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La comunicaciéon corporativa de la gestion de crisis

Por. José Luis Pifiuel Raigada
1. ;Qué es unacrisis?

Hay que desdramatizar la nocion de «crisis». «Crisis» significa un cambio
repentino entre dos situaciones, cambio que amenaza la imagen y el equilibrio natural
de una organizacion porque entre las dos situaciones (la situacion anterior y la situacién
posterior a la crisis) se produce un acontecimiento subito (inesperado o extraordinario)
frente al cual una organizacion tiene que reaccionar comprometiendo su imagen y su
equilibrio interno (como organizacién) y externo (como institucion) ante sus publicos.
La crisis se caracteriza, por consiguiente, por una ruptura de equilibrio cuando, tras un
acontecimiento que implica a la empresa, la reaccion de ésta ante sus publicos amenaza
a su imagen y a su relacion habitual con sus interlocutores internos y externos: es un
fendmeno grave, pero sin embargo normal, ligado al funcionamiento cotidiano de toda
organizacion, pues todo depende de como socialmente se perciban los acontecimientos
y de cémo la organizacidn reaccione ante ellos.

Un «acontecimiento» es cualquier variacion de un entorno si ésta es imprevista
0 extraordinaria para quien, al desarrollar su actividad dentro de ese entorno, trata de
mantener su constancia dentro de limites definidos para la consecucion de sus propios
objetivos. Por ejemplo, una fuerte caida de tension en la red eléctrica pone en peligro el
ritmo previsto de produccién en un momento dado. Que una variacion sea imprevista es
algo que depende del margen de prevision sobre las variaciones del entorno, o del grado
de mantenimiento a que se someten sus variaciones. Por eso, una variacion que
desborde aquellos limites exige reajustes, so pena de tener que renunciar al logro de los
objetivos. Por ejemplo, el que tiene en cuenta los riesgos de caida de tension cuando
trabaja ante un ordenador, se acostumbra a «salvar» regularmente el trabajo que va
realizando en funcion de un margen determinado; si éste margen de prevision no existe
y sucede un «apagon», la pérdida puede ser grave. Un margen demasiado estrecho o
demasiado amplio para las previsiones hara también aparecer las variaciones del
entorno de diferente manera. Por ejemplo, para el constructor de una estacion de metro,
encontrar anforas romanas es un acontecimiento cuando efectla las excavaciones y
sabe distinguirlas de cantaros rotos, pero no seria un acontecimiento si las confunde con
cualquier vasija cotidiana; en el otro extremo, tampoco seria un acontecimiento para el
equipo de arquedlogos que colabora en la excavacion, si se ha previsto ésta sobre el
trazado de una antigua poblacion romana, donde lo previsible es que aparezcan
precisamente multiples restos de cerdmica antigua mientras las excavaciones se
efectian. Como ademéas de las caracteristicas endogenas en la prevision de
acontecimientos, la crisis (reaccion ante lo imprevisto) tiene generalmente una
dimension puablica e incluso mediatica (los media acaparan el acontecimiento) el
disfuncionamiento que ha generado la crisis (suspension de los trabajos, v.g.) adquiere
una importancia renovada que obliga a la empresa «culpable» a justificarse. Es
precisamente esta aceleracion mediatica la que hace que la crisis aparezca como un
fendmeno excepcional e incluso incongruente. De ser algo natural (cuando se prevé una
excavacion sobre el trazado de una antigua ciudad romana), la crisis («jlas
excavaciones expolian el patrimonio historicol») pasa a ser entonces algo
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extraordinario (suspension de los trabajos, pérdida de tiempo y dinero, retrasos
irrecuperables, etc.) de naturaleza delicada y a menudo intolerable.

La crisis es por naturaleza un fendmeno dificil de ser abarcado, puesto que la
percepcion de acontecimientos es compleja en el entorno social de cualquier
organizacion. Sin embargo, todas las crisis comparten ciertas caracteristicas comunes.

La sorpresa siempre le es inherente. No existe ninguna crisis totalmente
anticipada, puesto que un riesgo que hubiese sido integramente tomado en cuenta en los
planes de la empresa, jamas conduciria a una crisis, es decir, a una grave rotura de
equilibrios. Todo lo mas, podria generar disfuncionamientos puntuales, menores, y
controlados. El capital de imagen no sufriria merma, contrariamente a lo que sucede en
caso de crisis.

Cada crisis, por otra parte, es Unica, raramente dos crisis tienen las mismas
causas, Y, llegado el caso, las mismas causas jamas produciran los mismos efectos: asi,
en la hipétesis de dos accidentes ferroviarios de la misma naturaleza, uno podria ser
considerado absolutamente accidental, mientras que el otro podria tratarse de un caso
mas que vendria a afadirse a una serie de ellos localizada en lo que se considera un
punto negro de la red.

Toda crisis provoca una situacion de urgencia, caracterizada por las complejas
dificultades que hay que afrontar y por la afluencia de informaciones negativas a atajar.
Ganar la apuesta de la comunicacion en periodo de crisis, es ante todo ganar tiempo.
Hay que reaccionar rapidamente, ya que los media disponen del poder de tratar la
informacidn en tiempo real (sobre todo la radio y la television emitiendo en directo),
y... los rumores no corren, vuelan.

Los modos habituales de procedimiento se revelan inoperantes ante la subita
rapidez y violencia generadas por una crisis. En términos de comunicacion, las
relaciones de la empresa con su entorno resultan también modificadas: en lugar de
relaciones cordiales con periodistas perfectamente conocidos y «bien informados» a las
que uno estd acostumbrado, el servicio de prensa debe hacer frente a una multitud de
periodistas impacientes, y a menudo menos especializados y poco disponibles. Y todo
en medio de la precipitacion: los periodistas quieren noticias «calientes», hechos brutos,
nada de analisis en profundidad. Frente a tal cambio de «atmdsfera», los instrumentos
habituales del servicio de comunicacion parecen inadaptados, lo que resulta un factor
suplementario de desestabilizacién. En momentos de crisis, no solamente los téerminos,
sino también las formas de comunicacion se hallan radicalmente modificados.

El estado de emergencia, la irrupcion de nuevos interlocutores, el traumatismo
interno causado por la crisis, etc., todos estos fendbmenos se suman para deteriorar la
calidad de los mensajes emitidos por la empresa: ésta no controla ya su discurso, se ve
mas obligada a reaccionar que a tomar la iniciativa. Ademas, la crisis le plantea
problemas de fondo a los que debe responder: la comunicacion queda en segundo
plano. Por su parte, los media tienden a disputarse la primicia informativa, en
detrimento de la calidad de la informacion: en su descargo, hay que decir que los
periodistas tienen que trabajar rapido. Apenas tienen tiempo para controlar las
informaciones que se les proporcionan, ni sus fuentes. En este borroso contexto, un
rumor se convierte rapidamente en informacion.
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1. 1.Tipologia de las crisis

Las crisis pueden revestir tantas formas, que es dificil hacer una tipologia
exhaustiva. Sin embargo, se las puede distinguir segun la naturaleza de los
acontecimientos que las suscitan, o segun la duracion de su desarrollo.

Segun los origenes de las crisis, éstas pueden surgir en el entorno de las
Relaciones Sociales, en el de las Relaciones con el Entorno humano y en el de las
Relaciones de Comunicacion:

1. La crisis puede ser provocada por un acontecimiento en el entorno de las
Relaciones Sociales internas (Relaciones de produccién) en una organizacién (como
por ejemplo, reajustes de personal, cambios en la direccion de la empresa, etc., ), 0 en
el entorno de las Relaciones Sociales externas: cambio politico, huelgas en el sector,
una nueva legislacion, crack en la bolsa, O.P.A.'s —Oferta Publica de Acciones—, etc.

2. La crisis puede ser provocada por un acontecimiento en las Relaciones
internas con el Entorno humano en una organizacion (como por ejemplo, accidente en
una de las sedes o instalaciones), o por un acontecimiento en las Relaciones externas de
con el Entorno humano donde opera una organizacion (como, por ejemplo, atentado,
catastrofe, accidente exterior, defectos en la produccion de bienes o servicios que hayan
acarreado graves perjuicios a los clientes, etc.).

3. La crisis puede ser provocada por un acontecimiento en las Relaciones
internas de Comunicacion (como por ejemplo, un rumor, un enfrentamiento
protagonizado por un departamento, frente a otro), o por un acontecimiento en las
Relaciones externas de Comunicacién (unas declaraciones polémicas de algin miembro
de la profesion en el sector, publicadas por la Prensa, por ejemplo).

Los riesgos de caracter técnico, ya tengan su origen en las Relaciones de
Produccion (ajuste de plantilla), en las Relaciones con en Medioambiente (un accidente
quimico), o en las Relaciones de Comunicacion (una errata de cifras en un reportaje
publicado), se anticipan mucho mejor en el seno de las organizaciones que los riesgos
derivados de un estado de opinion (ante un conflicto social, una decision politica). El
riesgo técnico es facilmente identificable, es una cuestion para los expertos que tienen
como mision preparar, organizar y controlar las respuestas necesarias. El riesgo de
opinién es mucho mas sutil, dificil e incluso imposible de prever. Plantea, desde el
comienzo de la crisis, un problema de comunicacion: no se trata ya de saber lo que la
empresa hace, sino lo que ella es, cual es su identidad, como se presenta. La oposicion
entre estas dos categorias de riesgo esta lejos, sin embargo, de ser absoluta: un riesgo
técnico puede convertirse rapidamente en riesgo de opinion (si la vigilancia de la
empresa en materia de seguridad, se pone, por ejemplo, en tela de juicio).

Las crisis pueden ser la consecuencia de acontecimientos exdgenos, ya tengan
su origen en las Relaciones de Produccion (huelga sindical en el sector), en las
Relaciones con en Medioambiente (una inundacion por lluvias torrenciales), o en las
Relaciones de Comunicacion (un rumor que crea una baja bursatil generalizada que
afecta a una empresa cotizada) o ser la consecuencia de acontecimientos endogenos (un
conflicto social propio de una organizacion, un desajuste en alguna cadena de
produccion, una informacion contradictoria que circula desactivando una orden de
direccion). La crisis de origen enddgeno ataca en primer lugar a la cohesion interna de
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la empresa; y amenaza en un segundo momento con extenderse a los publicos externos,
intrinsecamente concernidos por la crisis o simplemente puestos como testigos por las
partes en conflicto, o bien por los media. En contrapartida, la crisis de origen exdgeno
ataca en un principio a la imagen de la empresa ante sus publicos externos, y después,
naturalmente, se extiende en el interior como una mancha de aceite. Pero aun asi,
tampoco es facil de esquematizar: el proceso de propagacion se confunde a veces.

Segun la duracion de la crisis puede decirse que, a imagen del ciclo del
producto, la crisis puede evolucionar segun un ciclo clasico: una fase preliminar (la
crisis se presiente por ciertos signos precursores como un descontento de los
consumidores, alertas en la cadena de trabajo, manifestaciones, etc.), una fase aguda (la
crisis estalla, los media se aduefian del acontecimiento, su cobertura es maxima), una
fase cronica (los acontecimientos se suceden, mientras que la interferencia producida
por los diferentes actores de la crisis, y sobre todo por los media, suscita un proceso de
acciones y reacciones, tales como el lanzamiento de una investigacion, tentativas de una
y otra parte para el saneamiento de la situacién, apertura de negociaciones, etc.), y una
fase post-traumatica (tanto la organizacion tocada por la crisis, como los diferentes
publicos concernidos, extraen su balance de ella, tomando entonces decisiones tales
como el cambio de personas en el seno del equipo directivo, reforzamiento de las
normas de seguridad sobre una cadena de produccién, modificacion del entorno
legislativo o de reglamentos, reestructuracion interna, organizacion de estrategias de
comunicacion, etc.

