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El Riesgo como instrumento de gestion de la
Comunicacion: Percepcion, Decision, Comunicacion

Gustavo G. Coppola:

Resumen

En este turbulento y competitivo escenario las organizaciones deben monitorear e
identificar factores de riesgo con el objetivo de preparar respuestas que les permitan una
gestién eficiente y eficaz del sostenimiento de la promesa corporativa, su posicionamiento
y reputacion. La Gestiéon de Riesgo Comunicacional es el resultado de la participacion
institucional de una organizacion al estar en interaccion con diferentes actores sociales. De
este modo se presenta como una metodologia estratégica basada en la anticipacion, la

prevencién y monitoreo de factores de riesgo.

Palabras Clave: Temas Clave, Asuntos Publicos, Anticipaciéon, Factores de Riesgo,

Comunicacion Corporativa, Relaciones Publicas, Gestion.

Abstract

Today, in this turbulent and competitive scenario, organizations must monitor and identify
risk factors in order to prepare responses that allow them to efficiently and effectively
sustain their corporate promise, their positioning and reputation. Communication Risk
Management is the result of the institutional participation of an organization by being in
interaction with different social actors. In this way it is presented as a strategic

methodology based on the anticipation, prevention and monitoring of risk factors.

Keywords: Key Issues, Public Affairs, Anticipation, Risk Factors, Corporate

Communications, Public Relations, Management.
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La Gestion del Riesgo y de la Comunicacion

A pesar de mipadre muerto, a pesar de habersido un nifio
en un simétricojardin de Haifeng (Yo, ahora, iba a morir?
Después reflexioné que todas las cosas le pasan a uno
precisamente, precisamente, ahora. Siglos de siglosy solo
en el presente ocurren los hechos

Jorge LuisBorges

Dice Nassim Nicholas Taleb (2007) que el impacto de lo altamente improbable es
probable. Por eso la dindmica de la realidad resulta inaprensible en su totalidad y
solo podemos dar cuenta de una parte. Esa que, aunque pequefia, nos prepara para

lo que no percibimos.

Los acontecimientos que se manifiestan en el devenir de las compafiias a nivel
global son caoticos, veloces y generan una cantidad de interrogantes frente a los
cuales el conocimiento y la experiencia actual no bastan para comprenderlos.
Mucho menos para gestionarlos. Por otro lado, dichos acontecimientos son
interdependientes3. Las instituciones, empresas y personas son permeables a
decisiones tomadas en otros lugares y por otras personas, instituciones o

empresas.

La dinamica de la interdependencia genera impactos inciertos, sobre los cuales
poco podemos hacery abre un espectro enorme de posibilidades donde si se puede
actuar. En este contexto, solo es posible avanzar bajo ciertas metodologias y

procesos que puedan orientar el horizonte de posibilidades.

3 La interdependencia produce diversas constelaciones que pueden esquematizarse en los
siguientes tipos: negociacion, influencia y observacion. Desde la interaccion explicita hasta la mera
yuxtaposicion, desde el conflicto a la cooperacion, la interdependencia da lugar a una gran variedad
de entornos que deben ser adecuadamente identificados por quien vaya a decidir en medio de tales
constelaciones. La dimensién organizacional de la complejidad procede de las interdependencias
sociales, es decir, del hecho de que una decision interactia con otras. Un actor social no es una
unidad cerrada y aislada. Todo actor tiene enfrente a otros que no reaccionan como fenémenos
naturales, sino con accionesy decisiones, y que son capaces incluso de hacerlo anticipadamente.
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En general, el presente esta lleno de cuestiones urgentes, antes insignificantes,
gue suelen solucionarse sacrificando el desarrollo a largo plazo, e instalando
soluciones ilusorias. Por ello, en este nuevo acontecer, donde los factores de
inercia y los habitos instalados son obstaculos invisibles para las soluciones
esperadas, se impone a las compafias un esfuerzo creciente de accién prospectiva

(tecnolégica, econdmica y social) para dotarse de flexibilidad estratégica.

Todo sistema organizacional ha necesitado estructuras comunicantes para la toma
de decisiones vinculantes o no. Pero antes esta toma de decisiones era bajo una
pretension de objetividad y seguridad en los resultados, hoy solo queda la
modestia ante la incertidumbre de los resultados y el disenso de los vinculos,

siguiendo la idea del autor espafiol Daniel Inneratity (2009).

