08

La gestion de la
comunicacion

en situaciones de crisis
Propuesta de un modelo tedrico

Crisis Communication Management: A theorical
Model

Dra. Ana Maria Enrique Jiménez
Facultad de Ciencias de la Comunicacién
Universidad Auténoma de Barcelona

Resumen / Abstract

En este articulo pretendemos realizar una revision de la literatura que aborda la gestion de la co-
municacion en situaciones de crisis, con la finalidad de realizar una propuesta de modelo tedrico
de gestidn de la comunicacién en momentos de crisis. Instaurar un modelo de comunicacién en
situaciones de crisis permite establecer unos principios de gestidn y modus operandi, especialmen-
te cuando la empresa se ve afectada por un acontecimiento capaz de poner en riesgo el desarro-
llo normal de su actividad, asi como su imagen corporativa.

In this article we try to redlize a review of the literature that approaches the crisis communication mana-
gement with the purpose of redlizing an offer of theoretical model.To restore a model of crisis communi-
cation allows to establish a few beginning of management and modus operandi, specially when the com-
pany meets dffected by an event capable of putting in risk the normal development of his activity as well
as his corporate image.
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1. Introduccion

La comunicacion en situaciones de crisis responde a una realidad que, a menudo,
las empresas no quieren reconocer: éstas estan expuestas a acontecimientos no
deseables que amenazan los objetivos de la empresa, convirtiéndose en un foco
de atencidn para sus publicos. Cuando una empresa se ve involucrada en una
crisis, ésta se encuentra ante una situacion de riesgo, pudiendo afectar tanto a sus
integrantes como a los publicos de su entorno. Por un lado, pueden aparecer
conflictos internos, a veces por eludir responsabilidades.Y por otro, los publicos
externos empiezan a perder su confianza y credibilidad hacia la empresa.

Todo se magnifica por el interés de los medios en las crisis, con la aparicion de bue-
nos y malos, que atraen la atencién del publico y mantienen viva la atencion, agra-
vando los procesos de deterioro.Y ocurre lo mismo ante una catastrofe natural,
un fallo funcional grave, una crisis de honorabilidad, una amenaza econémica o
una crisis interna. (Villafane, 1993: 300)

Por todo ello, saber gestionar una crisis, desde el punto de vista de la comunica-
cion, puede llegar a ser de vital importancia para que la empresa salga a flote, evi-
tando asf consecuencias y/o repercusiones negativas, especialmente, en su imagen
corporativa. Gestionar una crisis significa planificar con previsidn las posibles situa-
ciones de crisis que se pueden producir en una empresa capacitando a la misma
para ejecutar de manera répida y eficientemente las medidas necesarias de emer-
gencia. Pero lamentablemente, no todas las empresas tienen por costumbre ac-
tuar de forma preventiva sobre las situaciones de crisis.

Tal y como sefiala Fita, en nuestro pafs estas situaciones todavia no tienen un
contexto cultural educado:

Cuando una empresa se enfrenta a una crisis busca la solucion en contratar una
agencia especializada que, normalmente actuta defendiendo a la organizacion de los
ataques informativos que le puedan causar los medios de comunicacién y asi inten-
tan conseguir una mejor prensa hacia la opinion publica. (1999: 135)

Esto puede suceder por no tener acciones preventivas previstas, defendiéndo-
se asf de la agresidn cuando ésta se produce. Es decir, la crisis se gestiona como
si se tratara de un incendio que ha de ser apagado por un bombero. Esto nos ha-
ce pensar que una correcta y efectiva gestidn de crisis, en contraposicion al an-
terior planteamiento, pasarfa por convertir al bombero en un agente forestal, pues
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conociendo cudles son los factores de riesgo, cdmo actuar para prevenirlos, o si
no hay mds remedio, cémo actuar cuando se produzcan, estaremos prepara-
dos para hacerles frente, al igual que el agente forestal lo estd para cuando sur-
ge el fuego.

En la gestidn de la crisis, las medidas de prevencidn, técnicas y de seguridad de-
ben ir acompafiadas por flujos de comunicacidn planificados y coherentes. Las
acciones comunicativas que deberd llevar a cabo la empresa, y que se recogerdn
en un plan de comunicacién de crisis, tratardn de encauzar de la mejor manera
posible ese momento no deseable por el que atraviesa.

