta manera cabe mencionar que el concepto de Brand PR se relacionaria
directamente con la tarea de las Relaciones Publicas desde el punto de vista de la
gestion corporativa dentro del entorno digital, tanto del aspecto marcario como
institucional, a partir de la creacién de experiencias entre la organizacion y las distintas
audiencias permitiendo la generacién de una mayor credibilidad y feedback entre la
compafia y sus principales stakeholders. En este sentido Scott sostiene que “una marca
es un componente intangible, pero critico de lo que representa la compania”. (2002, p. 3).
Por lo tanto, seria factible mencionar que la construccion de identidad requeriria de un
esfuerzo combinado e interconectado entre la comunicacion y la vinculacion como
aspectos pertinentes a la conformacion de una marca en el inconsciente colectivo;
tomando en consideracién a la misma no solo como un signo visual, sino que como un
simbolo cuya importancia integra distintos elementos como la premisa de valor,
caracteristicas emocionales y distintos aspectos discursivos que representan a una
compafiia en todos su perspectiva.

En consecuencia, es posible determinar que el rol de las Relaciones Publicas dentro del
ambito online podria acrecentar trascendentalmente el esquema comunicativo a partir de
la creacion de ventajas competitivas que logren ubicar a una compafiia en una posiciéon
de liderazgo frente a la competencia, posicionandola tanto en términos comerciales como
de credibilidad. Por consiguiente, seria factible afirmar que articular apropiadamente
todas las cualidades de la compafiia a través de distintas acciones de comunicacion
podria generar en los diferentes publicos una mayor identificacion hacia la misma,

exponiendo todas las cualidades que hacen de la misma una marca valiosa.
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En este sentido Martinez Lahitou (2011) sostiene que la gestion PR tiene como
particularidad principal la posibilidad de establecer una mayor vinculacion con los
publicos pertinentes para organizacién a partir de la creacion de experiencias, buscando
familiarizarlos a través de acciones destinadas a destacar los aspectos mas
representativos y valiosos de la compafia. Por esta razén segun el punto de vista del
autor a partir de conexién que se producen dentro del entorno digital la organizacion tiene
la posibilidad de generar vinculaciones perdurables en el tiempo, esto creando acciones
de comunicacion que potencien el discurso de la organizacién tales como compafias
basadas en historias cargadas de informacion representativa y atractiva para la
audiencia. De este modo el mismo sostiene que el Brand PR no busca ser la solucién a
una crisis, tampoco puede ser entendido como la gestién de un community manager, sino
como una manera de proporcionar valor agregado para la compafila en términos
discursivos en pos de una mayor reputacion y una mayor credibilidad.

Por esta raz6n ademas es posible considerar que la implementacion del Brand PR dentro
del esquema comunicacional podria aportar nuevas oportunidades para la organizacion
respecto al seguimiento y control de la informacién pertinente a su reputacion, puesto que
tal como fue mencionado en el anterior apartado, mantener un rastreo constante de las
repercusiones podria ayudar a prever posibles situaciones de crisis que afecten a la
empresa ante a la opinidn publica, sin embargo, esta tarea deberia ser acompafiada por
el oportuno tratamiento profesional de la informacién y posterior gestion de la
comunicacion, siendo en este caso fundamental el rol de un Brand Manager encargado
del control este aspecto dentro de las distintas plataformas web.

Para terminar, seria factible sostener que el rol del Brand PR surge frente a la necesidad
mantener un control preventivo que logre anticiparse eficazmente a posibles situaciones
de conflicto que afecten a una organizacion, generando la posibilidad de interceder
activamente ante potenciales escenarios de riesgo que involucren a la credibilidad de la

compainiia, constituyendo implementando el protocolo adecuado para caso en particular.
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3.4 Implicancia de los influencers en internet: Opinidn Publica

Tal como se ha mencionado anteriormente la importancia de los medios de comunicacion
web ha instaurado modernos mecanismos a traves de las cuales transmitir informacion a
las distintas audiencias, dando paso a nuevos actores que para los publicos representa
una figura legitima a partir de las cuales asociar las expectativas respecto a un producto o
servicio, de este modo surgen los influencers cuya incidencia dentro del dmbito digital
aportaria una construccion simbdlica en términos de vinculacién emocional hacia una
marca en especifico, transformando y canalizando el discurso institucional a través de un
personaje cercano y querido por la gente con la finalidad de fortalecer el sentido de
pertenencia e identificacién con la compafia de manera holistica.

De este modo seria factible sostener que los creadores digitales o influencers podrian
ayudar a aumentar el engagement de manera eficaz, esto tomando en consideracion que
existen distintos tipos de categorias que determinan efectividad que cada perfil pueda
tener ante una campafa, pudiendo mencionar dentro de esta clasificacibn a los
celebrities, los precursores o0 nuevas celebridades, a los influencers emergentes y
finalmente a los microinfluencers, estableciendo de este modo un universo de
posibilidades a partir del cual poder gestionar adecuadamente la comunicacién en base a
cada objetivo institucional en particular. Garcia (2018) sostiene que los influencers
pueden dar buenos resultados dependiendo de si estos logran encajar adecuadamente
en relacion a los objetivos propuestos por la compafiia respecto a la comunicacion
estratégica que pretenden establecer. De esta manera la autora sostiene que existen tres
pilares fundamentales sobre los cuales determinar el retorno efectivo de las acciones que
se realizaran, aludiendo acerca de la calidad del contenido, el alcance del perfil respecto
al numero de seguidores de la cuenta y finalmente las caracteristicas de los seguidores
en cuanto a la audiencia clave, determinando desde su punto de vista que estos puntos
serian fundamentales para poder medir e identificar apropiadamente los resultados de

una gestién de comunicacion.
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Por lo tanto, seria importante recalcar que la implicancia de los influencers respecto a la
opinién publica podria radicar en la percepcion de los usuarios en cuanto a la experiencia
con la marca, esto en relacion tanto a las caracteristicas intrinsecas de el o los productos,
como de los aspectos emocionales entorno a la misma.

Noelle Neumann (1991) sostiene que la conformacién de la opiniéon publica responde
esencialmente a las distintas corrientes de pensamiento, las que finalmente se
transforman en oleadas de informacién cuya principal caracteristica es la controversia. De
este modo la autora afirma que existe un control social de lo que se puede expresar en
publico y que desde su punto de vista la sociedad como conjunto seria capaz de
reconocer de manera intuitiva.

Por consiguiente, es posible determinar que la conformacion de la opinion publica hoy en
dia dentro del &mbito online podria verse influida por estos nuevos actores sociales que
interceden entre una organizacion a sus publicos, esto tomando como referencia al rol
gue cumple como comunicadores y gestores de contenido, donde a partir de sus propias
acciones y opiniones se podria generar una corriente de opinién respecto a un tema en
particular. De este modo seria posible establecer que la opinion publica representaria
una postura particular ante un tema coyuntural a partir de la determinacién de una
postura especifica como tendencia general en termino colectivo de los distintos sectores
sociales.

Razon por la cual, es posible establecer que la gestidn estratégica online ante una crisis
podria ser imprescindible ante la severidad de la opinién de los publicos respecto a la
problematica, pudiendo aminorar sustancialmente el grado de impacto de la situacién
para empresa. En este sentido, la puesta en marcha de un sistema preventivo de crisis
online seria un punto de suma importancia a tomar en consideracion ante la creacion de
un plan de accion de crisis, puesto que de esta forma se podria configurar
apropiadamente el modo de abordar este tipo de conflictos de una manera eficiente

aprovechando eficazmente las distintas herramientas comunicacionales existentes.
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En conclusion, es posible determinar que la comunicacion de crisis online y su adecuada
gestion, podria ser un aspecto fundamental ante una situacibn de amenaza
comunicacional y de reputacién para una organizacion. Motivo por el cual la creacion de
un sistema organizado de ejecucion de acciones destinado a prever y contener el
conflicto seria de suma importancia para asegurar la credibilidad de la compafiia ante los
distintos stakeholders. Por lo tanto, la implicancia activa de los distintos actores que
intervienen dentro del proceso de gestion seria imprescindible para poder obtener a largo
plazo un mejor posicionamiento ante la competencia, comprendiendo a partir de la
creacion de un plan estratégico de comunicacién de crisis online se podria implementar
de manera eficaz un enfoque integral que incluya la activacién de un social media plan a
partir de la gestion profesional de un encargado de Relaciones Publicas respecto a la
marca y su reputacion online. En consecuencia, seria factible determinar que ante las
distintas plataformas de comunicacion web proporcionarian la posibilidad de generar
nuevas instancias de acercamiento de la informacion de una manera directa y sostenida
en el tiempo, puesto que tal como fue mencionada anteriormente, una de las principales
particularidades de estos medios radica en la eventual recepcion y réplica de la
comunicacion por parte de los distintos usuarios, estableciendo de este modo el feedback
necesario para poder determinar la percepcion real de los publicos respecto la
organizacion.

Por dltimo, cabe mencionar que el impacto de estas nuevas tecnolégicas de la
informacion podrian otorgar una oportunidad para generar nuevas instancias de
comunicacion con los publicos, a través del intercambio de informacion y la interrelacion
constante con cada uno de ellos, pudiendo llevar a cabo un dialogo directo y sostenido
como una manera de evitar cualquier tipo de conflicto que pudiera desencadenarse ante
la falta de un sondeo permanente de la opinidn de los usuarios respecto a una marca o
empresa en particular, comprendiendo que el rol de las Relaciones Publicas dentro de

este &mbito podria tener un papel fundamental en términos de comunicacion estratégica.
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Capitulo 4: The North Face: Crisis de imagen

En primer lugar, seria factible sefialar que a partir del presente capitulo se pretende
instaurar un marco de referencia a través del cual contextualizar la problematica
relacionada a la crisis de imagen que ha puesto en tela de juicio a The North Face en
cuanto a los estandares de calidad e impacto ambiental de sus productos; denuncia que
fue realizada por la ONG Greenpeace a mediados del aflo 2016. De esta manera se
busca exponer, a modo de diagnéstico de situacion, tanto los hechos como las acciones
llevadas a cabo por las partes, sefialando los principales aspectos que conforman el
escenario y que servirdn para articular una propuesta de comunicacion online de crisis
cuya finalidad representa el propésito del presente PG. Motivo el cual se contara con el
punto de vista de Maximo Maggio, Brand Manager de la marca para Argentina y Uruguay,
para a partir de la entrevista realizada conocer tanto las acciones como los aspectos
operativos que se utilizaron ante esta situacion, con el propdésito de establecer un
parametro de ejecucién entorno a la gestion desarrollada.

Por otra parte, se realizara una breve descripcidn de las caracteristicas instruccionales de
la marca y su conformacién a lo largo del tiempo con la finalidad de puntualizar en los
aspectos fundamentales que han determinando su posicionamiento en el mercado. De
este modo se haré hincapié en distintas variables como el perfil del consumidor y sus
caracteristicas como usuario de la marca, la relacion de sus productos con el medio
ambiente y las particularidades del mismo entorno a la identidad e imagen. Asimismo, se
realizara un analisis de entorno con el objetivo de determinar apropiadamente los factores
tanto internos como externos que podrian impactar en la organizacion, cuyo diagndstico
podria ayudar a establecer los parametros propicios para el desarrollo de un plan
estratégico de comunicacion de crisis.

Finalmente, seria factible mencionar que el relevamiento de la informacién pertinente a la
crisis institucional de The North Face otorgaria a modo de antecedente la posibilidad de

indagar la importancia estratégica de la gestion online de la marca.
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4.1 Historia de la marca

Con respecto al surgimiento de la marca se tomard como referencia la informacién
publicada de manera oficial en el sitio web de la compairiia para el mercado argentino. De
este modo se expondran aspectos fundamentales tanto entorno a su conformacién como

también en relacion a la promesa de valor generada por parte de su creador.