Esto no significa que no sea posible tomar decisiones correctas, sino saber que en
las actuales condiciones que nos da el sistema social emergen contingencias de
azar y arbitrariedad. Asi, en la gestiéon de la comunicacidon, no debe preocuparnos
comunicar errbneamente, sino que es posible ain comunicar y que dicho mensaje
esté alineado a la toma de decisiones a pesar que tal vez, no haya significacién

mancomunada.

En la actualidad, todas las organizaciones se encuentran expuestas a riesgos y crisis
potenciales, con multiples origenes y alcances que ponen en permanente riesgo
parcial y/o total su supervivencia en el mercado. Para sobrevivir, bajo el vector de la
incertidumbre, toda organizacién necesita ampliar su percepcién y anticiparse:
conocer su organizacion, identificar sus riesgos, disefiar escenarios presentes y
futuros, realizar proyecciones realistas y operativas sobre las variabilidades del

mercado y sus publicos.

Las organizaciones empresarias, sociales y politicas no desconocen que éste sera
uno de los desafios centrales como consecuencia directa de los movimientos de

cambios globales en los que estaran inmersas.

El punto de partida para complejizar la mirada y recontextualizar esta técnica

denominada tradicionalmente Gestion de Asuntos o Issues Management o también
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Risk management, en un marco tedrico mas amplio como el que aportan las
reflexiones generadas en torno a la denominada “Sociedad de Riesgo":
conceptualizacion que designa a la fase de desarrollo de la Sociedad Moderna en la
gue a través de la dindmica de cambio la produccién de riesgos politicos, ecoldgicos
e individuales escapa, cada vez en mayor proporcion, a las instituciones de controly

proteccion de la mentada Sociedad Industrial.

Nuestro enfoque, se basa en la metodologia del issues management. Esta practica
nacida en los afios 70 tuvo muchos cambios a la fecha. Lo publica por vez primera el
periodista Howard W. Chase, para para describir situaciones y eventos que las
empresas estaban atravesando y nunca antes habian dado cuenta de ello. Uno de

esos temas era el impacto en el medioambiente.

Por el contexto el concepto fue incorporado rapidamente a la gestion. Asi en
Norteamérica el issues management fue incorporandose a las metodologias de
gestion de las relaciones publicas en formatos diferentes. Para las empresas fue
desde los inicios un tema relevante. Dentro de ellas podemos encontrar el
desarrollo de la actividad en areas denominadas: "public affairs", "executive
communications”, "issue prevention and management”, "governmental relations”,
"corporate social and environmental responsibility”, "global issues management"
"Issues and crisis management”, etc. Por otro lado, el hecho que se hayan
desarrollado asociaciones que debaten el tema, tal como la asociacion profesional
“lssues Management Association", que tres afios después de su fundacion contaba
con méas de 550 miembros, como la “Issue Management Council", fundada en 1988
gue agrupa en la actualidad a representantes de méas de 200 empresas de todo el
mundo, otorgan relevancia a su funcion, por lo menos en los Estados Unidos de

Norteamérica.

En un reconocido texto, la Dra. Kathy Mantilla (2010) ilustra el derrotero de la
técnica y las teorias de RRPP y las discusiones tedricas en torno al concepto de
issues management, mencionando a autores que van de Priscilla Murphy con la
teoria de los juegos de y la de resolucién de conflictos, pasando por el modelo

bidireccional de la motivacion mixta de Dozier, Grunig y Grunig, hasta las
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consideraciones expuestas por Ehling. También menciona la introduccion en 1989
del concepto de planificacion por Wilcox, Autt, Agee y Cameron, donde el término
en la edicién en castellano aparece traducido como "Gestion de conflictos
potenciales", concepto que adopta el catedratico catalan Jordi Xifra (Mantilla,

2010).

Asi, el concepto de issues management fue considerado como una herramienta para
anticiparse y gestionar temas de leyes, regulaciones nocivas para el negocio de las
compafiias y emergentes que puedan cambiar el negocio. Ese determinismo fue
dando paso a una ampliacion de su campo de accion para convertirse en una
gestion anticipatoria de crisis. Es la denominacion “conflicto potencial” la que sitda
a la herramienta en ese espacio de gestion de crisis mas que una herramienta de

anticipacion.

En este sentido las nuevas discusiones sobre la temética no hicieron mas que sumar
acciones de continuidad fragmentada, pasando de la prevencién a la crisis como
una secuencia ineludible. Pero usar un modelo que necesariamente esta pensando
en situaciones de crisis es agotador y estresante para cualquier organizaciéon. El
mundo necesita anticipacion para acortar la brecha entre indeterminacion e

incertidumbre. Por ello es menester reelaborar teorias, metodologias y técnicas.