El objetivo que persigue la comunicacion en una situacion de crisis es “‘conseguir
credibilidad en la empresa como fuente de informacién y generar confianza, tan-
to en el conjunto de la opinidn publica como en las autoridades y los medios de
comunicacién” (Cornadd, 2000: 137).

En los puntos que acontecen, trataremos de definir qué se entiende especial-
mente por crisis y qué modelos de gestién de comunicacion de crisis considera-
mos relevantes, tras haber realizado una revisién y andlisis de la literatura que
aborda esta materia. Como conclusién final aportamos nuestra propia propues-
ta de modelo de gestion de la comunicacidn en situaciones de crisis.

2. Concepto de crisis

Hoy en dia, estamos acostumbrados a encontrarnos la palabra crisis en cualquier
medio o soporte de comunicacion. Es un hecho que no nos sorprende lo mds mi-
nimo, es mds, resultarfa extrafio ojear, por ejemplo, la seccién de economfa o po-
litica de un periddico y no encontrar ni rastro del vocablo crisis.

Cirisis proviene etimoldgicamente del griego krino que significa “evaluar”,"juzgar’”
o “decidir” (Kerchove, 1999: 100). Cuando aparecid este concepto por primera
vez en la antigua Grecia, se aplicaba sobre todo en el campo de la medicina:

En la medicina hipocratica, la palabra servia para denominar un cambio repentino
en el estado del paciente y se describia en términos de tiempo (dias criticos) y es-
pacio (el camino que seguian los humores patologicos hasta que eran excreta-
dos). (Béjin y Morin, 1976:2)

Fue en el siglo XVIIl cuando la ciencia médica comienza a considerar el concep-
to hipocrético de crisis como una patologia. Gonzdlez lo explica de esta manera:
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Es a partir de esta época cuando la palabra crisis deja de utilizarse para designar
el punto mas alto en la evolucion de una enfermedad (que normalmente anuncia-
ba el inicio del paciente) para pasar a designar el momento en que una enferme-
dad daba un giro para peor. (1998:23)

En el citado siglo ya se empezaba a utilizar este término en otras disciplinas co-
mo pudiera ser la politica o la economia, haciendo uso de la palabra crisis para des-
cribir cualquier situacion problemdtica que se originara en los grupos sociales.
En el siglo XIX este término se utilizé en obras escritas sobre “la crisis de los va-

lores”,"la crisis de la civilizacion”, o “la crisis espiritual”’, expandiéndose asi en nue-
vas disciplinas como la psicologfa o la etiologfa (Gonzalez, 1998:23).

Hoy por hoy, este término es aplicado en muchisimas dreas de conocimiento
(economia, historia, sociologfa, politica, psicologfa, etc.), lo cual nos muestra lo di-
ficil que resulta encontrar una unica definicion que alne los diferentes significados
que puede llegar a tener.

Lo que podemos extraer como conclusién de todo lo antedicho es que la nocidn
de crisis estd ligada a momentos de cambio, a momentos de rupturas que pue-
de producir este cambio. Pero sobre todo, cuando se trata de un cambio repen-
tino, a situaciones de incertidumbre y suspense por no saber cdmo concluird ese
proceso.

Durante las dos Ultimas décadas del siglo XX se han conocido crisis de gran im-
pacto medidtico. La crisis que se produjo en la empresa Johnson & Johnson de-
bido a la colocacién de cianuro en las cdpsulas de Tylenol, provocando la muerte
a ocho personas; o la empresa Perrier; en la que se detectd benceno en alguna
de sus botellas de agua; el caso sucedido en el Coto de Dofiana por la empresa
sueca Boliden Apirsa, contaminando un espacio considerado reserva natural; la co-
nocidisima explosidn del reactor de Chernobyl, que expandidé su reaccidn, causan-
do numerosas muertes de inmediato y secuelas que seguirdn patentes en poste-
riores generaciones; o bien, los conflictos laborales de los pilotos de la compafifa
Iberia, produciendo el caos en el espacio aéreo, son ejemplos que ratifican cémo
cualquier empresa, en cualquier momento, puede verse amenazada por una situa-
cién no deseada, siendo factible la existencia de posibles catdstrofes, y por ende,
que sean recogidas por los medios de comunicacion y la opinién publica, lo cual
puede alterar las relaciones existentes entre la empresa y sus publicos, viéndose
afectada su imagen, su reputacion y, cdmo no, su situacién financiera.

