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Freirina, que gatill6 protestas ciudadanas con bloqueos de caminos y accesos.
Esto terminé con la principal fuente de empleo de la zona y generé una pérdida
de 450 millones de délares para la empresa.

Los issues pueden manifestarse cuando stakeholders perciben que la
empresa es responsable de un escandalo o de un accidente. Un escdndalo es
una accién de la empresa que genera indignacién por ser considerada ilegal
o inmoral. El texto cita como ejemplo la crisis del 2011 de La Polar, cuando
el descubrimiento de estados financieros fraudulentos, que ocultaban que los
clientes no estaban pagando sus deudas, destruyé practicamente el 100 por
ciento del valor de la compaiiia.

Un accidente, en cambio, es un suceso inesperado y no intencionado, que
provoca dafio personal o material, que puede ser percibido como una incompe-
tencia dafiando la reputacién de la organizacién. Puede derivar en un escindalo
si ademas se percibe que se actud con negligencia. El texto comenta el caso de
los mineros rescatados en 2010. El accidente que sepult a los mineros escal6
a una crisis reputacional que también sepulté a la Minera San Esteban, que no
fue rescatada. La percepcién de negligencia culposa por no cumplir las normas
legales de seguridad convirtié el accidente en un escandalo.

En relacién al hecho que provoca el issue o la disputa con el stakeholder,
el texto recomienda distinguir la percepcién del stakeholder con la realidad.
Cuando la percepcién es buena pero la realidad mala, la recomendacion es
resolver el tema de fondo antes que se convierta en una crisis. Cuando la per-

cepcién es mala pero la realidad es buena, la sugerencia es comunicar mejor,

aunque cueste. Y si ambas, percepcién y realidad, son malas, la indicacién es

primero cambiar la realidad y luego comunicar.

El texto también recomienda considerar el efecto irritacién. Cuando la
distribucién es normal, la mayor parte de la poblacién no estd ni a favor ni en
contra de la empresa o proyecto. Los issues mas amenazantes, en términos de
probabilidad de gatillar movilizaciones, son los con distribucion polarizada,
donde la mayor parte de la poblacién o est4 a favor o estd en contra, pocos estan

indiferentes. Los que estdn a favor tienden a ser relativamente pasivos, los que

estdn en contra se irritan y s€ movilizan. Esto estd relacionado con la teoria
l6gicamente el valor

prospectiva, explicada en el texto, que plantea que sico .
(negativo) de perder algo es mayor que el valor (positivo) de ganar lo mismo.
El texto presenta una investigacion realizada por el autor, junto con Otros

investigadores, en la que desarrolla un indicador que pondera més las actitudes

negativas que las neutras y positivas, y muestra que este indicador es superior
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para predecir crisis que los indicadores de reputacién tradicionales, que tipica-
mente ponderan por igual lo negativo, neutro y positivo.

Para defenderse de los riesgos, primero hay que verlos. Los grandes issues
normalmente parten con pequefias disputas con los stakeholders. Por lo que
para predecir las crisis hay que ser capaz de ver los issues antes de que escalen.

Recurriendo nuevamente a resultados en el campo de la psicologfa, el
texto explica por qué se producen sesgos y puntos ciegos que nos impiden ver
la realidad tal como es, no como a uno le gustarfa que fuera. Previo al 2011,
los ejecutivos de La Polar tenfan la particular e interesante visién de que los
chilenos de los estratos sociales mas bajos pagaban sus deudas en un porcentaje
mucho més alto de lo que se pensaba en la industria. El problema es que estaban
tan seguros que se demoraron demasiado en ver y reconocer que esa visién no
se ajustaba a la realidad.

A modo de ejemplo, el texto también elabora en los puntos ciegos de
los actores de la industria de la televisién abierta en Chile, los que se han
mantenido por afios sin reconocer ni responder a la evolucién de la estructura
de su industria, con creciente participacién de los sustitutos, alto poder de los
talentos, fuertes complementadores como la televisién por cable, rivalidad
exacerbada, etcétera.

El uso ecléctico de una serie de frameworks, modelos o constructos para ver
la realidad con distintos lentes ayuda a evitar los puntos ciegos y ver los datos.

Los sensores mas potentes que tiene la organizacién para detectar crisis
latentes son sus propios ejecutivos y empleados, de todos los niveles, vendedores,
encargados del servicio al cliente, técnicos, operarios, contadores, financieros,
encargados de abastecimiento y logistica, etcétera.

Para que los issues afloren es indispensable instaurar al interior de toda
la organizacién una cultura de transparencia, con tolerancia cero a la mentira,
donde sea obligacién poner todos los temas sobre la mesa, por més incémodos
que puedan ser para los ejecutivos, independiente de sus rangos.

Esta es mi reflexion. Te invito a que leas el texto y luego hagas tu propio
resumen, porque su riqueza permite que cada lector, dependiendo de su expe-
riencia e intereses, tenga distintos aprendizajes, todos de méximo valor en el

contexto donde se desempefian los negocios en la actualidad.

Patricio peL SoL G.
PhD Stanford University
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