El modelo superador propuesto denominado “Gestion de Riesgo Comunicacional”
(GRC) y que recupera el concepto de riesgo como nodo frente a la incertidumbre,
impacta en la nueva matriz de gestion de la comunicacion organizacional

contemporanea que se desarrolla en contextos de complejidad creciente.

Desde este marco teorico y conceptual la GRC se despliega como una metodologia
gue emerge desde el punto de vista instrumental como la gestion estratégica de
informacion clave en temas sociales, econdmicos y politicos, y estratégica
considerando a la comunicacion como el vector fuerza que permite vincular todos
los aspectos de una organizacién para agregar valor al conjunto de estrategias de

negocios.
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Este modelo no supone al riesgo y las crisis como situaciones antagodnicas, tampoco
complementarias, ya que de antemano son dos estadios de gestion diferentes, con
sus propias dinamicas, metodologias y morfologias. Aun asi, la Gestion
Comunicacional de Riesgo y la Gestion de Crisis son metodologias que pueden
integrarse destinadas al desarrollo estratégico de la identidad, la imagen y la

reputacidon organizacional.

Planteado de este modo, la Gestién de Riesgo Comunicacional (GRC) es la puerta
gue articula el managementcon la comunicacién, o dicho de otro modo, la irrupcién
de una mesa directiva que gestiona desde la comunicacion. El concepto que

interactla entre estas dos dimensiones de gestion es la decision.

Esta metodologia necesariamente interviene en los procesos decisorios
equilibrando la realidad organizacional con la realidad dinamica del entorno en el
espacio de la significacion y la percepcion. De este modo es que el comunicador se
integra al management, posicionando su gestion y agregando valor al area. En este
proceso, la gestion de la comunicacion empresarial debe abandonar las actuales
categorias que sostienen las teorias y practicas actuales, y adoptar una mirada que

permita la comprension del mundo actual.

En general, ocurre que muchas organizaciones contindan haciendo lo que siempre
hicieron: si surge un problema se resuelve con las herramientas en uso y se sigue
adelante; en el nuevo siglo ya no es suficiente. En este sentido las organizaciones
requieren de una gestion comunicacional acorde a los multiples factores que se
presentan en el escenario cotidiano y que atentan contra la sostenibilidad del

negocio propios de la dindmica de las sociedades compleja.

El management siempre ha tenido por funcién la toma de decisiones, pero en la
actualidad las constantes contingencias lo obligan a redefinir ese proceso; hasta la
no decision solo es posible como decision. Es una sociedad multiopcidn, es
necesario por lo tanto tener en claro quiénes somos y cémo queremos actuar, dos

activos de la identidad empresarial.

26



Revista Cuadernos de Comunicélogos - Aflo 7 - Nro. 7 - 2019 - ISSN 2314-3754

Ahora bien, las decisiones son aquellas acciones que no suprimen el espectro de las
alternativas — como era el caso de la accion rutinaria, tradicional o emocional—
sino todo lo contrario: lo sondean y ponderan conscientemente. Las decisiones
“tematizan la propia contingencia" dice Luhmann (1978). Las decisiones segun
Schéon “convierten la incertidumbre en riesgo". En sintesis, la incertidumbre acerca
de lo que se debe hacer se transforma en el riesgo de haber decidido mal. En este

sentido la GRC es iterativa y recursiva.

La incertidumbre que se despliega en los procesos de gestion en las empresas, hace
necesario que las areas de comunicacion y sus gestores abran un nuevo mapa
“participativo, dinamico y biodegradable" que promueva una toma de consciencia
de sus acciones. Ya que los supuestos tedricos de gestion de la comunicacidn
corporativa, que descansaban en una modernidad industrial, ya no existen. Hoy los
modelos de produccién y servicio desatan peligros y amenazas potenciales
inadvertidas, que atentan contra los quehaceres de una imagen positiva y una

buena reputacioén, arriesgando la promesa corporativa.

Riesgo, esa palabra peligrosamente amenazante e irracional

El concepto de riesgo se impone en la actualidad a partir de la indeterminacién de
las decisiones y la gestion en la incertidumbre. Hasta hace poco las teorias de la
decision, en las escuelas de direccién de organizaciones, era requisito indispensable

mantener la racionalidad, la precaucion y la responsabilidad frente a los riesgos.