Es fundamental, pues, tener en cuenta que la crisis se basa en una incégnita por
desconocer el momento en el que puede producirse. Esa sensacién de riesgo, co-

Universidad Pontificia de Salamanca



La gestién de la comunicacién en situaciones de crisis 205

mo veremos mas adelante, puede verse disminuida si se llevan acciones de pre-
vencion.

El hecho de que las crisis aparezcan de forma inesperada es lo que provoca que
en muchas empresas no se tenga la consciencia de lo necesario que resulta po-
seer un plan de gestién de crisis. Muchos directivos optan por pensar que cuan-
do llegue la crisis ya se intentard hacer frente a esa situacion de alguna manera,
pero lo que no saben, es que uno de los factores mds importantes en esas circuns-
tancias es el factor tiempo, y ganarle la partida requiere preparacion y prevision.

Partiendo de estos antecedentes, refrendamos la definicion de “crisis” en el dm-
bito empresarial manifestada por Pifiuel:

La nociodn de crisis responde a un cambio repentino entre dos situaciones, cam-
bio que pone en peligro la imagen y el equilibrio natural de una organizacién por-
que entre las dos situaciones (la situacion anterior y la situacion posterior a la
crisis) se produce un acontecimiento subito (inesperado o extraordinario) fren-
te al cual una organizacion tiene que reaccionar comprometiendo su imagen y su
equilibrio interno (como organizacién) y externo (como institucion) ante sus pu-
blicos. (1997: 167)

En esta definicidn, Pifiuel ya nos introduce el papel tan importante que jugard la
actitud de la empresa frente a la crisis, pues sefiala que ante todo la organizacion
deberd reaccionar para salvaguardar o recuperar de nuevo la imagen y, como
consecuencia, la reputacion de la empresa entre sus publicos.

En sintonfa con lo expuesto mds arriba, encontramos otra explicacién de la na-
turaleza de las crisis en una organizacién. Nos la proporciona Del Pulgar:

Crisis es toda situacion decisiva para la supervivencia de una compaiiia (produci-
da por sorpresa) que puede afectar al publico (interno y externo), al producto, al
proceso, a la distribucion, a la seguridad o a los mercados financieros, y en la que
acusa una notoria escasez de informacion que tratan de paliar los medios convir-
tiendo a la organizacion en centro de atencion y comprometiendo asi su imagen,
su credibilidad o su capacidad productiva. (1999: 1 12)

Este autor hace hincapié en los actores y elementos que pueden verse afectados
por una situacion grave que alcanza la categorfa de crisis cuando los medios de
comunicacion, ante la carencia de informacién suficiente sobre lo que estd ocu-
rriendo, comprometen la imagen, la credibilidad e incluso la propia razén de exis-
tir de la compafifa.
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Observamos pues que la crisis es per se un fendmeno de gran amplitud a la ho-
ra de abordarlo, sin embargo, no nos impide vislumbrar algunas caracteristicas
comunes que pueden darse en todas ellas.

Los autores Westphalen y Pifiuel (1993: 87) sefialan cinco rasgos comunes en
cualquier crisis:

|. Sorpresa: no existe ninguna crisis totalmente anticipada, puesto que un riesgo
que hubiese sido integramente tomado en cuenta en los planes de la empresa ja-
mds producirfa una crisis. Como mucho, puede generar disfunciones puntuales, ano-
malias menores y controladas, pero la imagen no se ve dafiada, contrariamente a
lo que sucede en situaciones de crisis.

2. Unicidad: ninguna crisis producird un desequilibrio igual. Cada crisis es Unica, de-
bido a que rara vez dos crisis tienen las mismas causas, y; llegado el caso, las mis-
mas causas jamas tendrdn las mismas connotaciones, no creardn los mismos pro-
blemas. Las mismas causas jamds producirdn los mismos efectos.