La marca nace en 1966, cuando el recientemente fallecido Douglas Tompkins
funda un pequefio local de articulos de campamento y esqui (...) 50 afios
después, es emblema global de quienes aman la naturaleza y explorarla mas alla
de sus propios limites. En Argentina The North Face desembarco en el afio 2008
de la mano de la centeneria empresa Grimoldi. Hoy es referente indiscutido del
mercado de indumentaria, calzado y equipamiento para los deportistas y amantes
del trekking. (The North Face, 2018).

Por lo tanto, tomando en consideracién lo anteriormente expuesto, es posible determinar
gue la marca con el objetivo de otorgar a sus clientes productos relacionados a la
industria del Outdoor bajo la premisa de la seguridad, calidad y adaptabilidad de sus
articulos dirigido a las necesidades de los usuarios. De este modo, seria factible sostener
gue la compafia ha transitado a lo largo de los afios un crecimiento sostenido a partir de
la confianza como eje central de sus operaciones, puesto que cabe mencionar que sus
productos requieren inevitablemente de este componente dada la empleabilidad de cada
uno de ellos en ambientes extremos en donde su calidad y resistencia es puesta a
prueba por usuarios de manera constante, pudiendo entonces sefialar que su célebre
crecimiento podria relacionarse con la conformidad y aprobacion por parte de los
consumidores. Asi la compafila fue desarrollando de manera paulatina distintos
implementos enfocados al montafiismo y a los distintos deportes relacionados a los
articulos de campamentos y de expedicién. Cabe sefialar que durante este proceso la
compafiia habria tomado en consideracion al factor medioambiental como una variable
imprescindible en todos sus procesos de produccion; esto aludiendo a las distintas

instancias expuesta en el sitio web oficial en el que se hace referencia a este aspecto,
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sefialando por una parte la elaboracién y puesta en marca de acciones afines a la
responsabilidad corporativa, y por otro la utilizacion de materiales adecuados para el
medio ambiente. En consecuencia, es posible determinar que la variable medioambiental
ha sido un punto fundamental para la marca en cuanto aspecto comercial y de
reputacion, pudiendo sefalar que a partir del afio mil novecientos ochenta y nueve la
compafia inicia una fase de alianza con la industria de la conservacion del medio
ambiente en Norteamérica, asi como también comienza en el afio dos mil ocho a
implementar nueva tecnologia en el proceso de elaboracién de sus productos con el
objetivo por una parte de eliminar los materiales sintéticos que pudieran afectar a los
usuarios y al medio ambiente, y por otro asegurar el uso adecuado de los recursos
naturales como el aguay la energia, tal como se menciona en su sitio web oficial.
En 1989 The North Face inicia la Alianza de la Industria Outdoor para la
Conservacion, junto a gigantes como REI, Patagonia y Kelty. Los miembros de la
entidad aportan una membresia anual, que Iluego es distribuida entre
organizaciones ambientales emergentes que trabajan en la proteccion de los
ultimos rincones agrestes de Norteamérica (...) ademas en 2008 la marca inicia su
asociacion con las tecnologias Bluesign para eliminar los quimicos dafiinos de la
cadena de producciéon y para que sus fabricas utilicen recursos como agua y
energia de forma mas eficiente. (The North Face, 2018).
Por lo tanto, es posible determinar que estos aspectos han sido un punto importante para
la organizacion respecto a su rol como compafia dentro del rubro outdoor, sefialando
ademas que luego incorporar estos elementos a su cadena productiva, la compafiia
habria desplegado hasta el dia de hoy diversas acciones orientadas al cuidado y
conservacion del medioambiente, anunciando distintas campafias destinadas a la
elaboracion responsable de sus productos tanto para los usuarios como para el cuidado
del ecosistema. En lo que respecta a estos antecedentes, cabe mencionar que la
informacion forma parte de la historicidad publicada de manera oficial por la compafia
respecto a sus procesos de produccion y certificacion de sus articulos a lo largo del

tiempo, pudiendo ser objetado por parte de la entidad que realiza la denuncia ante la

opinién puablica.
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4.2 Perfil del consumidor: Caracteristicas del usuario

Para continuar, es posible determinar que algunos aspectos mencionados en el apartado
anterior podrian ser de vital importancia para los usuarios de la marca, puesto que su
perfil estaria vinculado directamente con el ejercicio del disfrute al aire libre. De esta
manera cabe mencionar que el mundo del deporte extremo, especificamente el
relacionado con el rubro outdoor, requiere de equipamiento adecuado que logre
satisfacer las necesidades de los deportistas en cada dmbito en el que se desemperien.
Por lo tanto, seria factible determinar que The North Face ha intentado captar la esencia
de industria capitalizando distintos aspectos como la calidad, la innovacién, la tecnologia
y la responsabilidad con el medioambiente como componentes primordiales para la
marca. De este modo, seria posible establecer que la compafiia ha desarrollado distintos
elementos acordes a cada tipo de cliente, identificando las necesidades de cada atleta
para poder ofrecer productos que otorguen funcionalidad y desempefio como parte

esencial de su propuesta de valor, mencionandolo de esta manera en su sitio web oficial.

A 50 aflos de su humilde inauguracién, The North Face ofrece una extensa linea
de ropa de alto rendimiento, ademas de equipamiento y calzado especializado.
Nos empuja la pasién por la innovacion, para trasmitir a las personas un deseo
ferviente de sobrepasar los limites de la exploracion. Seguimos profundamente
orgullosos de ser la primera opcion de los més consagrados escaladores,
montafiistas, esquiadores extremos, snowboarders, corredores de resistencia y
exploradores del mundo. (The North Face, 2018).

Razén por la cual, es posible determinar que desde el punto de vista estratégico, en
términos comerciales, la compafiia ha apostado al apoyo y a la participacion activa de la
marca en distintas instancias en colaboracién con figuras destacas y referentes
nacionales en diferentes partes del mundo, tal como lo mencionan en su pagina web,
haciendo alusién por ejemplo al circuito desarrollado por la marca denominado The North
Face Endurance Challenge, cuyas jornadas han abarcado siete ediciones incluyendo la

participacion de més de diez mil atletas multidisciplinares de distintas partes del mundo.
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De esta manera cabe sefalar que la percepcion de los clientes respecto a la marca
podria ser un aspecto fundamental en cuanto a la credibilidad y confianza en relacién a
los productos de la marca, por lo que frente a las acusaciones como la realizada por
Greenpeace acerca de la utilizacion de materiales toxicos para el medio ambiente la
apreciacion por parte de los usuarios podria ser desfavorable para la compafia. A modo
de referencia se expondrd el punto de vista del Campedn argentino de Ultra maratdn
Gustavo Reyes, quien sostiene en la publicaciéon realizada en el sitio web oficial de la
marca que “Llevo mas de 20 afios disfrutando este estilo de vida (...) se vive asi por la
simple razén de disfrutar las cosas simples de la vida (...) el premio es ese espejo de
agua que se ve a lo lejos”. (The North Face, 2018). De esta forma se intenta exponer las
variables psicograficas que de algun modo podrian determinar el estilo de vida y los
habitos de consumo de los usuarios, relacionando a partir de esta nocién elementos
como la fidelidad a la marca, la busqueda de benéfico y la taza de uso del producto. Por
lo tanto, es posible determinar que el perfil de los usuarios de la marca corresponderia a
personas cuyo compromiso con el medioambiente seria un aspecto de vital importancia,
por lo que denuncias como las efectuadas por la ONG Greenpeace podria afectar
radicalmente su percepcién respecto a la compafia y a su responsabilidad ante este tipo
de hechos, pudiendo ser algo decepcionante para ellos en cuanto a su propio
compromiso personal ante la utilizacion de productos que pudieran afectar el ecosistema
de los lugares que exploran. Razdn por la cual, la apropiada aclaracion ante este tipo de
acusaciones podria definir el futuro de la compafiia respecto a su credibilidad ante la
opinién publica, puesto es posible afirmar que el trabajo realizado por Greenpeace ha
situado a la marca en una posicion desfavorable respecto a su compromiso y
responsabilidad con el cuidado del medio ambiente. Esto, tomando en consideracién que
los productos de la compafia fueron disefiados con el objetivo de disfrutar de la
naturaleza, por lo que el desconocimiento de esta problematica podria propiciar un

escenario perjudicial para la organizacion en cuanto a su reputacion y credibilidad.
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4.3 Aspecto institucional de la marca: Imagen e identidad

En cuanto al aspecto institucional de la marca, es posible determinar que estaria
conformada por distintos elementos que fueron determinantes con respecto a la
estructura corporativa de la empresa, puesto que seria factible determinar que The North
Face nace como una marca de indumentaria cuya principal caracteristica era la de
transcender en el mercado con productos innovadores y sofisticados, apostando a la
calidad y resistencia de sus articulos como pilar fundamental de su diferenciacion y
posicionamiento en el mercado.

Sin embargo, seria factible mencionar que algunos componentes de valor que forjaron el
aspecto institucional de la marca podrian relacionarse directamente con la impronta de su
creador Douglas Tompkins, quien de algin modo instaur6 como propésito fundamental el
cuidado del medioambiente en conjuncién a la pasién por la naturaleza y los deportes al
aire libre. No obstante, dos afios después de la fundacién de la marca, Tompkins decidié
vender la compafiia con el objetivo de llevar a cabo su pasion conservacionista en otros
ambitos “al considerar que esta contribuia a la cultura del consumo responsable de la
destruccién medioambiental (...) desde entonces (...) se traslad6 a vivir a una granja de
su propiedad en Chile, donde empezé a trabajar en el proyecto el Parque Pumalin”.
(Diario El Pais, 2015). Por lo tanto, es posible determinar que ante esta situacion la
compafia comienza a desarrollar activamente, de mano de sus nuevos duefios, una serie
de medidas destinas a proteger y conservar distintos ecosistemas de Estados Unidos,
con la finalidad de conducir la gestién de la marca hacia un sentido de responsabilidad
respecto al medio ambiente. Esto podria ser interpretado como el resultado de la
desvinculacién de Tompkins, cuya circunstancia desde su punto vista se habria debido
precisamente a la falta de responsabilidad en torno a este tema, por seria factible
determinar que, ante la especulacion de la opinion publica respecto a esto, la compafiia
habria tomado en consideracién resguardar su imagen ante posibles escenarios

desfavorables en términos de reputacion y credibilidad.
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4.4 Andlisis competitivo y de contexto: FODA

