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1. Introduccion

Hablar de crisis o gestion de crisis conlleva necesariamente a hablar de comunicacion.
En la préactica profesional no hay duda ya sobre la importancia de gestionar la crisis con
el soporte de unas adecuadas estrategias comunicativas que nos ayuden a mitigar
posibles dafos que la crisis pudiera acarrear. Para una empresa afectada por una crisis
es primordial la interaccién que existe entre dicha crisis y su percepcion publica, de
modo que muchas veces serd la gravedad del asunto que perciban los publicos, mas que
la gravedad real, lo que obligard a la empresa a activar la gestion de crisis.
Lamentablemente, algunas empresas sélo piensan en comunicacion cuando se ven
afectadas por un hecho critico que resulta tener repercusion mediatica, momento en el
que la transmisién de informacion se convierte en una obligacion moral si no quieren
ver peligrar su continuidad. Sin embargo, no podemos olvidar que la forma de abordar
la comunicacion en cualquier situacion de crisis es tan relevante como dar solucién al
problema de la crisis en si. Las crisis no se resuelven s6lo con comunicacion.

El predominio de una cultura de comunicacion en la empresa (establecimiento de
relaciones cordiales con los medios, planes de comunicacion interna, creacion de flujos

de comunicacion con la administracién publica u otros organismos...), podria evitar



muchas situaciones que acaban derivando en crisis. Estariamos abogando, pues, por la

comunicacion entendida como un instrumento gestor de prevencion.

Aln y asi, ni todas las crisis son evitables, ni todas las empresas estan preparadas o
articulan planes de comunicacion para aquellas crisis que si pueden evitarse. Es por ello
que la comunicacion cobra su maximo protagonismo cuando no ha habido manera

alguna de eludir el desencadenamiento de una situacion critica en la empresa.

2. Aproximacion definitoria de comunicacion de crisis

Cualquier empresa es vulnerable a padecer una situacion critica que amenace la
estabilidad e incluso la continuidad de la misma. Ante ello, es l6gico pensar que la
reaccion ante la crisis debe ser rapida y contundente, apostando en primer lugar por
actuar y hacerle frente para que no produzca posibles dafios o en caso de no poder
evitarla, minimizar, si cabe, sus consecuencias. Y en segundo lugar, apostando por la

comunicacion como la respuesta mas adecuada en estos casos:

Se trata por una parte de frenar la crisis sirviéndose de la comunicacién para aportar
reacciones efectivas frente al acontecimiento que la origind y, por otra, se trata de que la
pérdida de crédito y de capital en imagen, ocasionada por la crisis, sea minima. (Pifiuel,

1997: 171).

Una situacion de crisis creara opinion publica sobre lo sucedido. La presencia en los
medios de comunicacion provocara que la crisis se convierta en dominio publico, lo que

le obligara a proponer una serie de acciones comunicativas que den algln tipo de



explicacion sobre lo acontecido y cuales seran las directrices a llevar a cabo por la
empresa para enmendar la situacion. Marin (2000: 269) resume este hecho de la

siguiente manera:

La opinion publica demanda conocer el desarrollo de los acontecimientos y el tipo de
decisiones que se adoptan para afrontarlos; siendo el hecho de tener que decidir bajo la
presidn del ritmo rapido de los acontecimientos, lo que obliga a implementar un abanico
de acciones de comunicacion para justificar esas decisiones y, al mismo tiempo,

explicar los motivos y la incidencia de la crisis.

Por consiguiente, la comunicacion aplicada en situaciones de crisis no deberia
improvisarse, tomandose en consideracion en tiempos donde la situacion es estable.

Ante este panorama, y haciendo un repaso a la literatura existente sobre comunicacién
de crisis, nos encontramos con la definicion que apunta Gonzalez Herrero (1998: 38)
sobre el tema, quién tomando como referencia la supeditacién de la comunicacion de
crisis bajo la filosofia de la gestion de crisis, propone la siguiente definicion de gestion

de comunicacién de crisis:

La capacidad de una organizacion de reducir o prever los factores de riesgo e
incertidumbre respecto al futuro, de forma que se capacite a la misma para asumir de
manera rapida y eficaz las operaciones de comunicacion necesarias que contribuyan a
reducir o eliminar los efectos negativos que una crisis puede provocar sobre su imagen

y reputacion.