3. Urgencia: toda crisis crea una situacion de urgencia y de emergencia caracte-
rizada por las complejas dificultades que hay que afrontary por la cantidad de in-
formaciones de cardcter negativo que hay que atajar. Los medios de comunica-
cién avanzan mucho mds deprisa que las reacciones de la organizacion, ya que ellos
pueden tratar el suceso en tiempo real y la empresa debe encontrar las causas que
provoca la crisis, al mismo tiempo que atender a los medios para dar explicacio-
nes. Es por este motivo que ganar la apuesta de la comunicacidn en periodo de
crisis es sobre todo ganar tiempo.

4. Desestabilizacion: una situacidn de crisis provoca una desestabilizacién en to-
dos los procesos comunicativos. Las relaciones de la empresa con su entorno se
modifican. Si antes de la crisis las relaciones con los periodistas eran cordiales,
cuando ésta estalla los periodistas se agolpan a las puertas de la empresa, de la
que pretenden extraer ‘noticias calientes” e intentardn obtenerla de la manera que
sea. Consecuencia de ello, los instrumentos habituales del servicio de comunica-
cidn se vuelven inapropiados, lo que provoca ese estado de desestabilizacion.

5.Tendencia descendente de la calidad de la informacidn: esta caracteristica es con-
secuencia de la anterior. Los medios de comunicacién tienden a disputarse la pri-
micia informativa, en detrimento de la calidad de la informacion. Lo cual quiere de-
cir que los medios pueden cometer errores, ya que, en ocasiones, el considerar
la primicia como valor hace que se descuide la fiabilidad. No disponen de tiem-
po para controlar todas las informaciones que se les proporciona en ese mo-
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mento, ni la autentificacion de sus fuentes, lo cual provoca que cualquier rumor
se convierta rdpidamente en informacion. El uso de internet ha acentuado este
rasgo. Todas estas caracteristicas hacen que la crisis se convierta en un fenéme-
no que provoca desequilibrios en la empresa, donde el factor tiempo vy saber
conservar la calma se convierten en elementos primordiales para afrontar con éxi-
to una posible crisis. Mediante la prevencidn vy la elaboracién de un plan de cri-
sis, la empresa dispondrd de unas herramientas bdsicas para abordar cualquier si-
tuacion de riesgo potencial.

3. Modelos de gestion de comunicacion de crisis

Una vez realizada la revisién bibliogréfica de las teorfas y modelos sobre gestidn
de crisis establecidos por diversos autores, hemos decidido analizar de forma
mas detallada cuatro modelos. Los tres primeros aportan una vision general de
la gestion de la comunicacidn de crisis. El cuarto modelo es mds especifico, cen-
trdndose concretamente en el sector de la alimentacién y bebidas:

|.El modelo Cebolla (Model Onion) de Paunchant y Mitroff (1992). Posiblemen-
te sea el modelo mads referenciado por el resto de autores y estudiosos en la
materia.

2. El Modelo de Relaciones Publicas de Crisis (Model of Crisis Public Relations) de
Marra (1996). Debido a que en muchas empresas la gestion de la comunicacion
se articula desde el departamento de Relaciones Publicas, consideramos de inte-
rés abordar la gestion de la crisis desde este punto de vista.

3.El Modelo de Cirisis Evitables y No Evitables de Gonzdlez (1998), autor nacio-
nal de referencia para la investigadora.

4. El Modelo C.I.C.LE (Calidad, Investigacién, Control, Legislacién, Etica) de Sau-
ra (2003). Como hemos mencionado mds arriba, éste es un modelo especffico cen-
trado en el sector de alimentacion y bebidas. Creemos que nos puede resultar de
utilidad en el momento de aproximarnos a nuestro estudio de caso.

3.1. El Modelo Cebolla (Model Onion) de Pauchant y Mitroff

El modelo que proponen Pauchant y Mitroff se denomina Onion, en castellano *'ce-
bolla”, debido a que estd constituido por capas concéntricas, conformando cada
una de ellas un nivel diferente. Cada una de las capas del modelo se refiere a un
nivel distinto de la realidad:
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Nivel |. Cardcter de los individuos.

En este nivel se comprenden las respuestas emocionales formadas por los direc-
tivos de la empresa (Mitroff, |997: 67), es decir, los mecanismos de defensa que
se implementan desde la propia empresa para hacer frente a la crisis. Los auto-
res creen que la empresa que estd preparada para la crisis siempre actuard con
responsabilidad, lo cual no ocurre con la empresa que no lo estd, tendiendo a cul-
pabilizar a otros por la situacién critica acontecida.