Con el objetivo de identificar los factores que podrian incidir en la composicién del
entorno competitivo de la compaiiia, tanto en interna como externamente, seria factible
realizar un analisis exhaustivo del sector con la finalidad de conocer y medir los
elementos presentes en contexto que rodea a la organizacién, pudiendo de este modo
generar estrategias destinadas a planear adecuadamente las operaciones de la marca
ante cada circunstancia. De esta manera se planea realizar un analisis FODA como una
manera de diagnosticar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas con las
que la empresa podria encontrarse eventualmente tanto a corto como a largo plazo. En
este sentido, cabe mencionar que esta herramienta constituiria una posibilidad de prever
posibles instancias de conflicto que pudieran afectar a la compainiia, tal como lo menciona
Jijena Sanchez quien afirma que “el analisis FODA es una herramienta de diagndstico
que debe ser realizada previamente a la elaboracion de las estrategias (...) ya que nos
ayuda a repensar en las potencialidades de la empresa, sus fortalezas y determinar
nuestras falencias”. (2008, p. 20). Por lo tanto, tomando en consideracion lo
anteriormente expuesto, es posible determinar que respecto a las fortalezas de la
compafia se podria mencionar que esta contaria con productos de alta calidad, disefio y
funcionalidad, ademas de contar con indumentaria para la totalidad de los ciclos
estacionales, generando de este modo un potencial de compra ideal para su crecimiento
en el mercado. Asimismo, se podria mencionar que sus productos cuentan con una
garantia extendida de largo duracion, lo que favorece la eleccién de compra por parte de
los consumidores, otorgando de este modo un valor adicional a sus articulos,
convirtiéndolos en sin6bnimo de influencia y exclusividad para el entorno competitivo. Por
su parte en cuanto a las oportunidades con las que contaria la marca, seria factible
mencionar la apertura de nuevos mercados y la antesala de la busqueda de nuevos
nichos como el esqui y el running, posibilitando la creacion de productos enfocados a

este tipo de clientes y facilitando asi el posicionamiento y concentracién del mercado en
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torno a la marca. Del mismo modo se podria mencionar como posibles debilidades la
poca presencia de la marca en los medios de comunicacién, lo que frente a una crisis
podria ser de vital importancia. Ademas de limitacion de los canales de distribucion de la
compafiia en las distintas provincias de Argentina, generando de esta manera una menor
comercializacién de sus productos posibilitando asi el posicionamiento de otras marcas
de la competencia. Asimismo, se podria indicar que la existiria una escala comunicacién
de la compaiiia respecto a las acciones de responsabilidad medioambiental, siendo un
aspecto clave para la marca respecto al rubro en el que se encuentra. Ante lo cual, es
posible determinar que respecto a las amenazas estas podrian estar vinculadas a lo
mencionado anteriormente, puesto que la desconfianza y la falta de credibilidad generada
a partir de una denuncia vinculada al uso quimicos nocivos para el medio ambiente,
podria generar en los clientes un fuerte rechazo dado que la empresa se relaciona
directamente dentro de ese ambito. De manera que todo lo mencionado anteriormente
forma parte del analisis competitivo en relacion con las variables referidas en dentro del
marco de referencia del andlisis FODA. Sin embargo, respecto al analisis de contexto
seria factible sefialar que la importancia de conocer apropiadamente el entorno en el que
se encuentra la organizacion podria ser de suma importancia para prevenir posibles focos
de conflicto que pudieran afectar a la compafia. Por lo tanto, en relacion a esto, es
posible determinar que hoy en dia la importancia del cuidado del medio ambiente seria
para la sociedad un aspecto imprescindible en cuanto a las conductas llevadas a cabo
por las organizaciones. Lo que para algunas empresas representaria un aspecto clave,
generando acciones destinadas a proteger y preservar el ecosistema a partir de la
estructuraciéon de planes de responsabilidad social empresaria como una manera de
aportar a la comunidad. Barbara Roesler editora de Fortuna afirma que “con el correr de
los afios fue ganando terreno la conciencia ecoldgica. Esto derivd a la implementacion,
por parte de las empresas, de acciones de RSE que apuntaran a minimizar los resultados

de su produccion que podrian afectar el medio ambiente.” (Fortuna, 2014)
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4.5 Contextualizaciéon de la problemética: Relacion con el medioambiente

Ante todo, cabe sefialar que la contextualizacion de la problematica respecto a la
denuncia de la ONG Greenpeace se delimitar4 en base a las publicaciones realizadas de
manera oficial en los distintos medios de comunicacién, comprendiendo que a partir de
analisis de contexto se podria favorecer la determinacién de las lineas de accién a
desarrollar entorno a la gestibn comunicacional ante este tipo de problemética. De esta
manera es posible determinar que la problemética surge luego de la denuncia publica
realizada a The North Face respecto al uso de perfluororcarburos, cuyos compuestos
quimicos podrian afectar tanto al medioambiente como a salud humana. Motivo por el
cual se expondré la definicién de este quimico realizada por Greenpeace en el marco de

su informe denominado dejando huella en el afio dos mil dieciséis, en el que exponen;

Los PFC son compuestos quimicos que no existen en la naturaleza, pero una vez
gue llegan al medio ambiente muchos de ellos se degradan lentamente, se
dispersan globalmente y llegan a la cadena alimentaria, lo que hace que la
contaminacion sea irreversible. Estos compuestos han sido encontrados en
algunos de los lugares mas remotos del planeta y se ha detectado su presencia
en animales como delfines, en el higado de osos polares e incluso en la sangre
humana. (Greenpeace, 2016, p.6).

Por lo tanto, en base a lo anteriormente expuesto, es posible establecer que la utilizacion
de este compuesto podria constituir un hecho de suma gravedad respecto a la
credibilidad y responsabilidad de la organizacion en cuanto a su rol como compafiia de
indumentaria outdoor y su compromiso con la preservaciéon del ecosistema. Por lo demas
cabe sefialar que la informacion publicada por la ONG hace alusién al mismo tiempo a los
posibles efectos sobre la salud humana como consecuencia de la utilizacion de este
compuesto, por lo que es seria posible determinar que este factor podria agravar la
situacion de la marca tanto ante la opinion publica como también frente a sus

stakeholders.
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Como se menciond anteriormente el impacto negativo en la salud de las personas podria
ser un aspecto transcendental para los usuarios, instaurando la desconfianza en la marca
y la oposicién respecto a su uso, puesto que dentro del informe se hace referencia a las
consecuencias nocivas que tendria a largo plazo en la utilizacion de productos con dicho

elemento. Tal como se menciona en el reporte.

Se han encontrado PFC i6nicos en una gran variedad de especies tanto acuaticas
como terrestres, dada su capacidad de bioacumulacion, asi como en sangre
humana y leche materna en la poblacion general de muchos paises del mundo. La
investigacion ha demostrado que PFC como el PFOS y el PFOA pueden tener
efectos adversos tanto durante el desarrollo como durante la edad adulta, en
parte, por sus caracteristicas disruptoras hormonales, con impacto en los sistemas
reproductivo e inmunitario, asi como por sus cualidades potencialmente
carcindgenas en animales. (Greenpeace, 2016, p.6).

Por lo tanto, seria factible sefialar que en base al informe realizado las acciones de
comunicacion llevadas a cabo por la ONG hacen énfasis en estos aspectos,
mencionando por una parte la toxicidad del componente PFC en la naturaleza, como
ademas en la repercusién que podria tener a largo plazo, y de manera acumulativa, en
los seres humanos. Sin embargo es posible determinar que haciendo referencia
particularmente en este punto, la probabilidad de atribuir posibles enfermedades en las
personas a partir del contacto con este material seria poco factible de comprobar, puesto
gue tal como se menciona en el reporte, una de las caracteristicas de este componente
se vincularia a la acumulacién en el organismo de manera progresiva pudiendo asi ser
poco inadmisible otorgar un andlisis categdrico respecto a su impacto negativo en el
cuerpo humano. De esta manera ha sido expuesto en el escrito presentado en el afio dos
mil dieciséis, en el que se hace alusion a este tema sin corroborar fehacientemente y de
manera concreta los dafios que pudieran ocasionar a la salud de las personas la
utilizacion de este componente en las prendas y calzados de marca. Por lo que, frente a
la desconfianza de los usuarios, es posible determinar que este seria un aspecto clave a

tomar en consideracion ante a la realizacion de acciones estratégicas de comunicacion.
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Con respecto a esto, cabe sefialar que Greenpeace realizé varias instancias de analisis
tanto de productos como ademas de la flora y fauna, con la finalidad de comprobar la
presencia de este componente y obtener asi un panorama general de la situacién ante
esta problemética. De esta manera el informe de Greenpeace (2016) sostiene que luego
de practicar una investigacion en distintos productos de montafiismo y escala, los
estudios que se practicaron demostraron la presencia de esta sustancia quimica en
diversos articulos tales como sacos de dormir, calzado y mochilas entre otros, pudiendo
concluir de este modo que luego de analizar cuarenta productos de distintas marca, entre
ellas The North Face, tan solo en 4 de ellos no se pudo comprobar la utilizacién de este
componente, por lo que en el resto los niveles de concentracion del material superaron
ampliamente los limites establecidos por los tratados internacionales. De modo que
segun el informe se demuestra que en su mayoria las marcas de outdoor utilizan para la
creacion de sus productos sustancias quimicas peligrosas, cuya empleabilidad se
remonta a la fabricacion de tecnologia impermeabilizante, atributo distintivo de la industria
ampliamente utilizado para los equipos de montafia dada la propiedad sintética del
componente otorgando una sobresaliente capacidad de resistencia al agua y al aceite.

Por lo tanto, en relaciébn a lo anteriormente expuesto, es posible determinar que la
relacion de la problematica con el medio ambiente seria un aspecto que para la
organizacion podria significar un impacto negativo en cuanto a la veracidad de los
hechos, esto tomando en consideracion que el informe realizado por Greenpeace requirid
la participacion de los usuarios en relacion a las marcas seleccionadas. Tal como se
menciona en el reporte, la ONG solicitdé a los aficionados que formaran parte de una
selecciébn de compafias de la industria outdoor para que luego de un proceso de
clasificacion se escogiera en base a la mayoria de votos las marcas que formarian parte
del analisis en cuestion, siendo seleccionada entre ellas The North Face. Motivo por el
cual la trascendencia del informe radicaria esencialmente en el posible cuestionamiento

de los propios usuarios de la marca respecto a los productos de la compaiiia,
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constituyéndose de esta manera una crisis reputacional y de credibilidad que incorpora
como elemento de valor la propia opinion de la comunidad. En efecto seria factible
mencionar que la difusion del proceso de seleccién y posterior resultado del analisis se
llevé a cabo dentro del &mbito online, tanto a través del sitio web oficial la organizacion
como a partir del relevamiento de la informacién en los distintos portales relacionados a la
tematica en cuestion. De esta manera es posible determinar que el resumen ejecutivo
presentado por Greenpeace tendria dos aristas fundamentales, por una parte, la
denuncia efectuada respecto a la utilizacion de quimicos nocivos para el medioambiente
y por otra el involucramiento de los propios usuarios. Greenpeace (2016) explica que la
organizacion solicitd a sus seguidores vinculados a las actividades relacionadas al
montafiismo y outdoor en general a participar de la seleccion de las marcas que formaran
parte del analisis, tomando como criterio de eleccién a aquellas marcas que utilicen
habitualmente y que de algin modo sus productos sean para la comunidad elementos
fundamentales para su actividad. De esta manera segun Greenpeace, los mas de treinta
mil votos dieron como resultado que las marcas mas populares seleccionadas para el
andlisis fueron Columbia, Mamut, Jack Wofskin, Patagonia y The North Face. Comprando
algunos de los articulos de cada compafia como calzado, camperas, pantalones, sacos
de dormir, tiendas de campafia y mochilas entre otros. Finalmente, el resultado fue
categoérico, en cada uno de los articulos seleccionados de la marca The North Face las
concentraciones de PFC fueron significativas segun la organizacién, siendo en el caso
del saco de dormir de la marca el resultado mas alto respecto al componente investigado,
sumando una nueva sustancia nociva denominada PFOA, cuyas -caracteristicas
constituirian para la salud un riesgo inminente de ser consumido o inalado.