Si nos detenemos un momento en las definicion vemos que nos habla, por un lado de
de prevencion, ya hemos hecho hincapié en lo importante que resulta adoptar, en
tiempos de calma, una estrategia comunicativa para anticiparnos a la crisis y por otro
lado, incorpora el concepto de imagen y reputacion, considerandolas como las posibles
grandes perdedoras de toda situacion anémala o problematica que padezca la empresa.
Aunque la imagen de una empresa pueda salir dafiada tras una crisis, existen casos
donde la amenaza se convierte en una oportunidad, en un avance y en un reforzamiento
de la empresa ante sus publicos. Tal y como apunta Losada (2014:25), las
organizaciones suelen jugar en «un terreno favorable, que conocen y que pueden
manejar con suficiente margen de tiempo y de preparacion como para que los hechos
concretos [...] puedan convertirse en una oportunidad magnifica para lograr una
visibilidad positivax.

Por otro lado, debemos destacar la importancia que tiene para la empresa poseer una
buena reputacion corporativa como resultado de una imagen positiva cristalizada a lo
largo del tiempo. La buena reputacidn se convertira en la mejor proteccién y en un valor
que soportara el desgaste producido por la crisis, proporcionando credibilidad y
confianza entre sus publicos. Debido al caracter permanente de la reputacién de la
empresa, resulta mas dificil, pero no improbable, que ésta pueda verse afectada en
similar o mayor grado que la imagen corporativa, pues el origen de la reputacion se
encuentra en su cultura corporativa y su proyecto empresarial (Villafafie, 2003: 200).
Esta reputacion de la que hablamos, debe ser fruto de la gestion global de la
comunicacion que se implementa en la empresa. Por ello, debemos considerar a la
comunicacion de crisis como una parte mas de la comunicacion

corporativa/institucional, que encauzando de una forma coordinada y coherente las



acciones de comunicacion consigue alcanzar los objetivos propuestos por la empresa,
siendo trasladados a los distintos publicos de la organizacion. Es de esta manera como
en la empresa se crea una cultura corporativa estableciendo unas lineas de
comunicacion comunes en toda su expresion hacia el interior y el exterior de la
empresa. El tipo de comunicacion de crisis que se practique en la empresa va a ser un

reflejo total de dicha cultura corporativa.

3. Modelo de gestion de la comunicacion de crisis

El modelo de gestion de la comunicacion que proponemos estd centrado y se divide
basicamente en tres etapas: la etapa de prevencion, la etapa de reaccion y la etapa de
recuperacion:

ETAPA DE PREVENCION

-ldentificacion de riesgos

-Anadlisis de los antecedentes de crisis y presentacion de diagnostico

-Determinacion de escenarios hipotéticos

-Elaboracion plan de comunicacion (ldentificacion de pablicos implicados, definicion
de estrategias, argumentario, especificacion de canales de comunicacion, fijacién de
calendario de accion)

-Establecimiento comité de crisis y sede control de la crisis

-Nombramiento posible portavoz oficial

-Simulacros y formacion del personal

ETAPA DE REACCION

-Lanzamiento de mensajes establecidos

-Pronunciacion publica de la empresa (portavoz)



-Control de la implementacion del plan
-Analisis de la situacion

-Seguimiento de medios

ETAPA DE RECUPERACION

-Evaluacion situacion post-crisis

-Adaptacion de la politica de comunicacion

-Planificacion de actividades de recuperacion de imagen y/o reputacion corporativa
-Ejecucion de programas y acciones fijadas

-Evaluacion plan establecido

La etapa de prevencion recoge una serie de actividades que pueden ayudar a evitar que
una crisis tenga lugar o si finalmente no puede impedirse a establecer unos mecanismos
que contrarresten sus efectos. EI primer paso que debe darse en esta etapa es la
identificacion de riesgos, es decir, detectar todos aquellos asuntos capaces de amenazar
los objetivos empresariales. Para ello, es importantisimo realizar un estudio del entorno,
un analisis de las situaciones que pueden resultar potencialmente criticas. Recolectar los
antecedentes de situaciones conflictivas que no tan s6lo han afectado a la propia
empresa, sino también al resto de compafiias del sector proporciona una informacion de
gran utilidad para realizar un diagndstico del momento en el que se encuentra la
organizacion. Con toda esta informacion podemos dibujar los escenarios hipotéticos que
pueden darse con el fin de establecer el modus operandi correspondiente.