Un cierto nimero de crisis no pasan por la fase cronica, ya sea porque son
capaces de superar victoriosamente la fase aguda, ya sea porque de alguna manera les
«salva la campana» es decir, se olvida uno de ellas en provecho de acontecimientos mas
«importantes» (asi le puede ocurrir por ejemplo a un conflicto laboral que tiene lugar al
mismo tiempo que un desorden politico de mayor importancia: facilmente se adivina
entonces cudl serd el centro de interés de los media). Las crisis cortas son, en general,
las menos graves: instalarse en la crisis tiene consecuencias de mayor profundidad que
una desestabilizacion «relampago».

1. 2. La comunicacion y la crisis

La crisis se identifica por efecto de las rupturas que produce: surgimiento de
conflictos nuevos o resurgimiento de conflictos anteriores, tomas de posicion por las
partes, comienzo o vuelta a ponerse en cuestion los valores de la empresa, alteracion de
su imagen, campafias de prensa, etc. En resumen, enfrentamientos y requerimientos
generalizados de responsabilidades hacia la empresa.

Ciertamente la comunicacién estd en juego, pero atizando el conflicto. La
direccion de la empresa, aguas arriba, debera apostar por estrategias o por tacticas
capaces de resolver concretamente el problema que dio origen a la crisis: hacer que se
vuelva al trabajo, apagar el incendio, modificar un ciclo de produccion, etc. Pero tendra
que hacerlo resistiendo frente a la «agresién» (el lenguaje de guerra resulta en este
sentido completamente apropiado), mediante su accion y mediante su comunicacion. La
apuesta de la comunicacion en una crisis es, asi, doble: se trata por una parte de frenar
la crisis sirviéndose de la comunicacion 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 que la crisis ocasiona, sea minima.
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Ahora bien, la comunicacion en momentos de crisis se muestra particularmente
delicada, en razon de la conjuncion de los dos parametros que la agravan: la celeridad
de la comunicacion, consecuencia de la rapidez con que se suceden los acontecimientos
(los media en directo como la radio, la televisién, teléfono, etc. tienden, por otra parte, a
tomarle la delantera a la prensa escrita, mas lenta), y el deterioro inevitable de la
comunicacion, al estar sus actores sometidos al estrés (tanto los representantes o
directivos de la empresa, como los periodistas).

La accién en momentos de crisis no puede improvisarse, ya que para elaborar
una estrategia eficaz, es preciso delimitar de antemano el problema que se tiene que
resolver, y para dialogar con los media, es preciso apoyarse sobre conexiones sélidas:
de ahi la importancia de mantener en forma contactos privilegiados con la prensa; pero
para consolidar la propia imagen... jpor lo menos hay que tener una! Asi, la preparacion
del terreno facilitara enormemente la lucha contra «la agresion», reduciendo el azar al
que haya de enfrentarse bruscamente la organizacién. Estableceremos asi, primero, la
estrategia a adoptar para anticipar la crisis en «tiempo de paz», es decir, con vistas a
reducir al maximo su carécter aleatorio (y por tanto eminentemente perturbador). En un
segundo momento, vamos a fijarnos en la accion a seguir en tiempo de crisis.

2. Anticipacion a las crisis: el procedimiento de comunicacion

Una gestion racional de las crisis pasa primero por la prevision. Identificar las
areas mas debiles, precaverse contra los riesgos, prever las respuestas a aportar, poner
en marcha dispositivos de alerta, constituyen el plan preventivo en el que toda
organizacion tiene que pensar.

2. 1. Identificar los riesgos de crisis

Con anterioridad a los afios 80, en que aparece un metodo de simulacion de
crisis, la mayoria de las empresas evitaba plantearse reflexion alguna sobre las crisis,
aduciendo como argumentos mas 0 menos convincentes que habida cuenta de que las
crisis, por definicion, sobrevienen en el momento menos esperado, es vano intentar
prepararlas; o que la empresa debe evitar representarse a si misma en escenarios
negativos porque éstos amenazan con empafiar su imagen de ganadora (opinion
ampliamente extendida entre los directivos) y afirmando que la evocacion de las crisis
amenaza con traumatizar a los miembros de la empresa.

Sin embargo, un procedimiento de anticipacion en «tiempo de paz» parece
indispensable, tanto mas, cuanto que la frecuencia de las crisis aumenta por la
conjuncién de dos fendmenos: de una parte, el namero de crisis va en aumento por la
naturaleza misma de las actividades empresariales (complejidad de las tecnologias
siempre en evolucion, entornos inestables y en constante mutacion, crecimiento de la
presion de la competencia entre industriales que luchan hoy a escala mundial) y por la
actitud de los publicos (la gente no solamente muestra hoy un interés creciente por la
vida de las empresas, sino que manifiesta también una mayor exigencia en materia de
calidad de los productos —especialmente, en el seno de las asociaciones de
consumidores— y por la calidad de vida —Ila concienciacion sobre problemas del
medio ambiente es a este respecto reveladora—). De otra parte, porque los media
disponen de un poder investigador de la actualidad cada vez mas grande: desarrollo
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técnico, predominio de los media instantaneos tales como la radio o la television en los
habitos de consumo del gran publico, competencia creciente entre las cadenas de
television por la conquista de la informacion, progresos técnicos que facilitan la
recogida y la difusion instantanea de informaciones, etc., todos estos factores se suman
para asentar la hegemonia de los media en la percepcion de acontecimientos y, por
consiguiente, en la ruptura de equilibrios que aquellos provocan.

En pocas palabras, no solamente hay mas crisis, sino que cada vez se les da una
publicidad mayor.

Frente a esta fuerte tendencia, hay que intentar aislar los riesgos estructurales
que corre la empresa. Las ventajas de este plan de anticipacion son evidentes. A nivel
interno, permite abordar de modo neutro y constructivo las eventualidades que, en su
propio contexto, serdn vividas de manera negativa. El preparar a los miembros de la
empresa a «mantener la cabeza fria» gracias a una actitud de replantearse las cosas y de
anticipar los riesgos para adaptarse a ellos, se revelara un factor determinante para un
buen comportamiento ante las crisis. Ademas, permite ganar tiempo cuando estalle una
crisis, que serd un tiempo precioso, Gtil para la regulacién de la crisis y para poderlo
dedicar a la reaccion frente al acontecimiento que la provocd. De esta forma, la previa
puesta en marcha de un procedimiento de alerta permitira avisar rapidamente a las
personas interesadas; la definiciébn de un comité de crisis, previamente constituido,
evitard querellas internas, y un determinado nimero de instrumentos necesarios podran
estar prestos para ser utilizados, etc.

* Riesgos de una falta de anticipacion

En efecto, una crisis no anticipada va a sufrir un doble efecto perverso. Por una
parte, un nefasto retraso, debido al tiempo que hay simultdneamente que dedicarle a la
puesta en marcha de procedimientos de urgencia, y al control sobre el discurso de la
empresa (ambas urgencias generan automaticamente una imagen negativa de la
empresa, sobre todo si ésta actla con retraso y habla de forma confusa). Lo que la
empresa dice adquiere preponderancia sobre lo que ella hace. Y, lo que ella dice, si lo
hace torpemente, es recibido con desconfianza: un silencio es tenido por
consentimiento, un cambio de discurso considerado una tentativa de manipulacion, etc.

Pero al retraso se suma un exacerbado despliegue de enfrentamientos: de los
efectos negativos se generan otros, en una espiral inflacionista de incomprensiones. Los
publicos, desestabilizados, campan por sus respetos, con una rigidez creciente: el
periodista no va a «descolgarse» del asunto si la direccion persiste en callarse; los
empleados, desentendiéndose completamente de la propia crisis y de las posturas
tomadas por la direccion, corren el riesgo de favorecer la propagacion de «filtraciones»
de informacion, y de rumores incontrolados; los pequefios ahorradores trataran de
vender sus acciones (a la baja) si no se encuentran seguros, etc.

* Condiciones de una anticipacion fructifera

Un plan de anticipacidon permite atenuar los efectos negativos de las crisis, a
condicion de haberlo desarrollado con objetividad, sinceridad, método, a ejemplo de
cualquier auditoria seria. Ademas, las caracteristicas de un asunto tan particularmente
sensible, imponen un estado de animo especifico.
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Sin caer en el catastrofismo, ni en la mortificacion paralizante, una organizacion
debe admitir que puede cometer un error, sufrir un revés, sobre todo cuando la
naturaleza de su actividad tiene fuertes implicaciones econdmicas, sociales,
medioambientales o morales. Una fabrica de productos quimicos, por ejemplo, debe ser
consciente de que le hace correr riesgos a su entorno medioambiental; una compafiia de
transportes aéreos, que tiene la vida de sus pasajeros en sus manos... asi como cualquier
personaje politico en ejercicio debe reconocer que es falible. Estos riesgos de sufrir
fallos son dificiles de admitir por las personas a las que les conciernen: fuera de las
declaraciones de principios, a los que nadie acostumbra a prestar el menor valor, el fallo
es un tema tabu. La misién de cualquier empresa o institucion va mas alla de su rol
econémico, financiero o social. Lo que hace es asumir compromisos, obligandose a
respetar la ley, a garantizar la seguridad, a asegurar la proteccion y la salud del
consumidor, a proteger el medio ambiente, etc. Su actividad debe pues tomar en cuenta
todos estos frentes, y las impugnaciones que va a recibir, en periodo de crisis, vendran
basadas sobre si reconoce y atiende a sus compromisos y responsabilidades, o sea sobre
la reparacion de sus faltas en este campo. Unicamente un discurso que haga ver que se
asumen las responsabilidades, permite corregir los reveses de imagen.

La comunicacion no se resuelve con artificios, ni con recetas milagrosas.
Ciertamente, hay que hablar, pero el tono de las declaraciones, su modo de
comunicarlas son aqui fundamentales, ya que es precisamente en circunstancias
dramaticas cuando los recursos de comunicacion ponen a prueba su pertinencia o su
ineficacia. Se trata, por consiguiente, de ponerse siempre en el lugar de los diferentes
interlocutores (el personal de la empresa, los accionistas, el gran publico, los
periodistas, etc.) y preguntarse qué es lo que ellos pueden pensar del accidente y de la
responsabilidad de la empresa. Estos actos de empatia permiten algunas veces evitar
terribles meteduras de pata, tales como declaraciones de este tipo tras un accidente:
«So0lo hay heridos».

Si bien es verdad que el equipo directivo y el departamento de comunicacion
estan en primera linea,— aquél por sus responsabilidades y éste por sus funciones ante
la prensa—, los demas actores de la empresa no quedan sin embargo al margen, sin
verse implicados por la crisis. Una crisis jamas queda circunscrita a un solo &mbito:
necesariamente presenta facetas técnicas, juridicas, sociales, etc. De ahi la importancia
de sensibilizar a gran nimero de personas ante la emergencia de una crisis. Este
acercamiento a tanta gente ofrece dos ventajas principales: por una parte, permite
pensar en los problemas previstos de antemano desde todos sus aspectos; por otra parte,
asegura un grado méaximo de preparacion en la empresa.