Razoén por la cual cabe sefialar que en base a lo mencionado anteriormente, la compafia
se encontraria en una instancia critica en cuanto a su reputacion, haciendo énfasis en la
gravedad del informe desarrollado por Greenpeace, quienes luego de la publicacién de

dichos datos han desarrollado una campafia mediatica en los distintos medios de
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comunicacion del mundo denominada Detox, a partir de la cual se pretende generar
consciencia acerca de la peligrosidad de las sustancias quimicas utilizadas en la
fabricacion de indumentaria. En relacion a esto seria factible mencionar que hoy en dia
existen compafias que se han adherido a la cruzada comprometiéndose a eliminar del
proceso productivo cualquier tipo de componente quimico que pudiera afectar tanto al
medioambiente como a la salud de la poblacién. A causa de esto y de manera oficial la
empresa Gore Fabrics, proveedora de insumos de The North Face, anuncié su
compromiso con la causa garantizando la eliminacion de cualquier tipo de sustancia
toxica en la etapa de fabricacién de los productos. Tal como fue expuesto en el sitio web

de Greenpeace.

Gore Fabrics, el principal proveedor de tecnologias de impermeabilizacion de
marcas como The North Face, Patagonia, Mammut y Columbia, comenzara la
transicion hacia tecnologias mas respetuosas con el medio ambiente y libres de
guimicos peligrosos como el PFC (...) se comprometid a eliminar el 85% de los
contaminantes de su ropa impermeable para finales de 2020, y el restante para
2023. (Greenpeace, 2017).

De este modo, es posible establecer que, ante la problematica y su impacto en la opinién
publica, la compafia habria comenzado un proceso a largo plazo para modificar la
utilizacion de sustancias nocivas en la fabricacion tanto de la indumentaria como en sus
equipos de outdoor, trazando en conjunto a su principal proveedor Gore Fabrics un plan
de adecuacion con la finalidad de manifestar su colaboracién y compromiso frente a la
necesidad de erradicar el uso de PFC de sus productos.

Sin embargo, cabe sefialar que la compafiia, tal como se ha mencionado en los
apartados anteriores, habria desarrollado a lo largo de su historia acciones destinadas a
la conservaciébn por el medioambiente, implementando ademas un plan de
sustentabilidad enfocado a promover el cuidado del planeta reduciendo las emisiones de
gas invernadero e innovando en la creacién de productos sustentables. De este modo la

empresa se responsabilizaria por contribuir como lider del sector a crear soluciones
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orientadas a mejorar las practicas de elaboracion y de reduccion de los desechos
generados por sus operaciones. A pesar de esto, seria factible mencionar que, dentro del
plan expuesto de manera oficial en su sitio web, la compafia no hace referencia a la
problematica de la utilizacién de la utilizaciébn PFC en sus productos, siendo un aspecto
fundamental a tomar en consideracion dada la gravedad de la acusacion realizada por
Greenpeace, exponiendo en su website otros aspectos que para la marca serian de vital

importancia.

La sustentabilidad y conservacion son el corazén de The North Face, que promete
avanzar en el bienestar del planeta, sus ciudadanos y los que disfrutan
explorandolo. Asi como desarrollamos productos auténticos y técnicamente
innovadores para el atleta, The North Face seguira integrando de forma agresiva y
responsable las iniciativas ambientales, econémicas, filantropicas, y sociales en
nuestras practicas de negocio. (The North Face, 2018).

Por lo tanto, en relacién a lo anteriormente expuesto, es posible determinar que respecto
a la contextualizacién de la problematica y su relacion con el medioambiente seria factible
afirmar que a partir del analisis efectuado por Greenpeace y la posterior difusiéon de los
resultados en los distintos medios de comunicacién el impacto negativo respecto a la
credibilidad de la marca seria uno de los aspectos fundamentales que la organizacion
deberia tomar en consideracion ante la crisis de reputacion genera a partir de la denuncia
entorno al uso de componentes toxicos en la elaboracion de los productos de la marca.
Asimismo, cabe sefialar que desde el punto de vista preventivo, la insuficiente capacidad
de anticiparse a estos hechos seria uno de los puntos principales en cuanto al grado de
impacto negativo de la informacién ante la opinion publica, comprendiendo que ante este
tipo de cuestionamientos en el que se pone en duda la responsabilidad corporativa y el
compromiso con la comunidad la confianza seria uno de los factores que podria verse
mayormente afectado, puesto que para los usuarios de la marca esta denuncia
constituiria una incoherencia entre lo que la empresa comunica y las acciones que realiza

afectando negativamente su imagen publica.
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4.6 Diagnostico de situacién: Accion, monitoreo y seguimiento

Por su parte, en cuanto a las acciones desarrolladas por la compafia, seria factible
mencionar que luego de la denuncia realizada por Greenpeace la empresa ha
comunicado de manera oficial el retiro de manera progresiva de este componente en sus
productos, cabe sefialar que esta informacion no fue publicada en su website sino que se
realiz6 a través de una solicitada en los principales medios, relevando la publicacién
desde la ONG con la finalidad de hacer hincapié respecto al compromiso al que se
aseguran cumplirdn. De esta manera se expone en una nota divulgada por Greenpeace
en su sitio web oficial para Argentina, en la cual se sostiene que Gore Fabrics, principal
proveedor de la marca, se compromete “a eliminar el 85% de los contaminantes de su
ropa impermeable para finales de 2020, y el restante para 2023. A pesar de que muchas
marcas importantes como The North Face todavia usan quimicos peligrosos en sus
productos”. (Greenpeace, 2017). Por lo tanto, seria factible afirmar la marca adopté como
primera medida el compromiso con la causa, constituyéndose como una accién concreta
en pos de intentar solucionar la problematica.

Sin embargo, es posible determinar que ante esta situacion la compafia habria advertido
a nivel mundial la complejidad de la problemética y la incidencia que esta podria generar
en la opinién publica, esto en base a la entrevista realizada a Maximo Maggio. Brand
Manager de la marca para Argentina y Uruguay, en la cual se indaga acerca de si la
empresa contaria un plan de accion respecto al surgimiento de este tipo de probleméticas
a lo que menciona que “la casa matriz tiene un protocolo acerca de cualquier acusacion
de este tipo, y si, nos habian advertido que podria existir la posibilidad de que nos hagan
el mismo reclamo que habian tenido ellos a nivel local. (Ver Cuerpo C). (Comunicacion
personal, 10 de abril, 2018). No obstante, es posible mencionar que pese a esto la
companiia no habria realizado de manera oficial su descargo en sus distintas plataformas
de comunicacién web, algo que en la entrevista realizada Maximo menciona como un

aspecto prioritario para marca en cuanto otorgar las explicaciones pertinentes del caso.
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Por su parte respecto al monitoreo y seguimiento de las repercusiones, cabe sefialar que
la informacion publicada por la Greenpeace habria sido replicada en los principales
medios de comunicacion del mundo, sucediendo de igual manera en el caso de
Argentina. Siendo para la marca un importante impacto negativo respecto a su
credibilidad y reputacion frente a la opinion publica.

En consecuencia, seria factible mencionar que se efectuaron en distintas partes del
mundo manifestaciones en contra de la utilizacion de este componente en la fabricacién
de la indumentaria de la marca, apariciones publicas que habrian sido ejecutadas por
activistas de Greenpeace provocando la pronta reaccion de los medios de comunicacion
respecto a la problematica abordada por la organizacion. Asimismo, las acciones fueron
replicadas por la organizacion en su propio sitio web mencionado lo sucedido frente a los
locales de la compafiia. En Greenpeace (2016) se menciona la actividad que llevaron a
cabo activistas de la organizacién con finalidad de exigir a la marca la descontaminacién
de sus productos, haciendo alusibn a su compromiso con el medioambiente como
empresa vinculada a la industria del outdoor. De esta manera como se detalle en el post
realizado el dia dieciocho de febrero de dos mil dieciséis, en el que se hace referencia a
la accion en la que participaron quince activistas con carteles alusivos a la causa en uno
de los centros comerciales mas concurridos de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires en
el marco del evento denominado la noche de los shoppings. Asi con consignas en
relacibn a la marca expusieron su descontento con el resultado de la investigacion
efectuada a la compafiia haciéndose presentes frente a un local de empresa.

En conclusion, seria factible sefalar que la crisis de imagen por que atravesaria la
companiia podria deberse en parte a la incapacidad de prever este tipo de situaciones
efectuando modificaciones concretas tanto a nivel comercial en relacién al aspecto
productivo, asi como ademdas en cuanto al caracter estratégico de la gestion
comunicacional ante una crisis, ejecutando de manera preliminar acciones respecto a la

problematica en cuestidn, evitando el accionar reactivo como medida operativa.
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Capitulo 5: Estrategia de Relaciones Publicas online para The North Face

Para concluir el desarrollo del presente PG, se plantea el siguiente capitulo como la
puesta en marcha del proceso llevado a cabo a partir de la formacion del marco de
referencia entorno a la problemética que aqueja a la marca The North Face, luego de la
denuncia efectuada publicamente por la ONG Greenpeace.

Razén por la cual el presente apartado se propone la confesion de un plan estratégico de
comunicacion de crisis cuya particularidad se vincula con la utilizacion de las distintas
plataformas digitales como parte de una propuesta diferenciadora con la que se buscara
generar un enfoque integral, desde el punto de vista de la comunicacién, que logre
potenciar el engagement y fomentar una imagen positiva entorno a la marca ante la
incidencia de la crisis reputacional por la que atravesaria la compafiia. Para esto se
sugiere la realizacion de un diagnéstico de situacion a partir del cual identificar los puntos
claves a desarrollar en la estrategia, los que formaran parte importante de las acciones
que se realizan para alcanzar los objetivos propuestos para el presente PG. De este
modo se buscard encausar todos los conceptos teéricos y aspectos desarrollados a lo
largo del proyecto para la elaboracion y ejecucion de un plan de crisis para la marca que
conceda la posibilidad de revertir el desfavorable escenario reputacional y de credibilidad
por el que atravesaria la empresa, esto tomando en consideracion los antecedentes
expuestos anteriormente, los forman parte del andlisis de contexto que especifican las
circunstancias en las que se desarrollaron los hechos.

Por lo tanto, seria factible sefialar que el presente apartado representa, desde las
Relaciones Publicas y su incidencia en la gestion profesional ante una crisis, una
propuesta concreta que pretende proteger y potenciar a la marca a partir de la
comunicacion como un aspecto clave para la alineacion y fortalecimiento de la imagen
corporativa ante a la crisis, determinando para esto la generacion de acciones que
busquen salvaguardar la reputacion publica de la compafiia ante a la exposicion negativa

frente a los distintos medios de comunicacion.