A continuacion, es momento de concretar qué estrategia de comunicacion se va a
desplegar durante esta etapa de prevencion y si ésta sera la misma en el caso de estallar

la crisis. Esta estrategia de comunicacion definira el plan operativo a seguir, marcando



unos objetivos, que responden a la postura que la empresa ha decidido tomar. Este plan
contempla los siguientes elementos principales: la identificacion de los publicos con los
que la empresa establece relacion y con los que en caso de producirse la crisis va a tener
que estrechar sus relaciones, la redaccion de los mensajes y argumentos necesarios que
la empresa quiere transmitir, la especificacion de los canales que va a utilizar la empresa
para hacer llegar estos mensajes y la fijacion de un calendario de ejecucion de cada una
de estas acciones.

Es en esta etapa, donde se hace necesario determinar quiénes conformaran el comité de
crisis y en qué momento debe establecerse con el fin de tomar decisiones que afectaran
al rumbo de la probable crisis. Es imprescindible ademas fijar un lugar o sede desde
donde se realizara el control. Se designara un portavoz oficial de la crisis, con el fin de
dotar uniformidad y solidez a los mensajes que se desean transmitir. Si se decide contar
con mas de un portavoz, resulta de vital importancia acordar cuales son las funciones de
cada uno de ellos y manejar la misma informacién para que no hayan incoherencias en
sus discursos. Existe la posibilidad de preparar una serie de cursos para perfeccionar la
tarea encomendada de portavoz, asi como otros métodos que permitan formar al resto
del personal con la pretension de hacerles extensibles estos fundamentos de gestion de
crisis. Las sesiones de simulacion de situaciones de crisis son un ejemplo.

La etapa de reaccion se inicia cuando la crisis estalla. El asunto ha sido cubierto por
los medios de comunicacion saliendo a la luz publica. Es el momento de lanzar los
mensajes establecidos, en los que se concreta la postura o posicionamiento que la
empresa mantiene ante el asunto. Es necesario que la empresa cuente con un portavoz
que dé la cara ante la opinion publica. No es suficiente con los comunicados que puedan

enviarse a los medios de comunicacion. Poder contar con una persona que represente a



la empresa y sea capaz de mostrarse ante sus publicos, denota responsabilidad y
capacidad de gestion por parte de la compaiiia.

A lo largo de todo el desarrollo de la crisis, hasta que se consigue dar con una solucion,
es fundamental realizar un seguimiento de los medios de comunicacion, ya que éstos se
convierten en una especie de termémetro en el que se puede medir la gravedad del
asunto. Al igual que lo hace la propia empresa, sus publicos utilizaran los medios para
dar a conocer sus opiniones, para lanzar mensajes y para difundir toda clase de
informacién al respecto, incluidos los rumores. La empresa continuamente tiene que
vigilar cudl es la situacién en la que se encuentra. Esta operacion le permite adelantarse
y preparar una informaciéon para ser emitida, comportandose asi de manera proactiva. El
equipo encargado de coordinar la crisis desde la perspectiva comunicativa debe
controlar que el plan se implementa adecuadamente haciendo hincapié en la gestion
eficaz de la comunicacidon con los publicos implicados.

La etapa de recuperacion significa que la crisis ya ha pasado. Es hora de valorar
cuéles han sido los aciertos y cudles los errores en la gestion de la crisis, asi como
evaluar los posibles dafios que ésta ha podido causar, entre los que se encuentran los
dafios a la imagen y/ o reputacion corporativa. Puede darse el caso, tras la revision, que
la empresa se plantee introducir cambios en la politica de comunicacion que mantenia
hasta ahora. Aunque la crisis ha finalizado es un buen momento para iniciar una nueva
etapa de prevencion para futuras crisis y este planteamiento implica la adopcion de
medidas y mecanismos que no se habian tenido en cuenta en la crisis acontecida. Se

trata, por tanto, de incorporar mejoras en el plan de gestion de crisis.