Ahora bien, el éxito de cualquier reaccidn en situaciones criticas depende en
gran parte del estado de preparacion previa de la empresa, y no solamente de un
pequefio nucleo de personas. Esta preparacion concierne tanto a la capacidad de
anticipar la informacién necesaria, y de prever las respuestas en caso de urgencia, como
a la capacidad para dotarse de los medios (humanos y técnicos) que hay que poner en
marcha.

» Concebir un plan preventivo

La evaluacion de riesgos solo se puede efectuar al término de un trabajo de
investigacion sistematica: una Auditoria de riesgos (0 de vulnerabilidad) permitird,
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primero, identificar los riesgos; segundo, elaborar un «fichero de crisis»; y tercero,
preparar las informaciones necesarias para llenar cualquier vacio de comunicacion en
momentos de urgencia.

La Auditoria de vulnerabilidad persigue la identificacion de riesgos que pesan
sobre la empresa, riesgos objetivos (técnicos o industriales) y riesgos de opinion. Para
hacerla, se podra arrancar del anélisis de las crisis anteriores, tratando de extraer de
ellas algo que aprender, y después evaluar las circunstancias actuales del entorno, a fin
de identificar en ellas los peligros posibles. Al final de una investigacion de este tipo,
conviene hacer un censo de todos los riesgos percibidos como posibles tanto a corto
como a largo plazo, incluyendo entre ellos los riesgos que no estén directamente ligados
a la propia actividad de la empresa (por ejemplo, la existencia de un entorno legislativo
cambiante, la eleccion de un directivo sindical con una personalidad controvertida,
etc.). La informacion puede ser obtenida y localizada mediante encuestas, reuniones de
grupo, sondeos, etc. Ademas de su potencial informativo, estas herramientas ofreceran
la inmensa ventaja de quitar los tablues, de desatar la lengua (la retencion de
informaciones negativas es frecuente entre los escalones intermedios de la jerarquia), v,
llegado el caso, de poner remedio a algunos fallos. Mas todavia, algunas reuniones
constituiran por si mismas un formidable instrumento de sensibilizacion y de estimulo:
se podra ademas guardar la grabacion audiovisual de estos seminarios para poderlos
analizar acabada la crisis.

Las informaciones asi recogidas permitiran la elaboracion de un «fichero de
crisis» (Ver Matriz de «fichero de crisis» en la pagina siguiente), donde seran
clasificadas una por una, segin una ficha de riesgo, que describird objetivamente el
peligro en su origen (Relaciones Sociales, Relaciones de Comunicacion, Relaciones con
el Entorno) y si se trata de riesgo técnico o de opinién; en segundo lugar, si el riesgo
atafie al producto (p. ej. un servicio), a su comercializacion, a recursos financieros o a la
imagen corporativa. Para cada tipo de riesgo, se indicara las formas de percibirlo que
tiene cada uno de los agentes implicados: los efectos previsibles y el nimero de
personas concernidas (lo que constituye un indice de la gravedad del acontecimiento
previsto como de riesgo, concretamente calculable por lo que se denomina su «masa» 0
cifra que se obtiene del resultado de multiplicar la suma de los efectos previsibles, por
el niumero de personas concernidas por un acontecimiento —Z..Ny—); el cociente de
Probabilidad (n/N), que puede ser calculado tomando en cuenta, por ejemplo, la historia
de acontecimientos similares (v.g. n, en la empresa y N, en el sector); los ajustes o
reacciones a desarrollar, para los que puede distinguirse la complejidad (que puede ser
evaluada teniendo en cuenta, por ejemplo, las secuencias mas o menos largas de
actuaciones a desarrollar) y la intrincacion, que remite a la l6gica mas o menos evidente
de conexidn entre las actuaciones. Y finalmente los medios a utilizar en el reajuste de la
crisis: medios técnicos y medios de comunicacion.
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Matriz para un «Fichero de crisis»
Origen Tipo de Masa: (ZeNp) n/N Publicos Ajustes Medios.

Riesgo Efec. N.p Probab. Int. Ext Co Intr. Tec. Com

Producto
Tc. Mercado

Financieros

Corporativo

RS
Producto
Op Mercado
Financieros
Corporativo

Producto
Tc. Mercado
Financieros
Corporativo
RC

Producto
Op Mercado

Financieros

Corporativo

Producto
Tc. Mercado

Financieros

Corporativo

RE
Producto
Op Mercado
Financieros
Corporativo

Origen: ¥ =Suma N.= Namero Publicos: Ajustes:

RS = Rel. Sociales: Efec.= Efectos I. = Internos C. = Complejidad
RC = Rel. Comunicacién N.P.= N° de personas  Ext .= Externos Intr.=Intrincacion
RE = Rel. Entorno

Tc = Técnico
Op = Opinidn
e La «masa del acontecimiento» es la suma de efectos
Medios: previsibles, multiplicada por el nimero de personas concernidas

por éste; cuanto mayor sea esta cifra, mas grave puede ser
considerado un suceso.

e El cociente de Probabilidad (n/N) puede ser calculado
tomando en cuenta, por ejemplo, la historia de acontecimientos
similares (v.g. n, en laempresay N, en el sector).

e La complejidad puede ser evaluada teniendo en cuenta, por
ejemplo, las secuencias mas o menos largas de actuaciones a
desarrollar; mientras que la intrincacion remite a la légica mas o
menos evidente de conexidn entre las actuaciones.

Tec.=Técnicos
Com.=Comunicacion
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Concretamente, el documento final debe prever su consulta desde multiples
registros de acceso segun la naturaleza del riesgo, el grado de su gravedad, su historia o
segun las directivas propuestas (puede ser Util organizar un acceso directo a cualquier
directiva puntual a través de un indice de riesgos, por ejemplo).

Finalmente, a fin de evitar el vacio de comunicacion cuando se desencadena la
crisis, — el cual podria desacreditar a la empresa—, conviene preparar y formalizar de
antemano una cierta cantidad de informaciones generales, susceptibles de interesar al
publico y/o a los media. Incluso, para cada clase de crisis, la empresa debe preparar, via
su gabinete de prensa (o de relaciones publicas), documentos de fondo. Asi, en el
clasico marco de un accidente de viajeros en un transporte fletado por una Caja de
Ahorros en su marco de acciones sociales, se prepararan datos sobre el volumen de
acciones sociales atendido habitualmente por la Caja y sobre los esfuerzos financieros y
logisticos realizados en materia de seguridad. Esta documentacion de base puede
comprender la presentacion general de su Fundacion Social (para los periodistas que no
la conozcan): historia, informaciones clave, actividades y servicios, etc.; los datos en
cifras sobre la tecnologia, las especialidades, el balance social, etc.; informaciones mas
precisas sobre el hecho que genera la crisis (el lugar o los hechos en cuestion); una
perspectiva de la crisis, mediante una vision historica de los accidentes de la misma
naturaleza que han tenido lugar con la empresa contratada y/o entre la competencia; los
nombres y funciones de los portavoces y/o de los expertos que seran encargados de dar
explicaciones; y las medidas puestas en practica, y los responsables designados.

Esta documentacion permitird poner en marcha inmediatamente un servicio ad
hoc como la mejor fuente de informacidn; controlar la orientacion de las informaciones
que van a entrar en circulacion (sin mentir, de lo que se trata es de, por ejemplo, dar el
numero de personas que viajan por afio sin problemas, mejor que el total acumulado de
muertos por catastrofe circulatoria durante los Gltimos cinco afios); dar prueba de
sangre fria y de sentido de la responsabilidad (de lo contrario, el no facilitar
informaciones es muy perjudicial en términos de imagen: la institucion parece
desorganizada, desamparada); y finalmente, dejar disponible un tiempo precioso para
tomar las medidas que hay que imponer en la gestion de la crisis y para afinar la
estrategia de difusion de las informaciones més sensibles.

2. 2. Identificar los procesos de comunicacion

La identificacion de los pablicos destinatarios de la comunicacién en momentos
de crisis, el analisis de los media claves para resolverlas, el preformateado de mensajes
0 comunicados, la anticipacion de la toma de posicién de la empresa, y la visibilidad y
oportunidad de las interacciones de comunicacion, constituyen los elementos que
conviene anticipar y tener preparados en funcion de los riesgos o de las crisis previstas.

« Identificacion de los publicos prioritarios

La identificacion selectiva de los diferentes publicos de la empresa permite
adaptar y jerarquizar las respuestas a dar en periodo de crisis sabiendo quiénes se veran
implicados par tal o cual problema y con qué gravedad. Habra que dedicarse a
repertoriar los publicos segun prioridades, prever los medios técnicos y logisticos
necesarios para contactarlos y evaluar las necesidades presupuestarias para llevarlo a
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cabo. Para cada una de esas categorias de publicos, habra que saber si una accién
especifica se puede justificar (segun la importancia de ese publico para la empresa o
segun su grado de afectacidn por la crisis). Aungue la preocupacién por la transparencia
es legitima, no es deseable, sin embargo, dar explicaciones que destapen un problema
que no habia sido percibido por tal o cual tipo de publico. Podréa ser dtil, por otra parte,
realizar un analisis de la dindmica de alianzas y enfrentamientos entre los diferentes
publicos, a fin de que una sinergia entre ellos juegue a favor, o de evitar las
desgraciadas interferencias posibles entre diferentes acciones de comunicacion. Por
ejemplo, en el marco de una huelga demasiado dura, la comunicacién dirigida a los
accionistas mediante una campafa de publicidad puede ser eficaz, jpero también ser
muy mal vista por los asalariados!

* Andlisis de los media claves

Creer que se puede anticipar lo que los media van a contar sobre la crisis es
ilusorio: ¢quién conoce de antemano la evolucidon de una crisis que todavia no haya
estallado, y por consiguiente el espacio que se le va a dedicar en los Media? Ademas, la
prensa es libre: la organizacidbn no podria conservar el control total de las
informaciones, sin que la libertad de redaccion por parte de los periodistas fuese
alterada. Sin embargo, lo util es analizar, en frio, las actitudes de los Media ante las
crisis: cada soporte tiene su logica (ligada a su politica editorial), sus reflejos, sus
compromisos (plazos de produccion, marco legislativo) y su escritura y estilos
especificos. Para conseguirlo, los analisis en profundidad de las agendas de prensa, del
fichero de los corresponsales de prensa y del archivo de los dossieres de prensa sera de
lo mas atil. Este trabajo podra completarse con analisis de contenido aplicados a una
muestra representativa de medios de comunicacion y de informaciones representativas
de crisis habidas en el sector. Segun los casos, se puede bosguejar un cuadro que
comprenda los temas y los argumentos recurrentes desarrollados por la prensa sobre
casos similares o representativos; la frecuencia de aparicién de estos temas (;cuanto
aparece? ¢qué volumen ocupa segun los media?); la toma de posicion de cada medio,
considerado aisladamente, sobre el caso; la lista de los lideres de opinién y de las
fuentes de informacién movilizados por los periodistas para tratar el caso (por ejemplo,
tal periodista entrevista habitualmente al delegado sindical; o también, tal o cual
experto es al que generalmente se le solicita su opinion para tal o cual problema).