74



5.1 Diagnostico: Auditoria de imagen y analisis de contexto
En principio, es posible establecer que respecto a la imagen de marca que exhibe hoy en
dia The North Face frente a la implicancia negativa de los hechos denunciados por la
Greenpeace podria ser el factor principal de su debilitamiento reputacional ante la opinién
publica. De esta manera cabe sefialar que respecto a esta problematica se podria
mencionar el alto impacto de esta informacion en los distintos medios de comunicacion
del mundo, en los cuales se hace hincapié en la toxicidad de los productos utilizados para
la elaboracion de los articulos de la marca, ademas de la falta de transparencia de la
compafiia respecto a este aspecto, aludiendo incluso en algunos medios al ocultamiento
deliberado de la informacion, puesto que tal como se mencioné en el anterior apartado, la
compafia habria desarrollado a lo largo de los afios diferencias acciones de
responsabilidad social empresaria dentro del marco del cuidado y la proteccion del
medioambiente. De este modo se presenta una nota para un sitio argentino de noticias
elaboradora por Leonel Mingo, coordinador de campafias de Greenpeace, cuya
particularidad incluye como elemento principal cual seria su opinion de los usuarios al
enterarse de que la marca que utilizan contamina el ecosistema, invitandolos al mismo
tiempo a apoyar la causa a través de su patrticipacion en el sitio web de la ONG.
¢, Qué harias si supieras que marcas de ropa de montafia que dicen respetar la
naturaleza fabrican productos que la contaminan? La empresa lider The North
Face, entre otras, nos esta ofreciendo camperas, botas, bolsas de dormir,
pantalones y mochilas con compuestos quimicos que contaminan el medio
ambiente. Muchas de estas sustancias, incluso, tienen efectos dafiinos para la
salud de las personas y animales. Hacé como yo y sumate a las mas de 100 mil
personas que ya le pidieron a The North Face que deje de contaminar el medio
ambiente con sustancias toxicas. (Mingo, 2018).
Motivo por el cual, seria precisamente este punto un aspecto clave a tomar en
consideracién al momento de establecer las acciones estratégicas de comunicacion,
puesto que, ante la incredulidad de la audiencia, la transparencia y el compromiso

efectivo de la empresa en cuanto a su accionar podria ser transcendental con respecto al

resultado positivo de la gestion comunicacional.
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Por lo tanto, respecto al andlisis en cuestion se plantea su realizacion con el objetivo de
establecer una revisidn global de la reputacion de la marca para posteriormente generar
proceder a su optimizacién y fortalecimiento hacia los distintos publicos con los que
interactia. En este sentido seria factible afirmar que la realizacion de una auditoria de
imagen podria aportar para la confeccidon del plan de gestién de crisis la informacién
necesaria respecto a la problematica, estableciendo de este modo los lineamientos
primordiales que deberan ser abordados en la propuesta estratégica de comunicacion.
De esta manera la autora del presente PG plantea la necesidad de realizar un programa
de recopilacion de datos que ayude a determinar de manera eficaz la reputacion de la
organizacion ante la crisis, utilizando como procedimiento clave el reconocimiento de
aquellos aspectos pertinentes a las distintas imagenes proyectadas de la compafiia, tales
como la interna, la comercial, la financiera y la publica, para de esta manera establecer
un punto de referencia a partir del cual planificar apropiadamente las acciones que se
llevaran a cabo entorno a la problematica. Para esto se propone la utilizacion entrevistas,
reuniones y encuestas como técnicas de investigacion que podrian aportar datos
imprescindibles para la correcta comprension del fendmeno y la posterior elaboraciéon de
acciones para enfrentar el conflicto. Dado que seria factible establecer que ante la crisis
reputacional que aqueja a la organizacion el factor financiero, comercial y publico podria
verse afectado frente a la acusacion realizada por Greenpeace.

En consecuencia, es posible determinar que a partir de los andlisis de los resultados
obtenidos luego de la auditoria de imagen, se podria plantear adecuadamente las
acciones que se realizan para reforzar la reputacién de marca sugiriendo, tal como fue
mencionado anteriormente, un sentido de responsabilidad por parte de la organizacion en
cuanto a sus maniobras como empresa, vinculando de forma consistente y congruente la
ética y la moral en cada una de sus acciones frente a la sociedad, con la finalidad de
evitar nuevas acusaciones que pudieran perjudicar el desarrollo de las actividades

concernientes al plan estratégico de comunicacion.
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5.2 Stakeholders: Identificacion de los publicos clave

Continuando con los pasos para la elaboracion del plan de Relaciones Publicas para The
North Face seria factible mencionar que adecuada identificacién de los publicos clave, es
decir al que se pretende dirigir el plan de comunicacion, podria ser un aspecto en cuanto
al caracter estratégico de las acciones que se pretendan realizar en pos del
fortalecimiento de la imagen institucional de una marca, pudiendo de esta manera definir
los distintos criterios entorno a la comunicacion tales como la determinacion de los
mensajes clave, asi como también el tono y el estilo de la informacion. Por lo tanto,
tomando como referencia lo mencionado en el apartado anterior, es posible determinar
que dentro de las principales audiencias de la compafiia en términos de gestion
estratégica de crisis se podria establecer a los clientes que utilizan habitualmente los
productos de marca para la realizacion de deportes o excursiones al aire libre tales como
trekking, senderismo, campismo o montafiismo, asi como también aquellos consumidores
gue la escogen tanto por su calidad por su estatus, determinando como parte de la
segmentacién su estilo de vida vinculado al cuidado del medioambiente y su relacién con
la preservacion de los espacios naturales en distintas partes del mundo. Del mismo modo
se puede mencionar a la comunidad como parte del segmento primario para la gestion,
estableciéndose puesto que el impacto negativo de la denuncia efectuada por
Greenpeace habria afectado la credibilidad de marca ante la opinién publica respecto al
dafio que generan sus productos al medioambiente, por ende, al entorno natural en el
gue se encuentran insertas las comunidades, perjudicando de esta manera su reputacion
ante esta audiencia generando como consecuencia una posible disminucion de las
ventas, ya que en este item podrian encontrarse clientes consumidores o potenciales.
Asimismo, se puede sefialar como un publico fundamental a tomar en consideracion para
la estructuracion del plan a la prensa, ya que su incidencia en los medios de
comunicacion podria ser un aspecto clave en términos estratégicos respecto la gestion de

la informacion y el despliegue comunicacional ante una crisis. Finalmente se plantea
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incluir como ultimo grupo de publicos, secundarios e imprescindibles para el plan a la
competencia, a los empleados, a los accionistas, al gobierno y por ultimo a los
proveedores, los que constituirian para la estrategia un conjunto primordial cuya
importancia representa a necesidad de contar con un entorno alineado a los objetivos de
la organizacién en cuanto a su credibilidad y reputacién en el mercado, comprendiendo
que para cada uno de los grupos de interés mencionado anteriormente se han
establecido objetivos especificos entorno a los generales, los que han sido determinados
con anterioridad.

En consecuencia, es posible determinar que los publicos sefialados anteriormente
constituyen para el plan de comunicacién la audiencia clave para la estratégica de
fortalecimiento reputacional de la marca, puesto que, ante la necesidad de mejorar la
credibilidad de la compafiia ante la denuncia efectuada por Greenpeace.

De manera que a partir de la determinacion de estos publicos se podra disefar y dirigir
las acciones para cada caso segun la propuesta estratégica que se desarrollara,
pudiendo generar de este modo una comunicacién mas eficaz para poder transmitir
apropiadamente el mensaje que se pretende manifestar. Por lo tanto, cabe sefalar que
en el caso del presente PG los destinatarios en cuestion serian aquellos publicos que se
vinculan de manera directa con la organizacién y que benefician su actividad comercial,
por lo que mediar con cada uno de ellos podria contribuir a alcanzar los objetivos
propuestos para el proyecto, siendo fundamental la integracion de tanto de los mensajes
como de los medios para llegar de manera apropiada a los publicos a los que se ha
propuesto dirigir la informacion estratégica.

En consecuencia, la determinacion del mapa de publicos estipulado para el proyecto
responde a aquellos factores que representa para la compafia aspectos relacionados a
su importancia estratégica, la influencia sobre la opinion publica y el facilitamiento del
desarrollo y propagaciéon de la comunicaciéon en cuanto a su difusion e impacto positivo

respecto al éxito de la gestion.
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5.3 Objetivos: Propdsito fundamental de la comunicacion online

Respecto a los objetivos para el presente PG, es posible determinar que estos responden
principalmente a la necesidad de desarrollar un plan de comunicacion de crisis online
para fortalecer la imagen, credibilidad y reputacién de la marca The North Face, luego de
la denuncia efectuada por la ONG Greenpeace respecto a la utilizacion de materiales con
componentes téxicos para el medio ambiente y la salud de las personas en la elaboracién
de sus productos. Planteando ademas como objetivos especificos fomentar el
engagement con los diferentes publicos en las distintas plataformas de comunicacion, asi
como también conseguir una mayor visibilidad de la marca en los medios de
comunicacion a partir de la creacién de acciones que fomenten la imagen positiva la
compainiia frente a sus principales stakeholders, utilizando las distintas plataformas online
para informar y aminorar el impacto negativo de las repercusiones ante la crisis. Ademas,
desde el punto de vista de la autora del presente PG la presencia activa de la marca en
internet podria ser un aspecto clave en relacién a la proximidad con los diferentes
publicos y la posibilidad de establecer un didlogo directo y cercano con cada uno de ellos.
De esta manera, es posible determinar que, frente a la inmediatez como componente
esencial del medio, la propagacion manera instantanea de las noticias seria un punto
crucial a tomar en consideracion ante posibles escenarios de conflicto que pudieran
afectar a la organizacion, creando para esto un plan estratégico de comunicacién de
crisis online el cual podria aportar para compafia la posibilidad de sentar las bases
respecto al actuar de la compafia frente a este tipo de situaciones, tomando en
consideracién el accionar de la empresa frente a la acusacién de Greenpeace habria sido
poco consistente y estructurado, lo que desde el punto de vista de la autora del PG
incidiria sustancialmente en la percepcion negativa de los publicos respecto a la
respuesta de la compafia y su responsabilidad frente a los hechos, posicionando la
noticia en los medios de comunicacion y propagando una imagen contraproducente para

marca ante la opinion publica.
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5.4 Plan de crisis: Protocolo de accion y gestion web

En primer lugar, cabe sefialar que la inclusion de un plan de crisis tiene por objetivo la
estructuracion de un mecanismo a partir del cual abordar adecuadamente situaciones
potenciales de conflicto, estableciendo de este modo un protocolo de acciéon para
enfrentar y prever apropiadamente escenarios desfavorables para la organizacién. Por lo
tanto, es posible establecer que a través de la construccion de un plan de gestion de
crisis se pretende acompafar y orientar las medidas que se desarrollan posteriormente
en la puesta en marcha del plan de comunicaciéon. De este modo, la autora del presente
PG plantea la necesidad de generar un procedimiento para el control y gestién de la
imagen y reputacién online con el propésito de prever activamente posibles focos de
conflicto para la organizacién. Por ello se sugiere como primera medida realizar un
analisis situacional y de contexto que involucre el monitorio constante de las distintas
plataformas de comunicacion tal como fue formulado en el capitulo anterior, asi como
también indagar acerca de situaciones similares por las que ha debido transitar la
compafia respecto a la problemética para de esta manera establecer los parametros
apropiados para pronta resolucion.

Del mismo modo se propone la formacion de un equipo multidisciplinar especializado en
gestion de crisis y en social media management, de manera de poder inspeccionar la
reputacion e imagen de la marca en las distintas redes sociales y sitios de internet,
nombrando ademas a un representante de la compariia para que asuma el rol de guiar al
equipo frente a las dificultades que pudieran presentarse en torno a la problematica. En
este sentido, el mensaje y el tiempo de respuesta seran un aspecto fundamental a tomar
en consideracion para el plan de gestion de crisis, puesto que actuar rapidamente frente
a este tipo de escenarios podria ayudar a disminuir trascendentalmente el dafio en
términos de impacto negativo para la reputacion de la marca. Tal como fue mencionado
en la entrevista realiza a Maximo Maggio, Brand Manager de la marca para Argentina y

Uruguay, quien, en relacion a la implicancia de internet y respecto a los tiempos de
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respuesta de la marca mencioné que “es importante por la velocidad y el alcance que
tienen hoy la web o las redes sociales. Se debe actuar con mucha mas velocidad y es por
eso que debe haber un social media plan elaborado con antelacion” (Ver Cuerpo C).
(Comunicacion personal, 10 de abril, 2018).