Nivel 2. Cultura Organizacional.

En este nivel se sitla la cultura de la empresa, es decir, sus valores y creencias. De-
pendiendo de cudl sea su cultura, de cdmo esté afianzada la idea de que no es-
tamos exentos de padecer una crisis, condicionard la respuesta y la forma de ac-
tuar en momentos de crisis. Pauchant y Mitroff encuentran una serie de raciona-
lizaciones que a menudo representan un obstdculo en la preparacion de gestion
de crisis. Estas racionalidades son del tipo *'si ocurre una crisis, nuestro tamafio nos

el

protegerd” o “las crisis son Unicas, por tanto no sirve de nada estar preparados”.
Nivel 3. La estructura organizativa.

En el tercer nivel encontramos la infraestructura de una organizacién, compren-
diendo su organigrama, y la tecnologfa que se utiliza en los procesos de produc-
cidn o gestion de las empresas. El comité de crisis se ubica en este nivel.

Nivel 4. La estrategia de la organizacin.

Se incluyen aqui todos los mecanismos, planes y procedimientos necesarios pa-
ra la gestion de crisis. Mitroff sefiala cinco fases en la gestion de crisis:

- Fase de deteccidn de sefales.

- Fase de preparacién/prevencion.

- Fase de contencién/limitacién de dafos.
- Fase de recuperacion.

- Fase de aprendizaje.

3.2. El Modelo de Relaciones Publicas de Crisis
(Model of Crisis Public Relations) de Marra (1998)

El modelo de Marra incide en las relaciones que la organizacién mantiene con sus
publicos relevantes, como clave en el éxito de la gestion de la comunicacion en
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situaciones de crisis."La habilidad de comunicar rdpida y eficazmente es un claro
e importante componente de éxito en la gestion eficaz de la crisis” (Marra, 1998:
462).

Marra utiliza la casuistica para romper con la idea de que para gestionar con efi-
ciencia una crisis es necesario poseer un plan de crisis. Pone como ejemplo, en-
tre otros casos, a la NASA con la explosion del Challenger, como una organiza-
cidn que aunque posefa un plan de crisis, la situacidn fue mal gestionada.Y en
contrapartida, casos como el del Tylenol, de la empresa Jonson & Jonson, que sin
contar con un plan de crisis, se considerd y se considera, como un caso ejemplar
de cdmo gestionar una crisis.

El mencionado autor atribuye el éxito de la gestidn de crisis a la cultura comuni-
cacional de la empresa y a la excelencia en las relaciones publicas. Es por ello que
considera que la autonomia del departamento o drea de las relaciones publicas
es la clave para la correcta gestion de crisis en las empresas.

3.3. El Modelo de Crisis Evitables y No evitables de Gonzalez
(1998)

GonZzdlez (1998:55) establece un modelo de gestién de comunicacidn de crisis
que desglosa en dos figuras. La primera aborda el proceso ideal de gestién de cri-
sis en aquellas situaciones que se consideran evitables mediante la intervencion
oportuna por parte de la organizacion (modelo para la gestidn de crisis evitables).
La segunda figura ilustra aquellas situaciones que no son evitables,y donde la ac-
cién del hombre ha de limitarse a contener o minimizar las consecuencias nega-
tivas que una crisis puede producir en una empresa, como pudiera ocurrir en el
caso de desastres naturales (modelo para la gestidn de crisis no evitables o acci-
dentales). En ambos modelos se establecen las actividades que deben desarrollar-
se tanto en la etapa proactiva como en la reactiva. Una de las diferencias que se
muestran la encontramos en el modelo de crisis evitables, pues se introduce la ges-
tién de conflictos potenciales, mientras que en el modelo de crisis accidentales se
comienza por la etapa de vigilancia-planificacion.