Pero ante una realidad altamente compleja, qué racionalidad se puede esperar. No
obstante, la utilizacion del concepto de Riesgo parece impropia en el contexto de
los recientes problemas de las compafiias, dado que éste ha sido una
caracterizacion de las sociedades modernas, donde las empresas han desarrollado
sofisticados instrumentos para identificar y calcular los riesgos, y una amplia gama
de estrategias para enfrentarse a ellos. Es asi que en relaciones publicas se
denomind “comunicacién de riesgo" a la gestién de la informacién en compaiiias
con intervencion en lo ambiental, la industria quimica, la nuclear y la farmacéuticas

entre otras, con un alto potencial de catastrofe.
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Los sociOlogos ya reconocieron a partir de la década de 1980 el hecho que las
sociedades modernas estan conformadas por la existencia de un nuevo tipo de
riesgo que es claramente distinto de las amenazas de la sociedad industrial. En los
estudios de investigadores como Niklas Luhuman; Ulrich Beck, Anthony Giddens,
Scott Lash y otros, los riesgos de la nueva civilizacién, la individualizacion y la
globalizacion -cada una a su manera-, socavan los cimientos de la sociedad

industrial.

Asi, las instituciones sociales como las empresariales, con el progreso cientifico-
técnico, pensando en el bienestar, producen al mismo tiempo su contracara y se
vuelve contra sus propios fundamentos. Por ello las teorias socioldgicas de la
sociedad del riesgo se conectan con la investigacién en comunicacién empresarial y

la gestién de la misma.

Histéricamente no existen muchos registros de la palabra Riesgo. En general estan
asociadas a acciones aventureras. Las antiguas civilizaciones desarrollaron para
este tipo de problemas técnicas dispares que en su mayoria se asociaban a la
practica de la adivinacion. La modernidad condicioné la palabra riesgo a un calculo
estadistico y como afirma Ulrich Beck (1998): "En la modernidad avanzada, la
produccion social de riqueza va acompafiada sistematicamente por la produccion

social de riesgo" (Beck, 1998).

La palabra riesgo no significa crisis o catastrofe, sino aquello con posibilidad de
hacer dafio, aunque tampoco funciona como contrapunto de seguridad. Tomando

las palabras de Niklas Luhmann (1996) de su articulo “El concepto del riesgo":

El problema del riesgo no es una cuestion que comprende el calculo
de los costes obtenidos de antemano que se ven compensados por
las ventajas obtenidas. Por el contrario, refiere a una decisién de la
que arrepentirse, cuando se podria prever, cuando se ocasiona el
dafio que se esperaba evitar. En este sentido ninguna accion esta

exenta de riesgo (Luhmann, 1996).
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Por otro lado se debe distinguir entre riesgos, desastres, crisis y catastrofes
naturales. El concepto al que nos referimos de riesgo son aquellos autogenerados
o provocados por las interacciones de la acciéon productiva (produccion,

comunicacion, gestién, etc.).

Que sean autocreados no quiere decir que son intencionales, justamente se trata
de lo contrario, pero tampoco son inconscientes o por lo menos no deberian serlo.

Son efectos secundarios involuntarios que abren una ventana a la incertidumbre.

Distinguir el concepto de riesgo del de crisis es importante, si bien uno no
neutraliza al otro, tampoco lo determina. En la gestion de la comunicacion, la

gestion de crisis tiene su propia morfologia.

Como también los desastres o las catastrofes naturales; éstas no son semejantes a
las crisis y tienen su propia estructura de gestion. En sintesis, el riesgo es entendido
como la probabilidad de pérdidas y dafios futuros de importancia, que una empresa
0 grupo social organizado no es capaz de absorberla, enfrentarlas y recuperarse,

empleando sus propios recursos y reservas.

Tabla 1 -Tipologias de los Riesgos

Tipo de Riesgo /

Riesgos Antiguos Nuevos Riesgos
Dimensiones del Riesgo
Causa Natural Humana
Base empirica Observacion Anticipacion
Base epistemoldgica Calculable Incalculable
Ambito Local Global
Magnitud Limitada llimitada

Fuente: Grande Edgar, 2011 "Riesgos globales y gobernanza preventiva", en "La humanidad amenazada
gobernar los nuevos riesgos”, Paidés, México. pag. 112.
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Gestion de Riesgo

Del mismo modo que distinguimos los conceptos de riesgo, es necesario realizar
algunas consideraciones sobre la *“gestion de riesgo" orientado a las
organizaciones; pues no es lo mismo conceptualizar la gestién del riesgo
corporativo tal como lo viene desarrollando las teorias de la administracién,
(orientado a lo econdémico, financiero, de seguros, o salud), que la gestion de riesgo
en comunicacion, tal como la consideramos en este articulo. La matriz y la
metodologia que determinara el conjunto de riesgos y su administracién seran
diferentes. En general se advierte en este campo la cuestion financiera como un
elemento clave de gestién y el buen gobierno asociado al area de compliance,
donde lo comunicacional emerge en el campo de la reputacion. La ISO 37001 tiene

algunas particularidades aplicables a la GRC.