Sin embargo, en relacion a lo expuesto anteriormente, es posible determinar que
proceder apresuradamente sin un adecuado esquema de procedimiento podria generar
una suerte de incredulidad frente a la defensiva de una respuesta sin preparacion previa.
De este modo, seria factible sefialar que el protocolo de respuesta seria un aspecto
fundamental a tomar en consideracion respecto a la declaracion corporativa oficial por
parte de la marca, sugiriendo ademas por una parte la realizacién de un comunicado de
prensa que exponga de forma trasparente y detallada el punto de vista de la organizacién
frente al conflicto en cuestién, y por otra la preparacibn de material audiovisual que
acomparfie y refuerce el mensaje emitido. Asi, en el caso de The Noth Face se podria
haber evitado el incremento de especulacion entorno a la denuncia, puesto que ante la
acusacién la marca esta no se refirié directamente al hecho, omitiendo su responsabilidad
y transfiiendo el incumplimiento de los estandares de calidad y de impacto
medioambiental a su principal proveedor Gore Fabrics. De manera que seria factible
mencionar que otorgar una rapida respuesta, en este caso ante la acusacion, no
implicaria necesariamente aceptar la culpabilidad o evitar conocer con exactitud la
veracidad de los hechos, sino que en términos de comunicacién representaria una
postura de seriedad y compromiso para la resoluciéon del problema.

Por otro lado, la autora del presente PG sugiere llevar a cabo un procedimiento de
respuesta basado en la personalizacion de los mensajes recibidos por parte los publicos,
recomendando contestar cada uno de los mensajes de manera clara y concisa, evitando
automatizar la respuesta para impedir el malestar de la audiencia respecto a la actitud
impersonal de la compafia hacia sus stakeholders. De esta manera, cabe sefialar que tal

como fue expuesto anteriormente, el nivel de la crisis y su compromiso en términos de
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reputacion hacia la organizacidén serd un aspecto primordial a determinar al momento de
evaluar, puesto que dependiendo de este punto en el caso de una crisis pequefia se
recomienda realizar un seguimiento constante de las distintas keywords relacionadas a la
organizacion y a la industria con la finalidad de monitorear el posible incremento de la
problematica en los medios de comunicacion tanto offline como online, sin embargo, en
cuanto conflictos de indole reputacional que involucre a la marca o al sector en particular,
se plantea la necesidad de activar el protocolo de manera inmediata con el objetivo de
transmitir a los diferentes publicos una respuesta oficial por parte de la compafia. En este
sentido y tal como fue sefialado en la entrevista realiza a Fabian Sosa, Responsable de
marketing digital de la marca, quien sefalo este como un aspecto “fundamental, porque el
monitoreo nos permite captar el grado de impacto de la crisis sobre la marca, siendo la
responsabilidad del area de comunicacion institucional mantenernos al tanto de las
repercusiones que se vayan dando al respecto”. (Ver Cuerpo C). (Comunicacién
personal, 20 de abril, 2018).

Por otro lado, es posible sostener que con la estructuracion de un protocolo de crisis
online se busca instaurar un sistema a través del cual proceder ante una situacién
potencial de riesgo que ponga en tela de juicio la credibilidad de la organizacién,
estableciendo como propdsito principal contribuir al plan de comunicacion a partir de
tomar la decisién y comunicar a la audiencia los hechos que forman parte del conflicto,
dando respuestas y evitando las especulaciones y los rumores que pudieran
desencadenar finalmente en la pérdida de confianza respecto a la organizacion. Razon
por la cual, es posible determinar la importancia de esta etapa de gestién de riesgo
podria ser imprescindible para el posterior desarrollo del plan estratégico de
comunicacion, tomando en consideracion que a través de este se pretende reforzar
aguellos aspectos que pudieran haber sido afectados por la crisis dada las circunstancias
de los hechos. De esta manera se propone que las acciones que se determinen en esta

periodo formen parte del inicio de la plan de Relaciones Publicas, preparando el marco a
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partir del cual confeccionar la estrategia de online comunicacién, recomendando desde el
punto de vista de la autora del presente PG la creacion de un hashtag, el cual podria
denominarse #CompromisoTheNothFace, el cual sirva como referencia para que los
distintos stakeholders puedan realizar un seguimiento de la problemética con la intencion
de instaurar lineas oficiales de comunicacién y de transparencia informativa, concediendo
ademas la posibilidad de enlazar posteriormente las acciones entorno a la gestion
comunicacional y de reestructuracion reputacional en cuanto a la marca

Por ultimo, seria factible sefalar que el planteo de esta etapa por parte de la autora del
PG responde a la necesidad de generar un procedimiento de respuesta eficaz y efectivo
que ayude a contener el impacto negativo de cualquier tipo de acusaciéon gue se realice
respecto a la marca, puesto que, aunque The North Face contara con un manual de
procedimiento de crisis y ademas con el aviso anticipado de un posible escenario
adverso, tal como se mencion0 en la entrevista realizada a Maximo Maggio, Brand
Manager de la marca, acerca de si contaban con un mecanismo de respuesta o plan de
crisis para enfrentar problematicas de estas caracteristicas indicé que “la casa matriz
tiene un protocolo acerca de cualquier acusacion de este tipo, y si, nos habian advertido
que podria existir la posibilidad de que nos hagan el mismo reclamo que habian tenido
ellos a nivel local”. (Ver Cuerpo C). (Comunicacién personal, 10 de abril, 2018). En
consecuencia y, tomando en consideracion lo sefialado por Maggio, seria factible afirmar
que los tiempos de respuesta frente a la acusacion efectuada por Greenpeace no habrian
sido los adecuados ante la dimensién de los acontecimientos, ya que la compafia solo
realizé un comunicado oficial luego de que la problematica tomara conocimiento publico a
través de los medios de comunicacion quienes levantaron la informacién luego de la
denuncia y las posteriores manifestaciones en los locales comerciales de distintas
sucursales del mundo, comprimiéndose posteriormente a eliminar los componentes
téxicos de todos sus articulos con miras al 2020; planteando ante esto el plazo de

imprescindible de 24 horas para responder ante hechos de estas caracteristicas.
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5.5 Estrategia de comunicacion: Confeccién de la propuesta digital

Para comenzar con la estructuraciéon la estrategia de comunicaciéon online la autora del
presente PG plantea la necesidad de contemplar aquellos aspectos teéricos que han sido
desarrollados a lo largo del proyecto como un marco de referencia a partir del cual
confeccionar la propuesta. De este modo luego de contextualizar la problematica desde el
punto de vista del andlisis del entorno, de la competencia y de las caracteristicas de la
organizacion en relacién al FODA desarrollado en capitulo anterior, el siguiente paso
sugerido por la autora del presente PG corresponde a la determinacion del mensaje clave
el cual se pretende transmitir a los distintos stakeholders estipulados previamente. Por lo
tanto, en este sentido seria de suma importancia generar un mensaje cuyo estilo y tono
sean precisos para poder obtener resultados positivos en relacion a los objetivos
planteados entorno al plan. De esta manera se sugiere tomar en consideracion que el
mensaje debera ser claro y conciso, con un lenguaje directo y enfocado a los intereses
del publico objetivo, transmitiendo en el caso de The North Face un sentido de
transparencia respecto a su responsabilidad ante los hechos denunciados, demostrando
su disposicion para mejorar y radicar la problematica de manera concreta dentro de un
marco de responsabilidad empresarial. Por lo tanto, es posible determinar que el tono del
mensaje deberd ser formal y con un sentido institucional que procure dar una imagen
seria y de cooperacion en pos de solucionar adecuadamente el conflicto. Por
consiguiente y tomando como referencia estos aspectos, se sugiere el siguiente mensaje
clave para el plan; nuestro objetivo es contribuir al desarrollo de la industria, a través de
la innovacion y el compromiso sostenible con el medioambiente. De esta manera se
pretende transmitir la responsabilidad que asume la empresa respecto a su rol como
entidad frente a las practicas comerciales y su manejo productivo en cuanto al cuidado de
la naturaleza. Con esto se busca comunicar sin ambigiiedades lo que la audiencia
necesita reforzar respecto la marca, componiendo el mensaje a partir del objetivo y la

intencion del plan, apelando asi al restablecimiento de la imagen positiva de la compafia.
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Sin embargo, cabe sefialar que este mensaje debera ser acompafado con un sustento
gque avale la veracidad de lo que se pretende transmitir, sirviendo como soporte frente a
la incredulidad de la opinién puablica. Por esta razon, se debera afiadir informacion dura
que ayude a respaldar esta linea de comunicacién. En este sentido se plantea la
posibilidad de recurrir a las distintas acciones que se desarrollaron a lo largo de la historia
de la marca, demostrando asi su indiscutible intencion cuidar el medioambiente como una
de las que se menciona en el sitio web oficial de la marca donde se afirma que “en 2008
la marca inicia su asociacién con las tecnologias Bluesign para eliminar los quimicos
dafiinos de la cadena de produccion y para que sus fabricas utilicen recursos como agua
y energia de forma mas eficiente”. (The North Face, 2018). De esta manera la autora del
presente PG plantea la necesidad de realizar piezas de comunicacion que ayuden a dar a
conocer estas iniciativas, asi como también las que se propondran mas adelante en el
marco de responsabilidad social empresaria de la marca, sefialando en este sentido que
todas las acciones que se plantearan en el proximo apartado deberan ser gestionadas
dentro del marco de una campafia de comunicacion, la que podria denominarse; naci
para esto, y que debera potenciarse a partir del ejercicio de las Relaciones Publicas y
desde el enfoque mencionado anteriormente pertinente al Brand PR. Por consiguiente,
para esto se propone la utilizacién de las principales redes sociales como medio
fundamental a través del cual comunicar los puntos mas significativos del plan, sugiriendo
en base a esto, reforzar aquellos aspectos vinculados a la marca y su relacion con los
deportes de aventura, haciendo énfasis en la trayectoria y en su importancia como
compafia para el crecimiento de la actividad deportiva, apelando a la emocionalidad y a
su posicionamiento como empresa lider en el mundo. Asi entonces se sugiere la
participacion de los clientes narrando sus experiencias, mencionando por ejemplo sus
historias de viaje y aquellas vivencias que hayan marcado su relacion con la marca,
intentando acrecentar la fidelizacion a través de acciones que intenten captar la pasion

como la esencia principal de la actividad desde el punto de vista del branding.
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En este sentido y continuando con lo expuesto anteriormente cabe sefalar que incluir
dentro de la propuesta a los clientes haciendo referencia a su vinculo con la marca,
podria aportar una mayor credibilidad y sustento en términos de comunicacién, puesto
que de esta manera se pretende apoyar el discurso de la compafia respecto a su
importancia en relacién a la actividad del deporte aventura. Tal como fue mencionado en
la entrevista realizada a Fabian Sosa, Responsable de marketing digital de la marca,
quien respecto a este punto y en cuanto a la gestibn comunicacional de crisis sefialo que
“siempre nos enfocamos en la participacién de la gente en cada accion, porque quien
mejor que ellos pueden definir a una marca en base a sus propias experiencias. Este el
principal aspecto que tomamos en consideracion”. (Ver Cuerpo C). (Comunicacién
personal, 20 de abril, 2018). Por lo tanto, seria factible afirmar que la inclusion de este
publico tendria relacién con un aspecto clave para el desarrollo de la estrategia, ya que
en términos discursivos podria otorgar una mayor significancia al mensaje dotandolo de
un sentido mas cercano y personal. Sin embargo, cabe sefialar que ante la acusacién de
Greenpeace podria existir un sector de la audiencia que requiera respuestas concretas
respecto a la problematica y que solicite de un espacio a través del cual establecer un
didlogo directo con la organizacion, ya que respecto a esto Maximo Maggio, Brand
Manager de la marca, sefial6 entorno a la articulacion de las acciones que “son varios los
pasos que se efectan ante una crisis, pero el mas recurrente y prioritario es a través de
la pagina web de la marca. Ahi debe ponerse el descargo, los pasos a seguir o la
explicacion del caso”. (Ver Cuerpo C). (Comunicacion personal, 10 de abril, 2018). Por lo
tanto, otorgar un espacio de dialogo entre la organizacién y los clientes podria transmitir
una mayor transparencia respecto a hecho, puesto que de esto modo la compafia
genera la posibilidad de escuchar el malestar de los usuarios y de poder responder de
forma directa a las inquietudes de cada uno, exponiendo la informaciébn que sea
necesaria para asegurar que la reputacion de la marca no se vea afectada ademas por la

acumulacién de descargos negativos en las distintas plataformas de comunicacion.
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Razén por la cual la determinacion adecuada de los canales podria ser un aspecto
fundamental en relacién a los objetivos comunicacionales del presente PG. De manera
que, ante la necesidad de generar una relacién directa, basada en principalmente en el
feedback con los publicos, se sugiere escoger a los medios en funcion a la proximidad y a
la posibilidad de establecer un dialogo sostenido y continuo con cada uno de ellos para
poder conocer su punto de vista y percepcion con respecto a la organizacién en términos
de afinidad, fidelidad, prestigio y confianza. Sin embargo, en relacién a esto, es posible
determinar que los medios que se escojan para transmitir las acciones del plan de
comunicacion, si bien se han transformado en los principales medios de difusion, no
necesariamente deberdn contener al publico objetivo, por lo que incluir medios
tradicionales podria ayudar a facilitar la difusion de las actividades del plan de
comunicacion y sus respectivas acciones, fortaleciendo la visibilidad de las actividades
que se realicen en pos de la consecucion del mejoramiento de la reputacion de la marca.