En el modelo de crisis evitables las fases de crisis y post-crisis pueden evitarse en
aquellas situaciones en donde la actuacidn es correcta y oportuna, sin que exis-
tan agentes externos fuera de control o influencia de la organizacién. En las cri-
sis no evitables, las fases de crisis y post-crisis son etapas ineludibles por las que
la empresa pasa obligatoriamente.
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3.4. El Modelo C.I.C.L.E (Calidad, Investigacion, Control,
Legislacion, Etica) de Saura (2003)

De los modelos estudiados ninguno hasta el momento habia propuesto un mo-
delo especffico para un sector concreto. Saura, después de analizar las crisis mas
graves sufridas por el sector espafiol de alimentacidn y bebidas, y su gestion de
comunicacién de crisis durante el periodo 1990-2000, nos presenta su propues-
ta de modelo de gestion de comunicacién de crisis basado en el sector de alimen-
tacidn y bebidas. El Modelo CICLE se fundamenta en cinco pilares bdsicos: calidad,
investigacidn, control, legislacidn y ética. A estos cinco elementos el modelo de-
be su nombre, que en palabras de Saura (2005:369),"aplicados de forma efecti-
va llevardn a una correcta gestion de la comunicacion de crisis en el sector: Los ele-
mentos del modelo estdn relacionados dentro del sector”.

Este modelo representa una situacién idilica del sector en el que se aplica. Cuan-
do uno de los pilares falla, el problema potencial tiende a estallar y a desembo-
car en crisis, pudiendo empeorar o alargarse en el tiempo.

Las entidades involucradas en el sector (Administracidn y Agencia de Seguridad
Alimentaria, sectores productivo e industrial, el comercio v la restauracidn, las
asociaciones y los consumidores, los expertos y los medios) trabajan conjuntamen-
te y colaboran en momentos de crisis alimentarias, tanto en la fase de prevencién
o deteccién de problemas, de crisis y en los momentos posteriores a ella.

La comunicacién de crisis se coordina desde el conjunto de entidades que se
entrelazan y se enmarcan en un pentdgono con los cinco elementos bdsicos pa-
ra la gestion de crisis.

CALIDAD: poner en practica el sistema ARCPC (andlisis de riesgos y control de puntos
criticos). Conservar, manipular, cocinar correctamente y asumir el coste/precio de una
mayor calidad (alimentos organicos, productos de calidad y con denominacion de ori-
gen...).

INVESTIGACION: aplicar los principios de precaucion y esfuerzo en centros de investi-
gacion (EEB, OMGs, acrilamida, irradiacion, proteccion de cultivos...).

CONTROL: control externo (administracién central y autonémica: persecucion del frau-
de) e interno (seleccion de proveedores, materias, piensos, envases, productos...).
LEGISLACION: cumplir la regulacién (sectores) y generar la legislacién necesaria (admi-
nistracién europea, central, CCAA).

ETICA: hacer lo correcto y comunicar/informar/educar lo correcto.
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4. Propuesta de un modelo de gestion de la
comunicacion en situaciones de crisis

El modelo de gestidn de la comunicacidon en situaciones de crisis que propone-
mos estd centrado en las fases por las que una crisis es susceptible de atravesar,
y se divide bdsicamente en tres etapas: la etapa de prevencion, la etapa de reac-
cidon y la etapa de recuperacion.

La etapa de prevencidn 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. El primer paso que debe darse
en esta etapa es la identificacién de riesgos, es decir; detectar todos aquellos asun-
tos capaces de amenazar los objetivos empresariales. Para ello, es importantisimo
realizar un estudio del entorno, un andlisis de las situaciones que pueden resultar
potencialmente criticas. Recolectar los antecedentes de situaciones conflictivas, que
no sélo han afectado a la propia empresa, sino también al resto de compafifas del
sector, proporciona una informacion de gran utilidad para realizar un diagndstico
del momento en el que se encuentra la organizacion. Con toda esta informacién
podemos dibujar los escenarios hipotéticos que pueden darse, con el fin de es-
tablecer el modus operandi correspondiente.

Con todo lo antedicho, es momento de concretar qué estrategia de comunica-
cion se va a desplegar durante esta etapa de prevencion, y si ésta serd la misma
en el caso de estallar la crisis. Esta estrategia de comunicacion definird 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 prin-
cipales: la identificacion de los publicos con los que la empresa establece relacién
y con los que en caso de producirse la crisis va a tener que estrechar sus relacio-
nes, la redaccion de los mensajes y argumentos necesarios que la empresa quie-
re transmitir; la especificacidn de los canales que va a utilizar la empresa para ha-
cer llegar estos mensajes y la fijacién de un calendario de ejecucion de cada una
de estas acciones.