La gestion de riesgos corporativos se ocupa de las amenazas calculadas y
oportunidades que afectan a la creacién de valor o su preservacion. Se define de la

siguiente manera:

Es un proceso efectuado por el consejo de administracion de una
entidad, su direccion y restante personal, aplicable a la definicién de
estrategias en toda la empresa y disefiado para identificar eventos
potenciales que puedan afectar a la organizacion y proporcionar una

seguridad razonable sobre el logro de los objetivos (COSO, 2005).

Algunos ejemplos son la crisis de las hipotecas SubPrime en 2008, el caso de la
empresa eléctrica Enron, como todos los casos de quiebra o recursos preventivos.
Si revisamos a través de los ultimos afios, los fraudes contables y corporativos han
generado grandes problemas relacionados con el riesgo corporativo que han
llevado a la quiebra o incluso a su desaparicion a firmas tan importantes como:
Enron, Andersen, Merck, Ahold, Vivendi, Xerox, Parmalat, Worldcom, JP Morgan,
Citigroup, HSBC Holdings Plc, Petrobras, FIFA, etc. Y los dltimos casos como
Odebrecht y Volskwagen. Todos ellos fueron tratados desde la gestidn

comunicacional como casos de crisis.
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Consideramos que la gestion de crisis no es GRC. La gestion de crisis es riesgo
consumado, como expresamos parrafos anteriores estas gestiones pueden ser
complementarias, pero en si mismas son dimensiones de gestion diferentes.
Poseen metodologias diferentes, estrategias muy determinadas por caso Yy
contexto. Es decir, no hay una correlacién directa entre la gestiéon de riesgo y la de
crisis tal como lo afirman Xifra, Wilcox y Camerdon (2006) y los modelos como el
“anticipatory model of crisis management’ o el *“crisis and emergency risk

communication as an integrative model".

Tampoco es comunicacion de riesgo en emergencias y catastrofes. La gestion del
riesgo en situaciones de catastrofe -consideradas como una intervencién sobre lo
"extraordinario”- esta relacionada generalmente con peligrosidades especificas. Es
una situacion o proceso que se desencadenan como resultado de la manifestacion
de un fendmeno de origen natural o tecnolégico (Sadnchez Quintero, 2012). La
catastrofe natural, hasta ahora, es inevitable que se produzca y cuando lo hace se

convierte en una situacién critica.

Tampoco es el concepto de riesgo ambiental, que busca incorporar dimensiones
sociales, ecosistémicas y de salud, para apoyar la construccion de politicas publicas,
procesos decisorios y acciones relacionadas con la prevencion y el manejo de

riesgos, lajusticia ambientaly la promocién de la salud.

Como ejemplo de gestion de la comunicacion en situacion de emergencias y
catastrofes podemos nombrar a la que se realiza con los huracanes la Agencia
Federal para la Gestién de Emergencias (FEMA) del Gobierno de los Estados Unidos,
de la cual dependen numerosas agencias adscritas y con la cual el publico en
general esta naturalizado ya que aparecen en numerosas peliculas

“Hollywoodense" de cine catastrofe.

Esta agencia y sus organismos adscriptos emergen en los afios 30 con el fin de
controlar y gestionar las emergencias, aunque la ley de desastres en este pais del
norte de américa es del siglo XIX. Muchos son los paises que tienen ley de

desastres, nuestro pais vecino Chile tiene una metodologia de gestion muy
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avanzada, también Costa Rica, Canada&, Francia, entre otros. En general se
circunscribe a leyes de defensa por la cantidad de organismos de moviliza por los

impactos sociales que tiene un desastre natural.

La GRC parte del supuesto que los actores (empresas, instituciones,
personalidades) estan insertos en un mundo donde el riesgo es parte integrante de
su funcionalidad. La gestion esta orientada a la prediccién, la anticipacion, la
prevencion y la precaucion, todas ellas como forma de encadenamiento l6gico de

gestion.