Por otra parte, cabe sefialar con respecto a la etapa de planeacién y programacion de la
estrategia, que ante esta fase resulta primordial contemplar los aspectos vinculados a los
recursos humanos, materiales y econémicos con los que cuenta la organizacion para
poder llevar a cabo una campafa de estas caracteristicas, tomando en consideracién que
pese a que la propuesta se canalizara principalmente a través de las redes sociales y
medios web, el proceso de elaboracion de las piezas comunicacién y la propia gestién
online requerira contemplar este punto en particular. Ademas, del mismo modo es posible
sefialar que los factores internos que forman parte de la organizacion, serian
imprescindibles para la estrategia desde el punto de vista de la coherencia y de su
credibilidad empresarial respecto a su accionar frente a la temética medioambiental en
particular, puesto que todas las acciones que se daran a conocer deberan ser acordes a
los aspectos internos y operacionales de la misma, es decir en cuanto a su cultura y
filosofia corporativa, pudiendo afirmar que estos elementos serian de suma importancia

respecto al alcance de los objetivos comunicacionales de la propuesta.
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5.6 Aspecto tactico: Canales, lineas de comunicacion y ejecucién de las acciones
Por lo tanto, y tomando como referencia lo anteriormente expuesto, se procede a la
estructuracion de las acciones como parte del aspecto tactico entorno a la propuesta de
comunicacion de crisis para marca, proponiendo énfasis de esta manera en acciones
especificas se desarrollan para ayudar a fortalecer la credibilidad y la confianza en la
compainiia ante la denuncia efectuada por Greenpeace.

De esta manera se plantea la necesidad de generar actividades que refuercen la
visibilidad de la marca en distintas instancias vinculas al sector. Asi se propone organizar
reuniones informativas con la prensa especializada para informar acerca del rumbo de la
compafia respecto al cuidado del medioambiente y las labores que despliegan para
colaborar concretamente en cuanto a este punto. Asimismo, se sugiera establecer
vinculos estratégicos con periodistas especializados en el sector para poder concretar
notas o instancias de relacionamiento que faciliten la transmision de informacion
pertinente a las acciones llevadas a cabo por la empresa en cuanto a la resolucién de
problemética medioambiental. En este sentido se plantea la idea concreta de colaborar
con distintas organizaciones sin fines de lucro vinculadas a actividades del cuidado y
preservaciéon del medioambiente, para a través de la cooperacion y el intercambio de
conocimientos entorno a la tematica demostrar publicamente la intencién de la marca
respecto a promover instancias de creacion y divulgacion de proyectos vinculados a la
sustentabilidad y la influencia de las empresas en relacién a este ambito. De esta manera
la presencia de la marca de manera activa en conferencias, congresos o talles de trabajo
relacionados a la temética del cuidado medioambiental, podria aportar a la estrategia de
comunicacion un sentido de coherencia y de compromiso respecto a su responsabilidad
como empresa ante la defensa del patrimonio natural; tomando en consideracion que
luego la denuncia de Greenpeace, la compafia habria quedado expuesta respecto a su
accionar frente esta problematica, acrecentando el impacto negativo sobre el

medioambiente a partir de la utilizacion de elementos tdxicos en sus productos.
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Por lo tanto, seria factible afirmar que la propuesta concreta para The North Face frente a
la crisis reputacional, se asienta principalmente en la posibilidad de disefiar un nuevo
modelo de negocio basado en el compromiso medioambiental como eje central de sus
procesos, transformando de esta manera la crisis en una oportunidad de crecer entorno a
la transparencia y la responsabilidad de manera conjunta al mejoramiento de sus
practicas operativas, tomando en consideracién el plazo determinado por la misma
organizacion respecto la eliminacion de los componentes contaminantes de sus prendas
con miras al aflo dos mil veinte. De este modo se propone transmitir publicamente
informes y diagndsticos de los productos de la marca a partir de reportes elaborados de
manera conjunta a organismos sin fines de lucro que avalen la veracidad de los estudios
expuestos, con el propésito de que luego del proceso de adecuacién de la empresa en
cuanto a las normativas de impacto medioambiental, la misma comunique puntualmente
estos aspectos para mantener a la opinibn publica y a los distintos stakeholders
informados de manera oficial acerca de su compromiso por la sustentabilidad y el
mejoramiento de sus practicas comerciales para no perjudicar al medioambiente. En este
sentido se sugiere plantear la posibilidad de conseguir difusion en medios tradicionales
para poder reforzar la gestion y la visibilidad de las acciones de responsabilidad social
empresa de la compafiia. Asi la autora del presente PG sugiere gestionar notas en
espacios dedicados al tratamiento de este tipo de informacién relaciona al sector, como
podria ser a través del programa de la Televisién publica argentina ambiente y medio
conducido por Sergio Federovisky, en cual presenta el abordaje de la tematica desde un
punto de vista global, abarcando la problematica medioambiental a partir la identificacién
de los factores que podrian incidir en la causa y los mecanicos que permitirian
enfrentarlo. Ademas, se podrian mencionar otros espacios como los programas radiales
vinculados a la materia, tales como Medio Ambiente de Radio Grafica o Cuestion
Ambiental de Radio Cultura, asi como también a emisoras dedicadas al tema como Radio

Habitat Sustentable o Ambiente Radio entre otras.
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Ademas, se propone de la inclusion de medios tradicionales como revistas del sector
como Gerencia Ambiental, Clave 21 y Argentina Ambiental por mencionar algunas.
Por otro lado, y tomando como referencia lo expuesto en el tercer capitulo del presente
proyecto de grado, la importancia de contar con perfiles publicos denominados eco
influencers que avalen la informacién y que sean reconocidos por la opinién publica como
referentes entorno a la temética medioambiental, podria ser un aspecto de suma
importancia para la gestion reputacional de la marca. Tal como se menciona en una nota
realizada por Silvina Vitale en el diario El Cronista en su versién online, en el que
mencionan el impacto de estos referentes en las distintas redes sociales.
Son referentes en cuestiones de medioambiente, sustentabilidad y compromiso
social y su zona de influencia son las redes sociales (...) al igual que en el mundo
de la moda o el gourmet, la sustentabilidad también tiene sus referentes en las
redes sociales o blogs que alcanzan miles de seguidores. (La Pasion de los Eco
influencers, El Cronista, 2018).
Razén por la cual, seria factible determinar que, en base a lo anteriormente expuesto, la
importancia de contar con influencers que comuniquen de manera activa los cambios
efectuados por la compafiia respecto a su compromiso con el medioambiente, podria
otorgar valor a la informacion transmitida por parte de la empresa, por lo tanto, el rol de
los eco influencers seria un punto fundamental a tomar en consideracion respecto al plan
de gestién comunicacional. Con respecto a esto la autora del presente PG sugiere contar
con el apoyo de distintas voces locales como la de Deseo Consumido, perfil administrado
por Soledad Vallejos y Evangelina Himitian en el que realizan recomendaciones respecto
al consumo y a la utilizacion de materia prima amigable para el medioambiente. Del
mismo modo se propone trabajar con Paula Alvarado, administradora del blog BA
Inspiration, en el que hace referencia al consumo responsable y a temas vinculados al
cambio climético.
Por ultimo, cabe sefalar que en cuanto al aspecto tactico entorno a la propuesta, la

creacion de alianzas estratégicas podria aportar a la gestion un mayor sentido de
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credibilidad y de transparencia en cuanto a la transformacion de la compafia y su
compromiso con el medioambiente, facilitando asi la comunicacién hacia los publicos.

Con respecto a la determinacién de los medios a utilizar para transmitir la informacion
pertinente a la marca, cabe sefalar que la eleccibn de los mismos respondera
exclusivamente a las necesidades y requerimientos especificos de cada accion, tal como
fue expuesto en anterior apartado. Por lo tanto, seria factible afirmar que el mix de
comunicacion estard compuesto por medios tanto offline como online, destacando que a
partir de una adecuada conjuncién de ambos se podria potenciar la gestion en términos
de cobertura e impacto mediatico. Motivo por el cual, y tomando en consideracién lo
anteriormente expuesto, la autora del presente PG sugiere la utilizacién de plataformas
de comunicacién online como Facebook, Instagram y YouTube para la transmision de
informacién pertinente a las acciones que empresa realiza respecto al cuidado del medio
ambiente y la sustentabilidad. En sentido se plantea la necesidad de integrar a los eco
influencers como figuras clave para reforzar la comunicacién compartiendo la informacion
en sus perfiles y comentando la transformaciéon de que la marca estaria experimentando
en los ultimos afios. Para esto se propone el desarrollo de eventos corporativos cuya
tematica principal sea el cuidado del medioambiente invitando a distintas figuras
relacionadas al ambito como periodista especializados en el sector e influencers que se
dediquen al tema y a la creacién de contenido relacionado con la materia, invitdndolos a
participar del encuentro, para posteriormente mantener un vinculo directo con cada uno
de ellos. En este sentido se platea la posibilidad de realizar distintos press kit de la marca
el que podria contener articulos e informacion pertinente a la innovacién corporativa por
la que estaria travesando la empresa, realizando la entrega de los mismos en momentos
estratégicos como en el dia del periodista, en la fecha de sus cumpleafios o en dias
particularmente importantes para la organizacion como el cinco de junio, Dia Mundial del
Medio Ambiente, para de esta manera contar con cada uno de ellos como miembros

indispensables para el acrecentamiento de la gestion en términos tacticos.
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5.7 Evaluacion de resultados: Seguimiento y control

Por altimo, cabe mencionar en relacion a la evaluacion de los resultados de la gestidn
que el rol del o los encargados del seguimiento de la marca sera punto fundamental
respecto a la apreciacién de la gestion, por lo que el Brand PR constituiria un factor
primordial para la etapa correspondiente al control operativo de las acciones realizadas,
puesto que a partir del seguimiento de las repercusiones de la marca en los distintos
medios se podra realizar un balance estimativo del éxito de la misma. De esta manera se
plantea la posibilidad de establecer un indicador a partir del cual determinar en base a
criterios como la presencia de la marca, la cantidad de likes en las publicaciones
realizadas, la cobertura del medio en el caso de las plataformas tradicionales o la
cantidad de retweet, review o comentarios que se realizaron en cada sitio en particular,
calificando de uno a diez el grado de impacto positivo de la informacién o de la accion
comunicacional tomando en consideracién estos valores. Esto en relacion a la gestion
estratégica de comunicacion y de Relaciones Publicas.