* Preformateado de mensajes o comunicados

La preparacién de los mensajes 0 comunicados a ser proporcionados constituye
uno de los elementos claves del dispositivo de prevencion: de lo que se trata es de
definir de antemano la estructura de los mensajes que habran de ser difundidos en
periodo de crisis. La elaboracion formal de una rejilla, o guia con elementos
invariantes, permitira a la empresa reaccionar rapidamente, pero de manera
estructurada, ante cada riesgo previsto. Los elementos invariantes podran organizarse
como se muestra en la pagina siguiente (basandose en Westphalen M.H., Pifiuel, J.L.
Ed. El Prado, Madrid 1993. p. 100).
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 Variables para preformateado de comunicados

Variables de Variables del Decisiones de la Planificacion de
identificacion hecho que empresa contactos con la
provoca la crisis consecutivas ala prensa
crisis
Nombre de la Descripcion, p. ej. Situacion actualy Periodicidad de
empresa del accidente evolucion convocatoria de
previsible del ruedas de prensa
hecho
Fechay hora de la Lugar, fechay Intervencion de la Nombres 'y
difusion del hora empresay direcciones de las
comunicado respuestas personas a
inmediatas: contactar para
v Socorros, solicitud de mas
v Acciones informaciones

comprometidas

v Establecimiento
de comité de crisis,
v' Etc.

Nombre, funcion y Naturaleza de los Decisiones dela  Nombrey

direccion de la hechos: empresa direccion del

persona que lo v Atentado consecutivas ala encargado de

difunde o v Catastrofe, crisis: prensa o del

transmite v" Accidente v' Indemnizaciones 9gabinete de
V' Intoxicacion. v Apertura comunicacion
v Etc. investigacion

v Modificacion de
la produccion

v Supresion de
determinados
riesgos,

v Etc.

* Toma de posicion de la empresa

Para fijar el discurso que la empresa quiere hacer prevalecer ante la opinién
publica, y presentar como propio, se puede elaborar un vademecum argumentativo a fin
de ofrecer respuesta a todas las cuestiones que puedan serle planteadas. En caso de
rechazar el dar respuestas sobre algin tema, el vademecum establecera igualmente las
razones invocadas para justificar tal negativa. Este trabajo sera de los mas Utiles para
los miembros de la organizacion que se vean obligados a expresar sus posiciones en
publico. Tal documento tiene que ser sintético, susceptible de una lectura rapida y de un
facil manejo: exposicion de principios fundamentales, desarrollo de argumentaciones
claras, con cifras, balance de ventajas e inconvenientes, y preguntas y respuestas, etc.
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Su presentacion por escrito permite expresar con claridad informaciones importantes;
permite, ademas, unificar los discursos de la empresa.

Este trabajo de anticipacion sobre las posturas a defender es fundamental, por
multiples razones: la primera, que la organizacion evitara tropezar con el escollo de un
doble lenguaje, a pesar de la diversidad de emisores de informacién (hablar con una
sola voz da la impresion de cohesion, por tanto de sinceridad, impresion que es
fundamental en los periodos de mayor desorden); la segunda es dar una versién Unica 'y
responsable, la cual permitira quizas despojar al caso de su virulencia y descorazonar a
los media para ir mas lejos de lo conveniente en sus investigaciones; y la tercera,
esperar que la imagen de fortaleza dada por una organizacion que asume, o sea, domina
la crisis, influird en el tratamiento que le daran los media, pasando de una postura de
acusacion, a la de un cierto reconocimiento. Sin embargo, la falta de agilidad por una
utilizacion sistematica de comunicados prefabricados, puede resultar abusiva por
inadaptada a la naturaleza de la crisis, a la coyuntura o a los publicos implicados,
errores de apreciacion que pueden llevar a una crisis cronica, o volver la crisis legible a
nuevos publicos.

De todos modos son esenciales la simplicidad y la coherencia. La simplicidad de
una estrategia consiste en ser clara, incluso para un no iniciado, de forma que una frase
la resuma. Asi, tras un accidente técnico, la empresa incriminada debe poder decir que
ella invierte X millones al afio para normalizar nuevos dispositivos de seguridad que
evitaran este tipo de accidentes. La coherencia de una estrategia, en periodo de crisis,
permite a la empresa permanecer conservando su activo, es decir, conservando su
imagen, sus valores, sus circuitos de informacién y de poder internos, su politica de
comunicacion puesta en juego, etc. Es ilusorio querer hacer tabla rasa del pasado. Si la
empresa goza de una buena «reputacion», la confrontacion con la crisis le sera mas
facil; por el contrario, si sufre de una mala imagen ante algunos de sus publicos, el
juicio de éstos le serd tanto mas negativo y la crisis mas dificil de pasar. De igual
manera, la calidad de sus lazos mantenidos con los media en «tiempos de paz» sera
determinante: para una empresa tradicionalmente muda, la crisis le resultara mas dificil
de gestionar.

e La visibilidad y oportunidad de la comunicacion

Ciertamente, la organizacion debe ser visible: para hacer conocer su posicion,
debe en primer lugar hacerse ver y hacerse entender. Aunque nunca se sabe hasta qué
punto. No conviene, por exceso de celo, despertar a algunas fuerzas (algunos publicos)
dormidos. También la organizacién debe reaccionar lo mas rapido posible. Pero
también debe saber en qué momentos: aceptar callarse cuando la politica de la empresa
lo impone, elegir el momento de sus intervenciones en funcion de las exigencias
horarias en los media (consejo de redaccion, horas de los telediarios) y saber esperar
para distribuir una informacion de mejor calidad. En fin, no hay que olvidar el objetivo
esencial: atajar la crisis. Una excesiva polarizacion sobre la preservacion de la propia
imagen o sobre la legibilidad de los comunicados de la empresa, corre el riesgo de
hacer olvidar que lo principal aqui no es la comunicacién, sino mas bien la estrategia de
la lucha contra la crisis. El éxito de la accion de comunicacion le esta subordinado.



-José Luis Pifiuel Pagina 18 Comunicacion y Psicotecnia

2. 3. Identificar los actores de la comunicacion (Comité de crisis)

Una vez dotada de las armas preventivas (en otras palabras, de los métodos), de
los argumentos y de las fuerzas a utilizar, la empresa debe igualmente identificar al
conjunto de los actores a tomar en consideracion a todo lo largo de la estrategia de
crisis.

* Asociados de la empresa

Conviene, de una parte, determinar la composicion del comité de crisis: aunque
sus miembros pertenezcan a los equipos responsables del plan preventivo, el comité
puede ser mas restringido para asegurarle un funcionamiento tan &agil como las
circunstancias lo exijan. ES necesario, por otra parte, instalar una red de informacion.
Para satisfacer esta doble necesidad, es importante establecer un inventario de los
colaboradores a movilizar tanto al interior como al exterior de la organizacion,
distinguiendo a los adversarios tradicionales (que conviene neutralizar), de los aliados
objetivos —consejeros, asesores, técnicos,— como son: una consultora (para sondear
las reacciones del puablico), una compafiia de vigilancia y seguridad, los expertos
técnicos y los prestatarios de garantias morales (un médico, un psicologo, un sacerdote,
etc.), y lideres de opinion.

En el seno de la empresa estdn implicados el responsable de prensa, el
responsable de las relaciones exteriores (0 Relaciones Publicas), el responsable de la
comunicacion interna, el Presidente de la Institucion o de la Empresa, y los expertos y
jefes de servicio directamente tocados por la crisis. El responsable de prensa conoce
perfectamente a los periodistas, sus engranajes de trabajo y sus convencionalismos;
domina las técnicas de comunicacion. Es pues la clave de las relaciones con los Media.
Podréa, por ejemplo, abrir una linea de teléfono directo o linea verde con su servicio de
prensa para recibir las solicitudes de informacion, redactar un comunicado de prensa,
convocar una rueda o una conferencia de prensa, etc. El responsable de las relaciones
exteriores se concentra sobre los otros publicos de su competencia en circunstancias
«normales»: la Administracion, los Poderes Publicos, los representantes de las
administraciones locales, los medios profesionales, los sindicatos, etc. El responsable
de la comunicacion interna pone en marcha las acciones para distribuir la informacion
al personal de la empresa, pero igualmente se ocupa de expresar las preocupaciones del
personal con ocasion de las deliberaciones del comité de crisis: sus objetivos son una
parte integrante, mas aun, central, en la estrategia de la empresa en periodo de crisis.
Finalmente, el presidente, moral y juridicamente responsable de las actividades de la
empresa, es el ltimo arbitro en las decisiones graves. Por esto mismo, su intervencién
da a la crisis otra dimension y a veces significaciones nuevas. Ademas, su intervencion
sera comunmente interpretada como una prueba de la agudeza y gravedad del problema.
Las modalidades de su intervencion deben pues ser cuidadosamente sopesadas: si
interviene demasiado o demasiado pronto, va a contribuir a dramatizar el problema; si
no interviene lo suficiente o demasiado tarde, va a dar la impresién ya sea de
vacilacion, de miedo ante el problema, ya sea de incapacidad para justificarse por causa
del panico y de la desorganizacion generales, ya sea de un desinterés o de una
minimizacion del problema, igualmente condenables; si interviene en el momento ideal,
pero «se echa a perder su efecto», es la imagen de la empresa la que se va a resentir
gravemente.
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Los expertos y jefes de servicio directamente tocados por la crisis no son, por
definicion, personajes publicos. Ahora bien, son ellos los que conocen mejor los temas
y los mas capaces de transmitir informaciones pertinentes. Mas que hacerlos pasar «a
escena» sin preparacion, lo que se puede hacer es reprocesar, en la empresa, la
informacion que ellos comunican, y hacerlo mediante los profesionales de la
comunicacion, siempre que sea rapidamente gracias a los procedimientos establecidos
en el plan preventivo. Pero a medio plazo, podran preverse para ellos sesiones de
formacion en técnicas de comunicacion, especialmente en los sectores mas sensibles,
que son los susceptibles de ser atacados por las crisis de manera recurrente (areas de
medio ambiente, quimica, transportes aéreos, etc.).

Existe una regla que debe aplicarse para todos estos asociados internos: saber
que toda informacion dada por un empleado, cualquiera que sea su nivel jerarquico,
compromete a la empresa. En estas condiciones, es fundamental controlar el pequefio
nicleo de personas que van a hablar en nombre de la empresa, y, paralelamente,
difundir informaciones satisfactorias para «el grueso de la tropa», a fin de evitar la
propagacion de rumores.

Para anticipar o gestionar en vivo la crisis, las organizaciones pueden convocar
también a profesionales de la comunicacion procedentes de agencias especializadas en
comunicacion institucional. Las ventajas de esta formula se aprecian en términos de
calidad profesional: la agencia de comunicacion aporta una mirada experta y fria sobre
la crisis. Aporta, ademas, su conocimiento de los media y de sus modos de funcionar.
Puede, en fin, consagrarse Unicamente a su tarea de comunicacion, al contrario que los
servicios internos, que deben continuar asumiendo sus otras tareas y méas cuando hay
urgencias. Sin embargo, el recurso a especialistas externos es limitado, puesto que su
conocimiento de la organizacion no es mas que parcial, y, en todo caso, bastante menos
rico que el de sus dirigentes, y los periodistas prefieren, con toda legitimidad, tratar
directamente con los responsables de la empresa, mas que con estos portavoces
externos.