Por ultimo, lo que nos resta es planificar actividades de recuperacion de la imagen y/o
reputacion corporativa, ejecutarlas y evaluar sus resultados. Es de este modo como

podremos dar por finalizada la etapa de recuperacion.

4. Manual y plan de comunicacion de crisis

Como ocurre en muchas ocasiones con la terminologia empresarial, es posible
encontrarnos a autores que hablan de manual de comunicacion de crisis utilizandolo
como sinénimo del plan de comunicacion de crisis. Creemos que esta adaptacion es
debida a la diversidad de empresas, que desde la profesion, acufian, a su modo, la
terminologia existente sobre esta materia. A pesar de que el manual y el plan de
comunicacion crisis son dos instrumentos estrechamente unidos, creemos que debemos
aventurarnos a evidenciar una distincion entre uno y otro.

El manual de crisis estd formado por una serie de documentos y materiales que en
cualquier momento pueden ser requeridos por el comité de crisis, tanto para la
articulacién del propio plan de comunicacion de crisis, como para realizar alguna accion
concreta, ya que en €l debe residir datos e informacion de interés para afrontar una
crisis. También podemos encontrarnos manuales que incluyan el propio plan de
comunicacion de crisis. En estos manuales podemos encontrarnos con informes de
situaciones de crisis anteriores, modelo de notas de prensa, modelos de comunicaciones
(cartas, mensajes,...) listado de teléfonos de los servicios de emergencia, de los
miembros del comité de crisis, de los publicos de interés como medios de
comunicacion, instituciones puablicas, proveedores... Por tanto, el manual de crisis es
mas bien un compendio de documentos que incluyen informacion util y precisa en caso

de necesitar recurrir a ella.



Por otro lado, el plan de comunicaciéon de crisis se fundamenta en una serie de
procedimientos operativos que una empresa desarrolla para eliminar o aliviar los efectos
negativos que, desde el punto de vista de la comunicacion, pueden generar una crisis y
permita una gestion 6ptima de la misma. Es, por tanto, un plan de actuaciones
comunicativas que servira de apoyo al comité de crisis para poner en marcha los
mecanismos de comunicacion interna y externa en relacion a sus publicos para
salvaguardar ante todo la imagen de la organizacion.

El plan de comunicacién de crisis, puede formar parte de un plan general de gestion de
crisis, en el cual se implementan medidas globales para su tratamiento y solucion, lo
que permite que la empresa no sienta la sensacion de pérdida de control en los primeros
momentos de presentarse la crisis. Entre estas medidas, se deberan incluir las acciones
comunicativas que se recogeran en el plan de comunicacién de crisis. Por todo ello, se
suele considerar al plan de comunicacion de crisis como un auxiliar fundamental del
plan de gestion de crisis, que comienza a ser operativo en el momento en el que se
constituye el comité de crisis y desactivandose en Gltima instancia una vez terminada la
crisis.

De la bibliografia existente sobre modelos de planes de comunicacién hemos observado
que los autores expertos coinciden fundamentalmente en sefialar ocho apartados
primordiales (Enrique, 2008: 77):

1. Investigacion previa; 2. Objetivos de comunicacion; 3. Identificacion de los pablicos;
4. Constitucion del comité de crisis; 5. Elaboracion de estrategias; 6. Instrumentos de

comunicacion; 7. Evaluacion de post-crisis; 8. Simulaciones y formacion de portavoces.



5. Estrategias de comunicacion de crisis ante los publicos de la

empresa

Analizar qué tipo de comunicacion es el mas adecuado para aplicar en una situacion de
crisis va a depender en cierta medida de la identificacion de los publicos con los que la
empresa va a interactuar para poder dar solucion a la crisis. No a todos los publicos de
la empresa les preocupa lo mismo y seguramente reaccionaran de manera distinta ante
una crisis.

La identificacion y clasificacion de los publicos implicados en una crisis se estipula en
gran medida por quiénes y como son afectados, lo que comporta poner méas énfasis en
el 4mbito de la comunicacion empresarial que mas lo requiera, ya sea en la
comunicacion corporativa institucional, en la comunicacion comercial o en la
comunicacion interna.