Por otro lado, se plantea la necesidad de realizar de manera constante un seguimiento de
posibles focos de conflicto que pudieran surgir luego de la crisis atravesada por la marca,
activando las medidas mencionas en los apartados anteriores, con el objetivo de atenuar
cualquier tipo de problematica que pudiera surgir a partir de la posible transformacion de
la compafiia entorno al cuidado y preservaciéon del medioambiente. En este sentido se
sugiere custodiar de manera activa cualquier tipo de mencién negativa de la marca en
todos los medios de comunicacién, con la finalidad de poder salvaguardar su integridad y
la confianza de los usuarios.

Para terminar, se propone tomar en consideracion el plan preventivo de comunicacion de
crisis propuesto en el presente PG con el propdésito prever y evitar situaciones que
pudieran afectar la credibilidad de la marca ante la opinion publica. Por lo que el
seguimiento de los factores tanto externos e internos presentes en contexto que podrian

ser de vital importancia para la compafiia en cuanto a su reputacioén en el mercado.
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Conclusiones

Finalmente, y para concluir, es posible establecer que cada uno de los pasos llevados a
cabo durante el proceso de desarrollo del presente PG, corresponderian a una parte
importe frente a la gestion comunicacional de indole estratégica ante a una crisis. De este
modo seria factible afirmar que la implicancia de las distintas variables explicadas en
cada uno de los capitulos previos la estructuracion de la propuesta de comunicacion y de
relaciones publicas, podrian ser aspectos clave en relacion a puesta en marcha de un
plan de prevencion y de seguimiento estratégico frente una crisis de pudiera afectar a la
organizacion. De este modo el presente proyecto intenta exponer la importancia de contar
un plan preventivo de comunicacion que logre prever adecuadamente cualquier tipo de
conflicto o probleméatica que pudiera afectar a una compafiia tanto a corto como a largo
plazo. En este sentido seria factible afirmar el rol activo del relacionista publico como
gestor comunicacional podria ser un papel fundamental respecto a la tarea de comunicar
ante este tipo de situaciones de riesgo para la reputacion de una empresa. Asimismo, es
posible sefialar que desde una perspectiva integradora, las distintas variables como la
identidad, la imagen y la cultura podria incidir sustancialmente en la percepcién positiva
de una marca o companiia ante sus publicos, por lo que una adecuada gestion de estos
elementos a podria influir de manera trascendente respecto a su crecimiento y
consolidacion dentro del mercado.

Por otra cabe sefialar que, ante la dificultad propia de enfrentar una situacién de crisis, la
apropiada determinaciéon del impacto y de su incidencia negativa en la organizacion
podria ser un punto crucial para poder identificar adecuadamente los pasos a seguir
frente al tipo de problematica en cuestion. De este modo es posible determinar que la
comunicacion de crisis y su gestion a través de las relaciones publicas tendria como
principal objetivo utilizar las herramientas y las tacticas adecuadas en base a una
planificacion estratégica de las acciones a desarrollar, para de esta manera evitar la

propagacion del conflicto en la opinion publica a través de los medios de comunicacion.
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Asi entonces a partir de la comunicacién de crisis se busca desarrollar un sistema a
través del cual poder prever posibles escenarios adversos para la compafiia, tomando
como referencia distintos factores que podrian ser clave al momento de identificar la
problematica, y que desde una vision estrategia deberia ser interceptado para impedir
acontecimientos negativos para la empresa. De este modo el plan de accién seria un
aspecto fundamental a tomar en consideracion en términos administrativos para generar
la estrategia y las tacticas apropiadas para enfrentar un potencial conflicto.

Tal como fue desarrollado a lo largo del presente PG la determinacion de la naturaleza y
la correcta clasificacion de los sucesos que forman parte de la problemética, seria de vital
importancia para comprender el grado de negatividad que pudiera tener el problema para
la empresa y su implicancia con los distintos actores que intervienen en el aspecto
organizacional de la misma.

Por lo que tal como fue abordado en el capitulo dos del presente proyecto, la utilizacién
de un plan de acci6on podria ser un punto imprescindible para la relevancia y la
preservacion de la reputacién corporativa de la empresa, siendo esto mencionado en el
apartado y sugerido posteriormente en el desarrollado del plan de comunicacion de crisis.
Por lo tanto, a partir de lo expuesto cabe sefialar que la determinacién de los canales que
se utilizaron para comunicar las acciones, fueron seleccionados a partir de estas
nociones, siendo un aspecto clave la importancia de los actores que forman parte de
cada medio en particular, puesto que su importancia radicaria principalmente en la
posibilidad de generar una mayor cohesion entre el mensaje emitido y el sentido de
credibilidad que cada uno de ellos otorga de manera efectiva al ser reconocidos por la
opinién publica como personajes positivos y auténticos dentro de los medios de
comunicacion. Por consiguiente, desde las Relaciones Publicas se buscO capitalizar
estos elementos con el propdsito de fortalecer las acciones de manera estratégica a partir
del fortalecimiento de la gestiéon a través de cada uno de los perfiles mencionados con

anterioridad.
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En este sentido, cabe mencionar la importancia de internet como el medio predilecto para
el desarrollo de esta propuesta responde fundamentalmente a las caracteristicas que lo
conforman, las cuales fueron mencionadas con anterioridad, y que fueron propicias para
poder transmitir y canalizar las acciones desarrolladas en el presente PG.

Dada la importancia del enfoque integral que ofrecen las distintas plataformas de
comunicacion web, la gestion online de crisis seria un aspecto trascendental a tomar en
consideracién ante la disrupciéon de un conflicto que pudiera afectar la credibilidad y
reputacion de una marca, motivo el cual la implicancia de la comunicacion online de crisis
responde a estas nociones, sumando ademas la posibilidad de realizar un seguimiento y
monitoreo constante de la compafiia en las diversas redes sociales y sitios webs
presentes en la red, lo que requiere la mirada especializada de un gestor de marca o
Brand PR sefialado anteriormente cuya tarea remite esencialmente al control continuo de
estos aspectos. De este modo, y tomando como referencia lo anteriormente mencionado,
el desarrollo del social media plan desplegado en el capitulo cinco manifiesta la
necesidad de contar con una presencia activa de la compafiia tanto en términos de
visibilidad como en cuanto a su capacidad de feedback con cada uno de los usuarios
correspondientes, los que finalmente seran quienes determinen la credibilidad de la
comparfiia ante cualquier tipo de circunstancia que pudiera amenazar su reputacion.

Por otra parte, cabe mencionar que tal como fue expuesto con anterioridad, la implicancia
de los influencers, dentro del conjunto de acciones destinadas a salvaguardar la imagen
de la compafila ante la denuncia efectuada por Greenpeace, podria ser de suma
importancia para poder conceder un marco de referencia a partir del cual transmitir la
informacion de un modo cercano y auténtico a través de usuarios que sean reconocidos
como personas cuya incidencia en los temas vinculados a la problemética, relacionada al
cuidado y preservacion del medio ambiente, sea positiva y de trascendencia respecto al
relevamiento del mensaje y su posterior propagacion en cada una de las plataformas

pertenecientes a estos actores sociales.

95



De esta manera, cabe mencionar que cada uno de los puntos desplegados a lo largo del
presente PG tienen como propésito fundamental generar un sistema organizado de
gestion de crisis, donde la importancia de la comunicacion online remite a la necesidad
de contar con la posibilidad de transmitir en tiempo y forma el punto de vista de la
organizacion respecto a cualquier tipo de conflicto que amenace su credibilidad ante la
opinion publico. Esto tomando en consideracion que, tal como fue mencionado en los
apartados anteriores, los tiempos con los que se cuenta para poder enfrentar una crisis
son muy acotados, por lo que la pronta y adecuada respuesta por parte de la compafiia
ante una acusacion podria impactar sustancialmente en la percepcion de los publicos
respecto a su responsabilidad frente al hecho denunciado.

De este modo, es posible determinar que el aspecto institucional de la marca podria ser
protegido ante la audaz capacidad de un grupo multidisciplinar que se encargue de la
gestion de crisis en términos comunicacionales, cuya mision sea la de resguardar la
imagen y posicionamiento de la compafiia en el mercado, realizando cada uno de los
pasos mencionados en el plan estratégico de comunicacién de crisis, realizando entre
otros procedimientos la contextualizacién correcta de la problematica y un diagnéstico de
situacion que logre exponer adecuadamente la posible vinculacién de la compafia con la
situacién de conflicto potencial.

Por lo tanto, seria factible afirmar que la comunicacion estratégica seria un aspecto
fundamental para la gestion de crisis, puesto que su finalidad principal remite a la
necesidad de réplica por parte de la organizacion ante acusaciones que puedan afectar
su imagen, por lo que cada uno de los puntos abordados a lo largo del presente PG
responde este punto, siendo imprescindible para el correcto crecimiento de la
organizacion generar instancias de relacionamiento con los principales stakeholders de
modo que se pueda establecer un sentido de proximidad mas cercana con la institucion
desde el punto de vista estratégico como un modo se asegurar una opinion de la marca

ante escenarios disruptivos como fue el caso de la denuncia efectuada por Greenpeace.
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Finalmente, cabe sefalar que desde el punto de vista de la autora del presente PG, la
falta de protocolo adecuado de gestidén de crisis habria sido un obstaculo para enfrentar
adecuadamente la denuncia contra la compafia por parte de Greenpeace, puesto que
seria factible sefialar que este aspecto tendria directa relacibn con el resultado
desfavorable de la exposicion negativa de la marca en los distintos medios de
comunicacion, siendo consecuencia de un impacto negativo en su imagen y por ende en
su reputacion y credibilidad ante los usuarios de la marca.

Por lo tanto, y tomando en consideracion lo anteriormente expuesto, seria factible afirmar
que aplicando apropiadamente cada uno de los puntos abordados a lo largo del proyecto
se podria evitar o prever posibles escenarios de conflicto que pudieran poner en tela de
juicio el accionar de la empresa respecto a su implicancia en relacion a un conflicto,
comprendiendo que anda cualquier hecho de estas caracteristicas la organizacién debera
responder dentro de los tiempos sefialados previamente con el objetivo de impedir la
propagacion masiva de la informacion en los diferentes medios de comunicacion.

En consecuencia, es posible mencionar que respecto a la acusacién efectuada por
Greenpeace que la compafia no habria efectuado e identificado la situaciéon a largo
plazo, sin embargo, luego de contrastar las entrevistas seria posible afirmar que la
empresa contaba con conocimiento previo de la problemética y su posible incidencia
negativa respecto a la utilizacién de componentes téxicos que podrian afectar al medio
ambiente, por lo tanto, tomando como referencia este punto la importancia de anticiparse
a los hechos podria hacer evitado un escenario como el que tuvo que enfrentar y transitar
la marca durante este periodo, en el que se vio expuesta de manera constante a la critica
en las distintas plataformas y medios de comunicacion haciendo alusién a esta situacion.
Finalmente, cabe sefialar que a través del plan estratégico de comunicacion se pretende
prever y aminorar el impacto negativo de una crisis, comprendiendo que este aspecto
concierne particularmente al ambito comunicacional y no al aspecto administrativo de la

compainiia, por lo que su accionar deberéa ser coherente con lo que se intenta transmitir.
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