La agencia corporate (o para la comunicacion institucional), que tiene a su
cargo la gestion cotidiana de la imagen de la empresa, se halla también naturalmente
asociada a los trabajos del comité de crisis para hacer presente y garantizar la
coherencia de la comunicacion de crisis con la politica de imagen a largo plazo de la
empresa, gestionar la relacion con otros prestatarios de servicios, como las consultoras
de investigacion social (sondeos de opinion, puesta en forma de los resultados)
y aportar su «saber hacer» adquirido junto a otras empresas que se han enfrentado a
acontecimientos de similar naturaleza. Esta colaboracion se efectia sobre la misma base
que la colaboracion ordinaria (remuneracion fija sobre la base del nimero de horas o de
jornadas de trabajo). Sin embargo, puede resultar necesario que un consultor tome
especialmente la responsabilidad, a condicién de que goce de una total confianza por
parte del estado mayor de la empresa: la gravedad de los acontecimientos y el caracter
confidencial de las informaciones imponen una forma de colaboracion sin tacha, ni
segundas intenciones.

Las Agencias consultoras en comunicacion de crisis, aparecidas en EE.UU. en
los afios 50, cuya actividad se ha desarrollado en Europa bajo la forma de
departamentos de «gestion de crisis» integrados en las grandes agencias de
comunicacion y mas raramente bajo la forma de agencias independientes, son buscadas
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por su competencia especifica en la materia: lo que hacen es poner en juego su
capacidad para administrar la estrategia de la empresa en situacion de crisis, gracias al
analisis depurado e intuitivo de un entorno hostil, y a desviar la relacién de fuerzas que
se han modificado por reacciones irracionales y afectivas.

* Publicos internos y externos

Globalmente, la empresa ve aumentar la masa y la diversidad de los publicos
ante los que se tiene que justificar en situaciones de crisis. Tratara de ir a la caza de los
juicios que le son negativos, mediante una estrategia de comunicacion responsable y
multiforme (no se dirige uno al gran publico, de la misma forma que se hace con los
accionistas, o con los clientes, o con los profesionales especializados del sector, etc.).

Con el personal, que es el publico habitual de la comunicacion interna, con su
diversidad de puntos de vista y de cultura, es indispensable que la comunicacion, en
tiempo de crisis, se mantenga idéntica a todos los niveles (aln si la forma varia), a fin
de crear un sentimiento de cohesién. Los representantes del personal son un publico
particularmente estratégico puesto que son legitimamente cortejados por los periodistas;
ademas, sus tomas de posicién pueden tener consecuencias notables en el interior
mismo de la empresa.

Entre los publicos externos, los media son los primeros a considerar puesto que
desempefian un papel fundamental en el momento que estalla una crisis: dos
acontecimientos de la misma gravedad provocaran, o no, una situacion de crisis segun
la manera en que sean examinados («cogidos con pinzas», diran algunos) por la prensa.
Ya que son, por supuesto, los media los que informan al publico de que ha ocurrido un
accidente y los que le orientan mediante sus propios andlisis. La gestion de las
relaciones con los media es, en este contexto, un ejercicio particularmente delicado:
mientras la situacion de urgencia tenga en jaque al equipo directivo de la empresa, el
periodista vivird en y de la situacion de urgencia. Este va, pues, a intentar explotar
cualquier polémica de actualidad en torno a la empresa. El directivo de la empresa,
frente a lo que él siente como una agresion, corre el riesgo de reaccionar mal y de
encerrarse en un mutismo que so6lo contribuira a alimentar la espiral « voyeurista » de
los periodistas. Hay no obstante que reconocer que las relaciones son menos tensas
cuando se trata de publicaciones profesionales del sector, o de publicaciones ya
familiares a la empresa. Aguellas buscaran menos el aspecto sensacionalista y sabran
proporcionar analisis ajustados a las circunstancias. Ademas, las relaciones seran mas
pacificas, basadas en la mutua confianza (concretamente se podra practicar la difusion
de informaciones sometidas a «embargo», es decir respetando el acuerdo de un plazo de
publicacion fijado por la empresa).

Los publicos externos destinatarios de la empresa son los de las diferentes
categorias con las que la empresa se comunica de manera especifica y regular: los
sindicatos de profesionales, los distribuidores e intermediarios del mercado, los clientes
profesionales, los accionistas, etc. Por su caracter estratégico, se podra encargar un
plan de comunicacion especifica que, sin ser fundamentalmente diferente de la
destinada al gran publico, debera dar prueba del interés particular que la empresa les
dedica. Asi, los accionistas podran ser informados por carta en el marco de un crack
bursatil. EIl «gran publico», aunque sea una nocion demasiado difusa, comprende el
conjunto de individuos que no mantienen ninguna relacion privilegiada con la empresa,
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ni conocen particularmente sus actividades. Van a descubrirlas a través de los media,
pero en un contexto que se le ha vuelto mas delicado. El gran publico tendra pues sin
duda una imagen negativa de la organizacion. Ademas del hecho de que no es nunca
agradable ser desacreditado por la mayoria de la gente, esta circunstancia negativa
tendra repercusiones desfavorables sobre los publicos internos y los publicos clave de
la empresa, y a la inversa.

2. 4. Anticipar los papeles de comunicacién

Se trata de ensayar las actuaciones en interacciones comunicativas previstas ante
los riesgos (ejercicios de simulacion de crisis) y de prepararse para interpretarlas en los
casos en gque haya que enfrentarse a las camaras (Media-training).

* Simulacién de crisis

A fin de probar la validez operativa de los procedimientos a desarrollar en caso
de crisis y de mejorar los comportamientos individuales de los actores internos
implicados en ella, se pueden organizar una o varias sesiones de simulacion. Los
guiones que se preparan al efecto, ponen a prueba los dispositivos de reaccién
considerados estratégicos: circuitos de informacion, funcionamiento del comité de
crisis, capacidades logisticas, aptitud para comunicarse con los media, etc. La eficacia
de este sistema, a través de simulaciones, se ha demostrado a través de lo que se
conoce como «juegos de rol», y que consiste en un ensayo de los papeles a interpretar
por cada cual, de acuerdo a un guion que simula una crisis. EI método es simple: las
simulaciones consisten en seminarios de puesta en situacion, sobre la base de casos
reales 0 imaginarios. Se trata de «vivir», y, ojala, de resolver la crisis aplicando un
guion previamente definido. El responsable de formacion estudia entonces el
comportamiento de los actores y le muestra a cada uno las inadecuaciones de su forma
de actuar. Orienta el desempefio de cada papel en el sentido de una mayor eficacia, de
una mejor creatividad, y de una mayor cohesion de equipos.

Como ventajas pueden enumerarse, primero, la mejora de la I6gica del sistema:
las simulaciones permiten descubrir los puntos débiles de un procedimiento definido in
abstracto y tomar las medidas correctoras necesarias; segundo, la formacién acelerada:
la puesta en situacion implica al individuo y le ofrece un aprendizaje y un
enriquecimiento personal por supuesto superiores a los ofrecidos por una exposicion
teorica; tercero, el reforzamiento de la cohesion: estas sesiones permiten formar a los
individuos para un trabajo por equipos estrechamente unidos, flexibles y creativos y
permiten no sélo reforzar un espiritu de colaboracion, sino también fortalecer los
contactos con los que intervienen desde el exterior; finalmente, las simulaciones
favorecen el espiritu de iniciativa en el seno de la empresa: su aprendizaje sobrepasa el
estricto marco de la gestion de crisis y llega hasta el sistema de valores de cada uno. Es
completamente otro modo de colaboracién el que aqui se propone, se inicia, se
establece.

Sin embargo, un aprendizaje como este implica a gran nimero de personas en la
empresa, con lo que su coste es elevado al sustraerlas de sus ocupaciones; por otra
parte, existen con frecuencia actitudes de rechazo que se manifiestan entre aquellos que
consideran que «todo esto es tiempo perdido», 0 que, por supersticién, temen tentar a la
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suerte «cuando todo va bien». En consecuencia, conviene advertir que el método no es
eficaz mas que si se pone sinceridad al objeto de despojarse de reflejos estereotipados;
los participantes deben implicarse seriamente; finalmente, estas sesiones deben ser
efectuadas periddicamente a fin de refrescar la memoria de todos, de mejorar el
procedimiento y de reactualizarlo.

* Media-training

Se trata de sesiones de formacion concebidas para los portavoces de la
organizacion (y mas en particular para sus dirigentes) que corren el riesgo de verse
enfrentados a la experiencia de los media (prensa escrita, pero sobre todo informacién
televisada y radiofénica).

El directivo o el portavoz colocado ante una situacion de comunicacion
simulada, pasa la prueba de las cdmaras (o de los micréfonos), sirviéndose de ejercicios
tradicionales: la entrevista «en directo», la lectura de un comunicado de prensa, la
conduccion de una rueda de prensa (con preguntas capaces de desestabilizar a
cualquiera), la participacién en debates (incluyendo los mas delicados, tales como los
de confrontacion con las victimas). Una vez grabada, la interpretacion enseguida es
analizada y comentada por el instructor. Son sometidos a examen critico no solo el
contenido del discurso (coherencia de las afirmaciones, calidad de la demostracién,
claridad, poder de conviccion, sinceridad), sino también la expresion (flujo, timbre de
voz, precision en el lenguaje, tics verbales) y la presentacion (vestuario, gestualidad,
mirada).

Es un buen sistema porque el Media-training se revela de gran valor para
aprender a dominar la television — medio esencial en caso de crisis mayor —, y
permite mejorar la propia expresion, lo que es igualmente Util para tiempos de mas
tranquilidad; ademas, el Media-training pone en evidencia la dificultad de transmitir
hacia afuera un problema aparentemente simple visto desde dentro. Para obtener
beneficios de este ejercicio, es necesario practicarlo con seriedad y constancia. Lo que
implica especialmente tomarse tiempo para ver la grabacién, escuchar los consejos del
profesional y repetir periddicamente la formacion. Es deseable que el instructor sea una
persona de fuera de la empresa, y, de ser posible, un realizador-periodista o un director
de actores: este Ultimo podra permitirse ser mucho mas critico (y sin duda mas
pertinente) que el responsable de comunicacion. Existe no obstante un peligro: jno hay
que olvidar el fondo cuando se mejora la forma! El patron mas habil ante los media,
nunca podra recuperarse de un error patente de juicio; por el contrario, correra el riesgo
de poner gravemente en peligro su imagen personal y la de la compafiia.

3. La gestidn de crisis: recursos y actitudes de comunicacion

En periodo de crisis, la comunicacion necesita la utilizacion de procedimientos
particulares, tanto a nivel técnico como humano.

3. 1. Procedimientos de vigilancia y control

El comité de crisis, compuesto por expertos y responsables de todos los niveles,
conduce las acciones y reacciones ante la crisis. Su papel es impulsar y coordinar, pero
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también asume la gestion cotidiana de la crisis. Ademas de las grandes opciones
estratégicas sobre las que debera pronunciarse, el comité aporta respuestas a las
cuestiones practicas mas elementales, tales como ¢;quién es el encargado de avisar a los
empleados, a los media, a los poderes publicos? ¢la centralita esta equipada para hacer
frente a numerosas llamadas? ;qué acogida se le reserva a los periodistas? ;qué hacer
de las llamadas anénimas? ;como tratar los rumores?