A la hora de identificar a los publicos implicados en una crisis, es necesario
previamente haber analizado quiénes son todos los publicos de la empresa, para que
posteriormente en caso de que acontezca una crisis, se pueda estipular quiénes se
pueden ver mas perjudicados y cémo se tratard la informacién para intentar que se
vuelva a la normalidad lo antes posible, y es que como comenta Marra (1998: 462) «la
habilidad de comunicar rapida y efectivamente es claramente un componente de éxito y
efectividad en la gestion de la de crisis».

Mitroff (1997: 28) establece una diferencia entre las empresas que no estan preparadas
ante una posible crisis y aquellas que si lo estan. La distincion radica en que la
organizacion preparada para la crisis, la ve como algo que le afecta no solamente a la

propia entidad sino también a todos los grupos de interés. Mientras que la empresa no



preparada para la crisis pero que es propensa a ella, la define como algo que le sucede

principalmente a ella, sin tener en cuenta a los publicos.

Es obvio que la situacion critica no afecta a los diferentes publicos de la empresa con la
misma intensidad y evidentemente no comporta las mismas consecuencias. Por tanto,
hay que concretar qué publicos seran los destinatarios de la informacion y cuéles son las
preocupaciones especificas de cada uno de ellos para asi dar una imagen de control y de
deseo por salir de esta situacién. Como apunta Gonzéalez Herrero (1998: 189), sea como
fuere, un buen sistema de comunicacion interna es totalmente crucial para la gestion de
la comunicacidn de crisis, independientemente de si los publicos internos son afectados
de manera directa, o bien, se trata de hacer frente a una crisis externa.

Con referencia al modo de establecer comunicacién con los publicos internos, - desde
el directivo al personal base - se debe mantener una comunicacion igual en todos sus
niveles, de forma horizontal, para poder crear un sentimiento de unidad en esos
momentos tan dificiles que se producen. Deben estar bien informados de lo que esta
ocurriendo y que la empresa demuestre que su colaboracién en estos momentos es
fundamental para poder gestionar con éxito la crisis y darle salida cuanto antes. Si por el
contrario esto no se tiene en cuenta, el publico interno se convierte en una fuente
primordial para los medios de comunicacion cuyo objetivo es extraer informacion de lo
que ocurre y si la empresa no ha sentado correctamente las bases de comunicacion con
el personal pueden ser creadores de posibles rumores, 0 bien, pueden tomar posiciones
que afectaran notablemente a la estabilidad de la empresa.

En lo que atafie a los publicos externos, los medios de comunicacion se convierten en el

publico externo por excelencia ya que dependiendo del tratamiento que hagan del



suceso acontecido en la empresa provocara una situacion de crisis especifica segun la
repercusion o eco que los medios hagan de ella. Ellos seran los encargados de difundir
lo ocurrido a los distintos publicos bajo sus propios andlisis e investigaciones. La
relacion con ellos debe ser estudiada y planeada, ya que depende, en gran medida, de
ellos que la empresa pueda recuperarse cuanto antes y volver a tiempos de calma.

Otros publicos externos de interés son los proveedores, accionistas, sindicatos o
clientes, entre otros, a los que se deberan dirigir varias acciones de comunicacion
recogidas en un plan, teniendo en cuenta la especificidad de cada uno de ellos. Por
supuesto no se puede olvidar al gran pablico que aungque no tenga una relacion estrecha
con la empresa puede que tras lo que ha visto o escuchado a traves de los medios de
comunicacion tengan una percepcion negativa de la empresa por lo que se deberan idear
otro tipo de acciones para salvaguardar su imagen o contrarrestar sus consecuencias
negativas si las hubiere.

En definitiva, el tratamiento que se le va a dar a la comunicacion en situaciones de crisis
esta ligado a la cultura comunicacional que la empresa posea, y concretamente, al
grado de prevencion, planificacion y gestion que ésta implemente. Este hecho permitira
a la empresa, ante una crisis, minimizar los efectos negativos que se pudieran producir
y salir de ella en mejores condiciones que aquellas que no tengan en cuenta todos estos
valores.