En otras palabras la Comunicacion de Riesgo esta enfocada en los temas clave y sus
posibles consecuencias, tomando en cuenta las condiciones de la realidad
institucional sus posibilidades de accién y re-accién. Esto significa ayudar a

establecer confianza publica en la toma decisiones.

Esto permite hacer mas eficiente y rapida la intervencion y/o la respuesta. En otras
palabras, gestionar el riesgo en comunicacion, es centrarse en la toma de

decisiones.

Conceptualmente el riesgo para poder gestionarlo lo volvemos un calculo, una
funcién matematica con las siguientes variables: amenaza, vulnerabilidad,
exposicién, indeterminacion e incertidumbre. Asi es posible visualizar el factor de

riesgo y tomar posicion sobre el mismo, previendo su desarrollo e impacto.

Riesgo: Amenaza x vulnerabilidad x exposicién + indeterminacidon + incertidumbre

PXVXE(+1) (+I)

Donde la amenaza es el tema clave, la vulnerabilidad son las herramientas con las
gue cuenta la organizacién para hacer frente a la amenaza, la exposicion es el grado
de cercania o el grado de impacto que tiene esa amenaza y la indeterminacién son
las multiples posible consecuencias, ya que ninguna es exacta, a ello hay que
sumarle la incertidumbre, como la parte no percibida de la amenaza, su impacto y

su reflectividad.
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Es asi como la GRC se inscribe en las observaciones teoricas que adhieren a las
propuestas de imprevisibilidad e inestabilidad del contexto4, donde los espacios de
intervencion se van redefiniendo con efectos de multiples consecuencias y
repercusiones en diferentes dimensiones: econdmicas, sociales, politicas,

financieras, tecnoldgicas y culturales.

Qué es la Gestion de Riesgo Comunicacional

Es una metodologia o técnica que comienza en los limites de la mision de la
empresa y su gestion permite articular el mapa empresarial con la realidad
dinamica y compleja del entorno, orientando la estrategia organizacional hacia la

propuesta empresarial.

La GRC opera desde la accion comunicativa, sabiendo que ésta opera desde la
forma en que percibimos5 por lo tanto, como impacto directo en el proceso
decisorio. Asi, los factores de riesgo que emergen en la dindmica realidad social,
economica o politica que impactan en la realidad de las organizaciones deben ser
equilibradas, mitigando los fendmenos no favorables a la operatoria de la

organizacion, sea ya en su reputacion, su imagen o su promesa corporativa.

Por lo tanto los comunicadores, directores y CEOs tienen aqui una herramienta de
pronostico y escenificacién con lo cual desarrollar acciones predeterminadas que
puedan preparar a la organizacion y logren mejorar la toma de decisiones ante

estos factores.

De este modo, observar el ambiente y determinar los problemas y las
oportunidades, valorando su desarrollo y priorizando las estrategias y tacticas,

midiendo resultados, son solamente componentes de la GRC.

4Teoria social del Riesgo; Teoria de la Complejidad, Teoria de las Catastrofes, Ciencia Posnormal.

5La percepcién como forma en la que se aprehende el mundo.

33



Revista Cuadernos de Comunicélogos - Aflo 7 - Nro. 7 - 2019 - ISSN 2314-3754

La realidad empresarial es una construccion colectiva (Manucci, 2006), fruto de una
negociacion sobre los atributos identitarios fuertes, desde donde emerge el disefio
de lo cotidiano de las organizaciones. La realidad empresaria solo puede percibirse
a partir de mensajes emitidos por la empresa. Estos mensajes se canalizan a través

de todos los actos que la compafia desarrolla.

La realidad dinamica del contexto es el lugar (genera constantes tensiones con la
realidad empresarial), donde aparecen asuntos imprevistos que cambia la realidad
empresarial e impactan en la operatividad de la organizacion. Estos emergentes
pueden actuar como retroalimentacién positiva o negativas en los planes

estratégicos (Manucci, 2006).

La propuesta empresarial es lo que la organizacién ofrece a sus vinculos. Segun el
Dr. Marcelo Manucci solo es posible ofrecerla como un campo de significaciones
gue opera sobre los deseos y expectativas de los stakeholdersy shareholders. En
esta dimension la propuesta se resume en la promesa de la marca. Esta en su
dimension significante y encierra las expectativas corporativas de los productos y
servicios en el espacio de interaccion social. En este sentido, la marca expresa
deseos realizables de los publicos de una compafiia, porque aquella es la Unica
referencia que estos tienen de la empresa, muéstrese ella como producto, servicio

o actor social.