Este 6rgano, distinto de la direccion general, permite aislar el tratamiento de la
crisis de las otras funciones de la empresa; se beneficia de la sinergia creada cuando se
juntan diferentes competencias; y en fin, asume una funcién de competencia reservada,
sobre la base de la centralizacion (él, y solo él, gestiona la crisis) y de la exclusividad
(el comité no ejerce ninguna otra funcion). En consecuencia, las responsabilidades en el
seno del comité de crisis deben estar claramente definidas. Conviene concretamente
nombrar un responsable/coordinador y atribuir a cada uno tareas especificas. Para
lograr una maxima eficacia, cada miembro del comité de crisis debera tener acceso a
sus propias redes de informacion. Por razones de calidad e independencia, la
organizacion del comité de crisis se basa en el principio de exclusividad: un lugar
reservado para la recogida y otro para el tratamiento de la informacion, separando
igualmente las instancias de decision y las de consulta por expertos, etc., a quienes hay
gue exponerles claramente las necesidades (ejes de investigacion, limites de sus areas
de competencia, plazos, etc. ), protegiéndoles de las solicitaciones eminentemente
perturbadoras de los periodistas, anticipandoles a éstos la publicacion de resultados
(con preparacion de datos complementarios, elaboracion de documentos de
presentacion) y asegurandose hacia el exterior la propia credibilidad. Asegurarle al
comité de crisis, en fin, una infraestructura eficaz: hasta en los menores detalles
(ndmero de lineas telefonicas, posibilidades de mantener un aislamiento indispensable
para trabajar, alimentacion, etc. ), todo debe estar concebido para facilitar el trabajo de
los miembros del comité de crisis. Estos no tienen ni un minuto que perder.

Al comité de crisis puede afadirse la ayuda del Grupo de Asesores, 0 Grupo
critico de consulta, compuesto por expertos y consultores y que no tiene ningun poder
de decision: tiene por Unica funcion guiar a al(los) que toma(n) decisiones
sometiéndole(s) sus reflexiones (analisis de la situacion, previsiones en cuanto a su
evolucidn, evaluacion de las decisiones tomadas, orientaciones futuras, etc.). El interés
principal de este grupo reside en el distanciamiento critico que mantiene respecto a los
acontecimientos. No estando expuesto al hervor de la actualidad, ni limitado por los
imperativos de la accion, este comité goza de una gran libertad de espiritu. Se encuentra
en la posicidn de observador objetivo y racional. De ahi la pertinencia de sus puntos de
vista; por sus validaciones, este grupo fortalece la eleccion de alternativas al que toma
decisiones, y le da seguridad; proporciona, en fin, ejes de reflexion e informaciones,
gue podran, utilmente, ser comunicadas a los publicos de la empresa.

Una solucion minimalista consiste en asignar a algunos miembros del comité de
crisis una mision especifica de evaluacion critica, ahorrandose asi la constitucion del
grupo critico de consulta. Esta solucion podra convenirle a organizaciones de pequefio
tamario, y para crisis de pequefia envergadura; de todos modos la eficacia de este grupo
dependeré de su composicion. Ademas, su legitimidad no quedara asegurada mas que
si esta compuesto por personalidades proximas a la empresa, asociados habituales de la
estructura. Es alrededor de este niacleo duro como podran ser convocadas
personalidades del exterior de la empresa (por ejemplo, victimas, competidores,
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asociaciones de consumidores, representantes de administraciones locales). De esta
sutil mezcolanza entre personas proximas a la empresa (que gozan de un capital de
confianza y se apoyan en un buen conocimiento de sus problemas) y de personas del
exterior (por tanto «recién llegados») depende el éxito del funcionamiento del grupo
critico de consulta.

A la implantacién de los comités de crisis y de consulta conviene afadir la
instalacion de otro instrumento indispensable: el tablero de abordo o tablén de
seguimiento.

Bajo responsabilidad del encargado de comunicacion, el seguimiento diario se
consigna en un gran tablén de anuncios, dia a dia, con los acontecimientos acaecidos,
las medidas tomadas, los recortes de prensa sobre el asunto, las actuaciones
emprendidas por los diferentes interlocutores de la empresa con ayuda del servicio de
prensa (ante los periodistas, los representantes politicos, los VIP, etc. ), asi como la
evolucion de los trabajos de los diversos comités consultivos (encuestas de opinién,
informes de expertos, etc.).

Las ventajas son patentes: a corto plazo, el tablon de seguimiento permitira
evaluar los rendimientos de tal o cual actuacion y eventualmente «corregir el tiro».
Ademas, ayudard a establecer un cierto distanciamiento critico respecto a los
acontecimientos en bruto; a medio plazo, y si la crisis se convierte en cronica, permitira
establecer balances y pasar el relevo a otros en buenas condiciones, garantizando asi la
coherencia de todas las respuestas a lo largo de la crisis; a largo plazo, constituira la
memoria cotidiana de la crisis, permitiendo evaluar retrospectivamente la calidad de las
actuaciones realizadas, sirviendo de base para el estudio de las incidencias sufridas por
la imagen de la empresa durante la crisis.

A pesar de todo, el tablon de seguimiento puede ser considerado como un
instrumental sobreabundante, causa de pérdida de tiempo en un periodo de urgencia
extrema; algunos podrén incluso ver en él un factor de estrés suplementario. Por eso,
conviene ser neutrales, consignar hechos y nada méas que los hechos, sin que ninguna
apreciacion personal perturbe la exposicion de la situacion (al lector es a quien toca
extraer conclusiones); tampoco debe pasar a ser un instrumento disciplinario, destinado
a consignar las responsabilidades de cada uno, para, eventualmente, sancionarlo.
Realizar un tablén de seguimiento es desde luego fundamental, de una parte como
ayuda para la toma de decisiones, y, de otra parte, como memoria de la empresa.

Y, por supuesto, a los érganos como el comité y a los instrumentos como el
tablero de abordo, le tiene que acompafiar la instalacién y cuidado permanente de
dispositivos de alarma y procedimientos de urgencia.

Sobre la base de una matriz de evaluacion de los riesgos, comdn para todos los
servicios de la empresa, se pueden establecer correspondencias entre grados de riesgo,
niveles de alarma y tipos precisos de respuesta. Este sistema permite no movilizar mas
que a las personas verdaderamente concernidas por el problema: no habra asi ni
banalizacion de los procedimientos de alerta, ni pérdida de tiempo para los directivos.
Ademas, este dispositivo desencadenara la puesta en marcha de los diversos circuitos
de informacion y la reunion del comité de crisis.
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Sera necesario, entonces, que los directivos, los jefes de servicio implicados y
los miembros del comité de crisis puedan ser permanentemente contactados, gracias a
sistemas operativos de enlace, asi como considerar eventualmente la instalacion de un
servicio telefénico permanente cuya Unica funcion sea recibir los mensajes de alarma e
informar a los responsables implicados.

Con la misién de intervenir lo mas réapido posible a fin de evitar una
amplificacion de la crisis (cuando hay un incendio, hay que apagarlo...) o una
propagacion de rumores, los procedimientos de urgencia pueden implicar la alarma a
determinadas poblaciones cuando éstas son amenazadas directamente (por ejemplo, por
riesgos que atafien al medio ambiente). En estos procedimientos la prevision es la
preocupacion fundamental: se puede intervenir rapido, y bien; ademas, las actuaciones
de urgencia seran suficientes a veces para neutralizar la crisis, 0 al menos para limitar
sus efectos; en fin, tomando inmediatamente las medidas obligadas, la organizacion,
puesta en tela de juicio por la crisis, afirma su sentido de la responsabilidad y su buena
fe. Su capital de imagen lo sufrira menos.

Un inconveniente es que la organizacion puede estar tentada a limitarse a solo
las actuaciones del procedimiento de urgencia, sin intentar resolver las causas mas
profundas de la crisis. Es esta una vision de corto plazo, fuertemente perjudicial; otro
inconveniente es que, ex ante, las medidas apropiadas para cada caso son dificiles de
prever. Por esta razon le toca al responsable que decide lanzar la accion de urgencia,
asegurarse de su pertinencia. Ni que decir tiene que no se trata de aplicar ciegamente
ningun plan; en fin, también puede aducirse que la empresa, en la precipitacion, corre
siempre el riesgo atemorizar a la poblacion por nada. No obstante, mas vale esto que
pecar del exceso contrario.

Como regla general, en el marco de un procedimiento de urgencia dirigido a la
poblacion, deben tomarse un cierto nimero de precauciones: el «mensaje» de alarma
debe estar desprovisto de ambiguedad, precisando la naturaleza y la amplitud del
problema, las acciones a emprender (;qué hacer, en cudl plazo?), clasificando, por tipos
de riesgos, las poblaciones concernidas (segun el grado de gravedad); este «mensaje»
de alarma debe también ser renovado periédicamente y la poblacidn, por su parte, debe
saber cdmo contactar con la empresa (para saber informarse, pedir consejo o aportar
informaciones); en fin, el sentido del «mensaje» debe ser firme (sin ninguna vacilacion
posible), cuidando por completo la susceptibilidad del publico, pero siendo claro,
preciso y suscitando la adhesion.

3. 2. Actitudes de las reacciones estratégicas de comunicacion

Las reacciones estratégicas de comunicacién se corresponden con las diversas
configuraciones de crisis (ver Matriz «fichero de crisis» anteriormente esbozado). No
obstante, puesto que las crisis, aun cuando haya lineas previstas de actuacion, provocan
irremediablemente relaciones y desequilibrios incontrolables, el modo de responder
tiene que adecuarse a su desarrollo. Se trata en consecuencia de encontrar la postura
comunicativa o la clave retdrica del discurso que, mas alla de las reacciones técnicas
(de tipo estructural) generadas frente a la crisis, pondrd al pablico en las mejores
condiciones para acoger las explicaciones dadas por la empresa para hacer ver
(visibilidad) su postura ante la crisis. Asi, puede citarse un cierto nimero ellas, que en
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Westphalen M.H. y Pifiuel J.L. (op. cit.) denominabamos estrategias, y que mejor es
denominar posturas o actitudes de comunicacion. Son éstas:

* Actitud del silencio

Se decide no reaccionar respondiendo a las acusaciones, o de hablar de ello lo
menos posible. La comunicacion se reduce a su mas minima expresion, «<No comment»
—ningun comentario—; en el caso de rumores infundados (cuando la crisis tiene su
origen, no en imprevistos técnicos, sino de opinién), el silencio contribuye a hacer que
se seque una fuente de crisis poco virulenta, de forma que el combate pueda terminar
falto de contrincantes; ante las evoluciones de una crisis que no toca a la empresa sino
marginalmente, ésta, no encontrandose directamente implicada, puede preservarse de
riesgos desapareciendo de la escena: la empresa prefiere entonces callarse. También
puede preferir el silencio en caso de un rumor halagador, pero infundado, como por
ejemplo ante una informacion, falsa, del rescate de la empresa X por la empresa Y: este
falso rumor, no desmentido, refuerza la imagen positiva de Y porque se sobrentiende su
buena salud financiera.