Es en esta etapa, donde se hace necesario determinar quiénes conformaran el co-
mité de crisis y en qué momento debe establecerse, con el fin de tomar decisio-
nes que afectardn al rumbo de la probable crisis. Es imprescindible ademas fijar un
lugar o sede desde donde se realizard el control. Se designard un portavoz oficial
de la crisis, con el fin de dotar uniformidad y solidez a los mensajes que se de-
sean transmitir. Si se decide contar con mds de un portavoz, resulta de vital im-
portancia acordar cudles son las funciones de cada uno de ellos y manejar la mis-
ma informacién para que no haya incoherencias en sus discursos. Existe la posi-
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bilidad 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 cri-
sis. Las sesiones de simulacién de situaciones de crisis son un ejemplo.

La etapa de reaccidn se inicia cuando la crisis estalla. El asunto ha sido cubierto
por los medios de comunicacién, saliendo a la luz publica. Es el momento de lan-
zar los mensajes establecidos, en los que se concreta la postura o posicionamien-
to que la empresa mantiene ante el asunto.

Es necesario que la empresa cuente con un portavoz que dé la cara ante la opi-
nién publica. No es suficiente con los comunicados que puedan enviarse a los me-
dios de comunicacion. En esta situacidn, sea cual sea la causa de la crisis, el poder
contar con una persona que represente a la empresa y sea capaz de mostrarse
ante sus publicos, denota responsabilidad y capacidad de gestidn por parte de la
compafifa.

A lo largo de todo el desarrollo de la crisis, hasta que se consigue dar con una so-
lucidn, es fundamental realizar un seguimiento de los medios de comunicacién, ya
que éstos se convierten en una especie de termdmetro en el que se puede me-
dir la gravedad del asunto. Al igual que lo hace la propia empresa, sus publicos uti-
lizardn los medios para dar a conocer sus opiniones, para lanzar mensajes y para
difundir toda clase de informacién al respecto, incluidos los rumores. La empre-
sa continuamente tiene que vigilar cudl es la situacion en la que se encuentra. Es-
ta operacion le permite adelantarse y preparar una informacién para ser emiti-
da, comportdndose asi de manera proactiva. El equipo encargado de coordinar
la crisis desde la perspectiva comunicativa debe controlar que el plan se imple-
menta adecuadamente, haciendo hincapié en la gestién eficaz de la comunicacién
con los publicos implicados.

La etapa de recuperacion significa que la crisis ya ha pasado. Es hora de valorar cua-
les han sido los aciertos y cudles los errores en la gestidn de la crisis, asf como eva-
luar 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 comunicacién que
mantenia hasta el momento. Aunque la crisis ha finalizado es un buen momento
para iniciar una nueva etapa de prevencién para futuras crisis y este planteamien-
to implica la adopcién de medidas y mecanismos que no se habfan tenido en
cuenta en la crisis acontecida. Se trata, por tanto, de incorporar mejoras en el
plan de gestidn de crisis.
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Por dltimo, lo que nos resta es planificar actividades de recuperacion de la ima-
gen y/o reputacidn corporativa, ejecutarlas y evaluar sus resultados. Es de este mo-
do como podremos dar por finalizada la etapa de recuperacién.

Modelo de gestion de la comunicacion en situaciones de crisis

Etapa de prevencion
Identificacion riesgos
Andlisis antecedentes y presentacion diagndstico
Determinacién escenarios hipotéticos
Definicion estrategia y plan de comunicacidn
Identificacion publicos implicados
|deacién argumentario y preparacion materiales
Especificacién canales de comunicacion
Fijacién calendario de accion
Establecimiento comité de crisis y sede control de la crisis
Nombramiento posible portavoz oficial
Formacién personal

Lanzamiento de mensajes Control implementacidn plan
establecidos .
Estalla la crisis
Etapa de reaccion
Pronunciacién publica de la

Andlisis de situacion
empresa (portavoz)

Seguimiento de los medios

Etapa de recuperacion
Evaluacién situacion post-crisis
Adaptacién politica de comunicacién
Planificacién actividades de recuperacion de imagen y/o reputacion corporativa
Ejecucion programasy acciones fijada
Evaluacién plan establecidos
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