Entonces, entre la realidad empresarial y la realidad dinamica del contexto aparece
la Gestién de Riesgo Comunicacional con sus herramientas para sostener la gestion
estratégica de una compafiia, donde el soporte visual de variaciéon es la promesa de
la marca o corporativa. En este sentido la observacién y gestion de los factores de
riesgo se vuelven imperiosas. Pero sOlo son posibles si existe un paso anteriory es
la definicién de una matriz de administracion de datos6éque ordene la gran cantidad
de informacién que circula por el entorno, seduciendo, encandilando,
desordenando, impactando, entre otras cuestiones a los publicos, stakeholdersy a

la organizacion.

6 Esta matriz de datos no es el clipping de noticias tradicional. Es un administrador de datos
personalizado basado en la identidad de la empresa: Lo que es, lo que hacey como lo hace.
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Como se utiliza la Gestion de Riesgo Comunicacional

En general las compafilas cuentan con sistemas de observacion del ambiente,
mediante motores de busqueda de informacidén sobre asuntos en los que la gestidén
de dicha compafia tiene o ha tenido participacién publica. Una accién que ayuda a
mirar algunos medios de comunicacion, de forma sistematica, para saber donde

tiene notoriedad la empresa en el mapa de la opiniéon publica.

Pero con las caracteristicas actuales del mundo y una saturacién de informacion
gue inunda todos los espacios del planeta, dada la gran cantidad de medios de
comunicacion: televisién, radio, teléfonos moéviles, diarios, revistas, entre otros, y
en especial Internet, con su facilidad de para crear, subir, distribuir y comentar
informacion, resultan insuficientes y hasta poco apropiados dichos programas para

gestionar la informacion estratégica al negocio.

En este sentido, aportar informacién relevante al directorio para la toma de
decisiones resulta imposible. Que por otra parte, el &rea de comunicacién, suele
participar contextualmente de las cuestiones fundamentales del negocio o, cuando
lo hace, es a destiempo y ya no puede insertarse en el proceso de forma

estratégica, sino reactivamente.

Por ello el rol del DirCom, como director de las estrategias de gestion en
comunicacién, es fundamental. A pesar que en la bibliografia del perfil de este
nuevo sujeto profesional ésta tematica es olvidada, el DirCom aporta un talento
diferente, novedoso, su perspectiva es global, holistica, y sistémica en su
funcionamiento como un todo. La funcion integradora de este profesional se basa
en la estrategia de la accion. En este sentido el DirCom (Costa, 2010) es el gestor de
las percepciones de la compafiia mediante gestion de la marca, la reputaciéon y la

responsabilidad empresarial.

A los fines de los objetivos propuestos el desarrollo del sistema contiene ciertos
pasos. El primero es el desarrollo de una matriz de datos pertinente para recabar la

informacion especifica del negocio. Supongamos que en este caso es sobre el

35



Revista Cuadernos de Comunicélogos - Aflo 7 - Nro. 7 - 2019 - ISSN 2314-3754

negocio de distribucion del Gas Natural. Esta matriz identificara los temas claves
principales y subtemas que tenderan a especificar con mayor precision los asuntos
principales. Esta matriz deberd permitir la gestion dinamica de los asuntos clave y
propiciar diferentes reportes para la lectura de los problemas u oportunidades de

la mesa directiva.

La dificultad de crear una matriz especifica estd dada por la conceptualizacion
necesaria para orientar la percepcion del entorno. Por lo tanto tener un criterio que
sistematice la busqueda y el almacenamiento de informacién sera de vital
importancia para encontrar un orden loégico con lo cual evaluar y definir

conclusiones sobre la gravedad de los asuntos.

Como se observa, la matriz debe ser "a medida" segun los requerimientos de la
empresa, servird para administrar la enorme cantidad de datos que provienen del
contexto y resaltar los temas claves que incidiran en el hacer de la empresa. A
partir de las informaciones "input' de la empresa, aplicAndole la matriz, se
determina los temas que podrian impactar en la organizacion, conceptualizar los

asuntos y considerar los publicos y areas que afectaria.

Estos datos, analizados, sirven para elaborar planes anuales estratégicos de
comunicacién, vinculados con los planes de negocios. Ya que las acciones o
respuesta determinadas por la empresa, estara en relacién con las acciones propias
del negocio (expansién, rentabilidad y valoracién). En este contexto administrar
significa realizar acciones que orienten el aprovechamiento de los recursos

asignados para cumplir con los objetivos planteados.