Ahora bien, el silencio es mal visto cuando la crisis es grave: es interpretado
entonces como una huida, o puede inducir a probar alguna culpabilidad de la
organizacion, con lo que la imagen de la empresa resulta entonces fuertemente dafada;
pero sobre todo porque a falta de declaraciones oficiales de la empresa, los periodistas
pueden verse incitados a ir en busca de otras fuentes de informacién, mas o menos
apropiadas: representantes sindicales, antiguos empleados, testimonios anénimos de
personas mal intencionadas, rumores, etc., con lo que la crisis corre el riesgo de ser
alimentada por este tipo de testimonios. En todo caso, conviene advertir que el silencio
no es posible mas que a muy corto plazo y que no sera eficaz mas que en el caso de una
crisis menor, o cuando los media no ejercen sino una débil presion.

* Actitud de la negacion

La organizacion niega en bloque el incidente y rechaza que se le dedique ningun
interés o tiempo. Si la informacidon es efectivamente infundada o erronea, esta actitud
permite frenar cualquier evolucién de la crisis, si bien tiene aln que probarse buena fe
de manera irrefutable. Asi, en Westphalen M.H. y Pifiuel J.L. (op. cit.) se recuerda que
la compania Procter & Gamble se vio afectada por un rumor concerniente a su
pertenencia a una secta satanica, y no tuvo mas remedio que negar todo en bloque: no
podia hacer otra cosa, ya que cualquier tentativa de exculpacion habria sido interpretada
como un elemento mas de la «maquinacion». Pero esta actitud resulta catastréfica si la
acusacion esta justificada. Cuando la verdad se hace patente, la empresa se queda
totalmente desacreditada. Ya no tiene ninguna capacidad de respuesta. Lo mismo
ocurre en caso de negacion reiterada tras diferentes «affaires». La empresa corre el
riesgo de ver percibida su actitud como «histérica» o de actuar con mala fe. «No hay
humo sin fuego», dice la sabiduria popular. En cualquier caso, conviene pensarselo
antes de tomar esta actitud, ya que el rechazo en bloque no se justifica mas que cuando
las alegaciones son infundadas o producto de lo irracional, por lo que esta postura no
conviene utilizarla mas que puntualmente, jamas de manera sistematica.
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 Actitud de transferencia de responsabilidades

Se intenta hacer que asuma la responsabilidad un tercero, para proteger a la
empresa como tal. Si se trata de un miembro de la propia empresa (un jefe de servicio,
el jefe de gabinete del presidente, un contratista, etc.), se trataria de la célebre politica
del cambio de «fusibles». Si se trata de una persona (moral o fisica) de fuera de la
empresa (un competidor, un periodista, una agencia de comunicacion, etc. ), estamos
ante la politica de «matar al mensajero». Esta postura resulta eficaz a corto plazo,
puesto que enseguida le toca al tercero en discordia justificarse. Entre tanto, la empresa
puede prepararse y afilar sus argumentos. Los inconvenientes de esta actitud son que
una tal postura es moralmente poco recomendable, no es nada apreciada por el gran
publico y corre el riesgo de ser interpretada como la negativa de la empresa a asumir
sus responsabilidades. Después de todo, ¢no es responsabilidad de la empresa elegir
bien a sus contratistas, a sus empleados, a su agencia de comunicacion?

En cualquier caso hay que tener en cuenta que esta actitud no conviene utilizarla
mas que cuando la empresa incriminada es realmente inocente o cuando el reparto de
responsabilidades no esta claro, por lo esta postura no debiera tomarse mas que en
ultimo extremo, y por un corto lapso de tiempo: el necesario para que la empresa
clarifique su postura y ponga su defensa a punto.

* Actitud de la confesion

Se reconocen las propias responsabilidades y la empresa se presta a colaborar
plenamente con los Media. Esta postura seria suicida si no fuese inmediatamente
acompafada de otras reacciones y explicaciones; por ejemplo, una reaccion susceptible
de acompafiar la actitud de la confesion seria «somos responsables pero ya estamos
actuando, reaccionando para incrementar la seguridad»; este es el caso de una compafiia
de ferrocarriles que, tras un accidente, anuncia que va a acelerar su programa de
modernizacion de las vias, a fin de lograr una mayor seguridad; y una explicacion
susceptible también de acompafiar la actitud de la confesion, seria: «somos
responsables pero no somos los Unicos responsables», que es lo que podria decir una
industria quimica fuertemente contaminante.

La actitud de tomar partido por la verdad es siempre de valor para la empresa,
que asi afirma su sentido de la responsabilidad — pues se dota a si misma de una
imagen de coraje—, y asienta sobre base firme su credibilidad: diciendo la verdad se
puede siempre ofrecer una informacion de primera calidad. Por otra parte, tras el
reconocimiento de sus responsabilidades, la empresa puede intentar irse zafando, al
menos parcialmente, con el tema de «no somos los Unicos», mientras desarrolla
argumentaciones complementarias sobre las diferencias por las que aventaja a la
competencia en materia de seguridad. Este viraje permitira a los periodistas lanzarse a
un debate mas general y alimentar la polémica. La empresa puede ser, al menos,
excusada. Pero subsisten los riesgos de que la imagen de la empresa se puede ver de
nuevo amenazada y que, si bien el pablico honra la sinceridad, sobre todo va a deplorar
las faltas cometidas y condenar a la organizacion por su responsabilidad ante la crisis.
En cualquier caso es necesario dar sélidos argumentos complementarios para que la
crisis no se prolongue y/o que al desgraciado accidente no se le asocie indeleblemente
el nombre de la empresa, emprendiendo, después, lo mas rapidamente posible, acciones
para la «reconstruccions» de su imagen.
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* Actitud de la discrecién controlada

Consiste en ir soltando la informacion «a cuenta gotas», en funcién de su ritmo
de preparacion interna y de las preguntas planteadas por los diferentes interlocutores.
La organizacion conserva asi un buen control de su discurso, de sus canales de difusion
y de la opinion de sus destinatarios. Es incontestablemente la mejor postura, puesto que
es la menos extremosa y la mas modulable. No podra ser practicada mas que en el caso
de crisis de mediana importancia y por empresas que dispongan de un perfecto control
de las técnicas de comunicacion.

4. Recapitulacion

La gestion de crisis es una habil mezcla de anticipaciones y de adaptaciones.
Conviene, pues, no encadenarse a una actitud predefinida, sino al contrario, estar atento
a las reacciones que cada toma de posicidn suscita y dar prueba asi de la propia
capacidad de apertura y flexibilidad, pero conservando bien sujeto el timon. La
iniciativa de la comunicacion permite no tener que «sufrir» la crisis.

4. 1. Plan de comunicacién de crisis

El plan de comunicacién de crisis no es mas que un instrumento entre muchos
otros para plantarle cara a la crisis. Debe integrarse en el marco de un planteamiento
global sobre la estrategia de la empresa. Méas todavia, toda decision debe ser estimada
con relacion al largo plazo e integrarse en un proyecto para después de la crisis. Esta es
la condicidn de su éxito. La comunicacion frente a las crisis se sintetiza en forma de un
«plan de comunicacion de crisis». Este documento tiene por objetivo precisar, con
relacion al repertorio de riesgos del «fichero de crisis», los ejes de la estrategia de
mediaciones a ser consideradas, cuando hayan de ponerse en marcha medios de
comunicacion (que en la matriz del «fichero», anteriormente esbozado, figuran en las
fichas correspondientes de la ultima columna) y definir, bajo la forma de un plan de
actuaciones, las reacciones comunicativas a poner en practica en la aplicacion de
medidas de urgencia, en el apoyo al comité de crisis y al grupo de asesoria técnica, y en
la puesta en marcha de dispositivos de comunicacion interna y externa, tanto frente a
interlocutores sociales, como frente a los Media. El plan de comunicacion de crisis s
asi el garante de una accion coordinada y planificada a largo plazo de forma que la
reflexion estructurada que haya guiado su concepcion, es un elemento determinante. El
plan de comunicacién de crisis, sin embargo, no debe en ningln caso convertirse en un
instrumento rigido: es por el contrario indispensable que las partes implicadas (los
decisores, tanto como los portavoces) tengan en cuenta las evoluciones de la situacion.
El plan de comunicacion de crisis debe, por tanto, ser concebido (y utilizado) como un
instrumento vivo y agil, formulando escenarios hipotéticos, dotados de sus estrategias
mediadoras adecuadas
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Matriz Objetivos dominantes de Solucion de Crisis
de los tipos de Entorno Entorno Entorno
Estrategias Social Existencial Metacomunicativo
Condiciones para Relaciones Relaciones Relaciones de
resolver las crisis: | Socioprofesionales Existenciales comunicacion
Condiciones 1. Restauracion/Ajustes 2. Restauracion /Ajustes | 3. Restauracion /Ajustes de
estructurales socioprofesionales existenciales conexion
Condiciones 4. Visibilidad reacciones 5. Visibilidad reacciones 6. Visibilidad reacciones
Cognitivas /Ajustes socioprofesionales /Ajustes existenciales /Ajustes de conexion
Condiciones 7. Actitudes 8. Actitudes 9. Actitudes
. . comunicacion/Ajustes comunicacion/Ajustes comunicacion/Ajustes de
discursivas socioprofesionales existenciales conexion

Variables para considerar situaciones de crisis y disefiar estrategias de comunicacion
Crisis y ejemplos de trayectos de articulaciéon comunicativa
Variables de las Condiciones impuestas

Tipos de crisis

R. Prod. Interna
(v.g. despidos)

R. Prod. Externa
(v.g. huelga
profesional)

R. Humanas int.
(V.g. accidente)

R. Humanas Ext.
(v.g. catastrofe)

R. Com. Int.
(v.g. rumor
interno de
cambios)

R. Com. Ext.
(v.g. declaracion
aparecida en
prensa sectorial)

Restauracion

Producto
Mercado
Cap. Financiero
Cap. de Imagen

Producto
Mercado
Cap. Financiero
Cap. de Imagen

Producto
Mercado
Cap. Financiero
Cap. de Imagen

Producto
Mercado

Cap.
Financiero
Cap. de Imagen

Producto
Mercado
Cap. Financiero
Cap. de Imagen

Producto
Mercado
Cap. Financiero
Cap. de Imagen

Visibilidad
reacciones
v' Ajustes
sociales
v’ Ajustes
Existenciales
v' Ajustes de
comunicacién

v' Ajustes
sociales
v’ Ajustes

Existenciales
v' Ajustes de
comunicacion

v' Ajustes
sociales
v' Ajustes

Existenciales
v' Ajustes de
comunicacion

v' Ajustes
sociales
v' Ajustes

Existenciales
v' Ajustes de
comunicacion

v’ Ajustes
sociales
v’ Ajustes

Existenciales
v' Ajustes de
comunicacion

v' Ajustes
sociales
v' Ajustes

Existenciales
v' Ajustes de
comunicacion

Actitudes de
comunicacion

Del silencio

De la negacion
De "cambio de
fusibles"

De la confesion
De la discrecion

Del silencio

De la negacion
De "cambio de
fusibles"

De la confesion
De la discrecion

Del silencio

De la negacion
De ""cambio de
fusibles™

De la confesién
De la discrecion
Del silencio

De la negacion
De "cambio de
fusibles"

De la confesion
De la discrecién
Del silencio

De la negacion
De "cambio de
fusibles"

De la confesion
De la discrecion
Del silencio

De la negacion
De ""cambio de
fusibles™

De la confesién
De la discrecion

Variables de Objetivos dominantes

Ajustes sociales

de relacion

Empleados
Comité crisis
Interlocutores
sociales
Medios Com.
Gran publico.