Llegados a este punto, queremos concluir con una serie de procedimientos que
establecen Westphalen y Pifiuel (1993: 117), a los que ellos denominan, principios
estratégicos, que son basicamente posibles maneras de actuar ante los publicos, o en
otras palabras, diferentes estrategias de respuesta hacia sus publicos en determinados

momentos concretos de crisis:



1. Estrategia del silencio: se trata de no reaccionar ante las acusaciones o de
hablar de ello lo menos posible. Entre sus ventajas encontramos la simplicidad,
ya que la comunicacion se reduce a su mas minima expresion (no comment), y
en el caso de rumores infundados, el silencio contribuye a secar una crisis poco
virulenta. La empresa optara por el silencio cuando no se ve afectada implicada
directamente en la crisis. En contrapartida, el silencio esta mal considerado
cuando nos enfrentamos a una crisis grave. Esto es interpretado como una
escapada y parece probar la culpabilidad de la empresa y, como consecuencia, la
imagen de la empresa resulta bastante dafiada.

2. Estrategia de la negacion: ésta sucede cuando la empresa niega
rotundamente el incidente y rechaza cualquier interés o dedicacién que se le
quiera interponer. Si la informacion que se esta difundiendo es totalmente
errénea, esta técnica permite frenar cualquier evolucion de la crisis. En cambio,
resultaria catastréfico para la imagen de la empresa utilizar esta estrategia en el
caso de que las acusaciones estuvieran totalmente justificadas.

3. Estrategia de transferencia de responsabilidades: consiste en hacer asumir
la responsabilidad a un tercero para proteger a la empresa como tal. Puede
tratarse de una persona de la propia empresa, o bien, del exterior, como un
competidor, un periodista, etc... Esta estrategia resulta eficaz sélo a corto plazo,
ya que tocara al tercer en discordia justificarse, mientras tanto, la empresa pude
preparar con tranquilidad su plan de defensa. Este procedimiento no es nada

apreciado por el gran publico ya que corre el riesgo de ser interpretado como una



negativa de la empresa de asumir sus responsabilidades. Se recomienda utilizar
esta estrategia cuando la empresa incriminada sea realmente inocente.

4. Estrategia de la confesion: se trata de reconocer las propias
responsabilidades y de colaborar completamente con los medios de
comunicacion. Esta estrategia de confesar la verdad es siempre un valor positivo
para la empresa ya que afirma asi su sentido de la responsabilidad. Pero por
supuesto aunque el publico honre su sinceridad, va a deplorar las faltas
cometidas y condenar a la empresa por su responsabilidad ante la crisis. Por ello
sera necesario dar argumentaciones solidas para que la situacion no se prolongue

en exceso Yy trabajar rapidamente para que se pueda recuperar la imagen perdida.

6. Crisis en comunicacion on-line

La irrupcién de internet y de la redes sociales han traido consigo un cambio en las
relaciones sociales y una redefinicion del escenario comunicativo. Las organizaciones
han encontrado en estas redes sociales una nueva forma de relacionarse con sus
publicos, asi como un nuevo canal para poder transmitir sus valores intangibles. Pero
muy a su pesar, esta revolucion tecnoldgica ha provocado que las empresas hayan
perdido el control absoluto de la comunicacion. Ahora son sus publicos los que se han
convertido en agentes activos desde el punto de vista de la comunicacion, siendo
generadores de opinidn y utilizando las redes sociales para expresar sus sentimientos y
pareceres sobre las conductas y las estrategias comerciales de las empresas. Las
opiniones de los usuarios de estas plataformas on-line hoy méas que nunca pueden llegar
a influir en las decisiones estratégicas de la empresa, y es por ello que determinar en qué

redes aparecer y cOmo decidir estar presentes, es una cuestion que preocupa a cualquier



empresa. Una queja o0 una opinion vertida en contra de una organizacion en caso de
estar fundamentada puede ser el origen de una crisis potencial si no se gestiona
adecuadamente.

Con las redes sociales, todas las organizaciones tienen las mismas posibilidades de
gestionar una crisis, ya que el contacto entre la organizacion y sus publicos es a coste
cero. Por todo ello, podemos decir que el tamafio de la organizacion o su nivel de
facturacion ya no es un factor relevante para hacer llegar sus mensajes a los publicos de
interés. Esto beneficia sin duda a las organizaciones, ya que en momentos de crisis éstas
podran emitir un comunicado o pronunciarse sobre cual es su posicionamiento sobre la

situacion acontecida sin la necesidad de disponer de presupuesto.
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