Qué son los temas claves o factores de riesgo que la matriz permite

identificar

Son aquellos asuntos que impactan en la organizacion de forma critica u ofrecen
oportunidades de mejora. Los criticos, el riesgo sobre la compafila puede ser
inmediata o a largo plazo. En este sentido pueden ser catalogados por niveles de

prioridades donde los riesgos varian segun distintos factores y valoracion.
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Pero un Tema Clave sé6lo puede ser establecido sobre dimensiones antes
planteadas por la compafiia en relaciéon a su misién, su vision y su discurso
corporativo. La implicancia de un tema clave debe ser analizada en relacion al
contexto politico, social, tecnoldgico, econdmico, demografico y cultural. Los
Temas Clave se desarrollan en distintos estadios a través de su tiempo de vida.

Describiremos dos etapas distintas en la evolucién de un Tema Clave:

- El estadio "latente": este es el escenario mas temprano de la evoluciéon. Los
factores existen solamente como parte de una tendencia, que aparece identificada
o articulada por académicos o como enfoques de problemas futuros que son

inadvertidos por la gran porcion de la sociedad.

< El estadio "emergente": Es la visibilidad de la tendencia y el aumento de la
implicancia de la misma; la definicion del Tema Clave y otros componentes
empiezan a definir la posicién competitiva. El conflicto entre diferentes defensores
aumenta la visibilidad del tema; comienza a ser cubierto por los medios de difusion

y se expone publicamente.

El Tema Clave se desarrolla en dos fases:

. Fase de Conflicto: Los grupos de interés compiten por resolver el asunto y
crear una politica publica -un consenso publico sobre "lo que deberia ser hecho"y
como expresarlo en una legislacion o regla. Esta fase se define como Factor de
Riesgo; aqui el asunto expresa en toda su individualidad el impacto que tendra en

la organizacion. Esta accion conduce a la siguiente fase.

. Fase de la resolucién. Las nuevas reglas estdan en su lugar, el
comportamiento organizacional cambia con el encuentro de nuevos padrones, y la
atenciéon del publico se mueve hacia otras cuestiones. Esta fase se define como
Asunto Puablico. Esta denominacién permite que cuando sea reabierto e inciten un
nuevo debate a partir de nueva informacion, nuevos argumentos o0 renovadas
coberturas periodisticas, como asi también por los cambios dados a partir de

nuevas actitudes en los publicos, el Tema Clave pueda diferenciarse.
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Grafico 1- Evolucion de Temas Clave

Tiempo

Fuente: elaboracion propia.

Si el Factor de Riesgo no es gestionado profesionalmente, es posible que derive en
una situacion de crisis para una organizacion o sector y causar un dafio dificil de
reparar. El desarrollo acelerado de los eventos puede constituir oportunidades,
desviar las amenazas posibles y desarrollar las recomendaciones que permita a la

organizacion adaptarse al cambio.

Conclusion

Las organizaciones como actores sociales tienen una responsabilidad frente a la
sociedad que no pueden eludir. La toma de decisiones que ella hace tiene un
impacto directo en el corto o en el largo plazo, de las cuales deben ser conscientes.

Los procesos de sustentabilidad gestionados desde la RSE tienen esa perspectiva.

Pero es la accion comunicativa la que determina, en ultima instancia ese es el

posicionamiento social frente a los publicos de interés.
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En este sentido cuanto mayor sea la capacidad de anticipacion por parte de la
organizacion para monitorear los Temas Clave emergentes, mayor sera la
posibilidad para cambiar el curso de impactos no deseados. Este tipo de gestién no
solo sirve para enfocarse en las cuestiones socioeconémicas, politicas, ecoldgicas y
en los desarrollos tecnoldgicos y tipos de productos que la compafia podria
desarrollar para tener un mejor posicionamiento, sino también en asuntos con
impacto directo y contingente. Estos impactos inmediatos pueden ser puestos en
el plan anual de comunicacion disminuyendo la crisis y aprovechando la

oportunidad para abrir nuevas posibilidades.

La Gestién de Riesgo Comunicacional no necesita verse como complicada, costosa
ni debe consumir demasiado tiempo, pero si emerge como el cambio necesario de
la forma en que se gestiona la comunicacién en las organizaciones y para ello, es

necesaria mucha voluntad.
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