Empleados
Comité crisis
Interlocutores
sociales
Medios Com.
Gran publico.

Empleados
Comité crisis
Interlocutores
sociales
Medios Com.
Gran publico.

Empleados
Comité crisis
Interlocutores
sociales
Medios Com.
Gran publico.

Empleados
Comité crisis
Interlocutores
sociales
Medios Com.
Gran publico.

Empleados
Comité crisis
Interlocutores
sociales
Medios Com.
Gran publico.

Ajustes
existenciales

Victimas
directas
Personal
Vecinos
Medioambiente
Gran Publico

Victimas directas

Personal
Vecinos
Medioambiente
Gran Publico

Victimas direct.
Personal
Vecinos
Medioambiente
Gran Publico

Victimas directas

Personal
Vecinos
Medioambiente
Gran Publico

Victimas directas

Personal
Vecinos
Medioambiente
Gran Publico

Victimas directas

Personal
Vecinos
Medioambiente
Gran Publico

Ajustes de
conexion com.

Telecomunicacior
Com. int.
Alarmas estab.
RR. Prensa
Relaciones
Institucionales

Telecomunicacior
Com. int.
Alarmas estab.
RR. Prensa
Relaciones
Institucionales

Telecom

Com. int.
Alarmas estab.
RR. Prensa
Relaciones
Institucionales

Telecom.

Com. int.
Alarmas estab.
RR. Prensa
Relaciones
Institucionales
Telecomunicacior
Com. interna
Alarmas estab.
RR. Prensa
Relaciones
Institucionales

Telecomunicacior
Com. int.
Alarmas estab.
RR. Prensa
Relaciones
Institucionales
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En el momento de su elaboracion deben plantearse, de acuerdo al «fichero de
riesgos», cuestiones tales como: los tipos de crisis segun causa u origen
(acontecimiento imprevisto o extraordinario en las relaciones internas o externas de
produccidn, en las relaciones humanas o existenciales —internas o externas de la
organizacién—, o en las relaciones internas o externas de comunicacion); la naturaleza
de los trastornos ocasionados por la crisis y su restauracion (trastornos sufridos por los
productos, o sobre el mercado, o sobre el capital financiero, o sobre la reputacion
corporativa de la organizacion); la inteligencia o visibilidad de los ajustes de la crisis
(ajustes en las relaciones sociales, 0 ajustes existenciales, 0 ajustes de comunicacion),
asi como la actitud discursiva estratégica mas adecuada al caso: por ejemplo, las
actitudes del silencio, de la negacion, del "cambio de fusibles”, de la confesion, y de la
discrecion controlada. En fin, tomando en consideracion los destinatarios de la
comunicacion en la gestion de la crisis, tanto internos como externos concernidos por la
puesta en marcha de las reacciones segun éstas comprometan ajustes sociales de
relacion (empleados, comité de crisis, grupo de asesores e interlocutores institucionales,
Medios de Comunicacion, Gran publico...), ajustes existenciales (victimas directas -si
las hubiera-, escalas del personal, vecinos, o entorno ciudadano) o ajustes de conexion
comunicativa (telecomunicaciones de urgencia, soportes de comunicacion interna,
alarmas especiales, relaciones de prensa o con medios de comunicacion y relaciones
institucionales) cuya complejidad y secuencia de actuaciones son diferentes tanto por
los ajuste previstos como por sus recursos técnicos a emplear, y diferentes en cada caso
también en funcion del origen, &mbito, victimas, publicos y audiencias a contactar, ya
sea para restaurar las relaciones alteradas por la crisis, o para hacer ver y entender las
reacciones ante las crisis, o, finalmente, para promover el consenso o la confianza en su
solucion.

Sin embargo, ninguna actuacion de comunicacion, y menos cuando surge una
crisis, puede arrancar de cero; siempre destaca o se difumina sobre un fondo de
representaciones colectivas en funcidn de cudl sea el interés que le prestan los media al
tipo de crisis en cuestion, a la empresa y al propio sector de actividad econémica, etc. Y
todo ello acoplandose a las urgencias de la gestion de la crisis. No conviene olvidar,
finalmente, a la hora de elaborar el plan de comunicacion de crisis, los objetivos
buscados para la salida de la crisis.

4. 2. Control de reacciones durante la gestién de crisis

Se puede distinguir los tres ejes consabidos: reacciones en materia de
comunicacion, en materia de relaciones humanas y en provecho de las relaciones de
produccion

* En materia de comunicacion

Lo primero, retomar la iniciativa. En lugar de estar a la defensiva y de tener que
responder a los ataques que a menudo son contradictorios, la empresa debe retomar el
control de los temas que van a ser abordados. Para ello, debe adoptarse una politica de
transparencia, o sea, proporcionarle a los distintos publicos las informaciones que ellos
reclaman. Si una demanda de informacion no puede ser satisfecha, se deberan dar las
razones, para evitar la propagacion de rumores. En consecuencia hay que volver a echar
mano de las relaciones con la prensa: difusion de comunicados, publicacion de
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aclaraciones, organizacion de ruedas de prensa, etc. La institucion se comprometera a
difundir informaciones frecuentes, completas y exactas. En el marco de una crisis
importante, con amplio eco en los medios, seran sin duda necesarias muchas acciones
todos los dias para satisfacer las demandas de las agencias de noticias (primera fuente
de informacion de los otros media) que las difunden de forma inmediata.

No hay que dejar que una falsedad pueda llegar a ser una verdad admitida, a
falta de un desmentido. Puede llegar a ser indispensable corregir toda contradiccion o
error. Concretamente, el hecho de que muchos periodistas lleguen a plantear
simultdneamente una misma pregunta, demuestra que hay una falta de informacion: se
impone entonces una clarificacion. Para este caso, la publicacién de un comunicado
permitird hacer puntualizaciones con caracter general. De igual forma habra que
dedicar una atencion especial a la neutralizacion de los rumores. Los representantes de
la organizacion, por consiguiente, habran de comprometerse a subrayar los aspectos
objetivos de la crisis, cuya logica particular pondran en evidencia, resituando el debate
en su punto justo. Es necesario igualmente desapasionar el debate a cualquier precio,
dotarle de un tono objetivo. No obstante, no olvidar nunca que la prioridad absoluta es
encontrarle una salida a la crisis: no darle preferencia, por consiguiente, a la
comunicacion. La comunicacion debe estar construida sobre la eventualidad de una
persistencia de la crisis. Esta elemental prudencia se traduce en dos reglas a tener en
cuenta: no avanzar la salida de la crisis, antes de estar seguros de ella (anunciar que los
problemas estaran arreglados en veinticuatro horas es arriesgado y si éste no fuera el
caso, la credibilidad de la empresa se veria gravemente amenazada) y organizar
balances de la informacion en cada etapa de la crisis, a fin de reducir eventuales
incomprensiones y carencias. Como regla general, conviene hacer que evolucione la
comunicacion desde la optica del fin de la crisis. En este sentido, es necesario anticipar
y explotar cualquier disminucién de intensidad en la notoriedad de la crisis. Por
ejemplo, si los resultados de una investigacién son conocidos en el momento en que la
prensa comienza a «olvidarse» del problema, la firma puede tener interés en que sus
conclusiones no se publiquen, incluso aunque éstas sean muy positivas de cara a la
empresa. Mas aun, es necesario preparar mediante estrategias de comunicacion en
tiempo de crisis, las grandes lineas de la comunicacién post-crisis.

* En materia de relaciones humanas

Conceder prioridad a los de casa. El personal debe ser considerado como el
publico prioritario, tanto por razén de lo que representa para la empresa, como por
razones de eficacia: asalariados poco o mal informados corren el riesgo de poner en
peligro cualquier buen intento por arreglar la crisis, desestabilizando asi a la empresa.
Por esto es por lo que es imperativamente necesario mantener al personal
constantemente informado de la evolucidn de la crisis mediante las técnicas mas rapidas
de comunicacion interna: circulares, mensajeria telematica, diario telefonico,
organizacion de reuniones, etc., prevenir a las familias de las victimas antes de llevar a
cabo una informacién puablica y asegurar un seguimiento igual de asiduo dentro que
fuera de la casa, utilizando para ello el conjunto de los sistemas de comunicacién
interna (por ejemplo, soportes de Comunicacion interna, desde tablones de anuncio
hasta la carta (del presidente) dirigida al personal, en los casos graves. Ademas, en
periodo de graves trastornos, las susceptibilidades estan a flor de piel. Es por esto por lo
que las relaciones con interlocutores diversos son delicadas, pero fundamentales. Es
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necesario pues cuidar de no conceder favores a alguien, a riesgo de ofender a todos los
demas; establecer listas «generosas», a fin de no olvidar a nadie en la organizacién de
las estrategias de comunicacion; desarrollar al méximo la comunicacion con la parte
contraria y sobre todo evitar humillarla; buscar, en fin, apoyos estratégicos y morales
por parte de actores diferentes y de interlocutores diversos de la organizacion.

* En materia de toma de decisiones en la organizacion

En materia de comportamiento a seguir durante la crisis, conviene dosificar con
habilidad el grado de centralizacion de la toma de decisiones. Una centralizacion
excesiva dejaria expuestos de manera peligrosa a los personajes clave de la
organizacion y correria el riesgo de desmotivar a aquellos que hubiesen comprometido
su accion. A la inversa, una toma de decisiones colegiada seria poco practicable en
momentos en que los problemas, graves, requieren respuestas inmediatas. En cuanto a
dejar la gestion de la crisis exclusivamente en las manos de los responsables operativos
directos, seria catastrofico: la naturaleza de los acontecimientos requiere una vision
global, una cierta «perspectiva de altura» y un acoplamiento permanente de acciones
comunicativas que comprometen la imagen y reputacién de la empresa u organizacion.

4. 3. Conducir la post-crisis

Se puede resumir en saber terminar la crisis y saber sacar ensefianzas de la
crisis.

El final de una crisis se perfila cuando la empresa gana en capacidad de
respuesta y retoma el dominio de su propia imagen. Pero los sintomas de esta evolucion
son eminentemente sutiles: no hay que confundir final técnico de la crisis («el
incendio» est4 apagado) y terminacion de la crisis. Por lo demés, un viraje de los media
no tiene por qué anunciar necesariamente el fin de la crisis: siempre son posibles
nuevos rebrotes; la crisis puede continuar en otros frentes (concretamente en el interior
mismo de la empresa). La organizacion corre en este caso dos riesgos: detenerse ante
ciertos signos precursores engafosos y proclamar demasiado pronto el fin de la crisis,
o0, por el contrario, mantener demasiado tiempo una organizacion de crisis, con todos
los inconvenientes que esto acarrea, tal como un gasto de energia inutil, o el riesgo de
fijar permanentemente comportamientos defensivos y de desarrollar una cultura post-
crisis de verdadera «paranoia». Hay, no obstante, que conservar los procedimientos de
alerta a fin de poder reaccionar rapidamente ante cualquier rebrote. El
desmantelamiento prematuro de las estructuras puestas en marcha (comité de crisis,
grupo critico de consulta, dispositivos de alerta, etc.) conduciria a una desmovilizacién
precoz y expondria a la empresa a nuevos peligros.

El fin de las agudas manifestaciones de una crisis no es el final de los problemas
a resolver. Al contrario, la fase post-traumatica representa una etapa totalmente
esencial: debe ser seguida muy de cerca por parte de la direccion general, de la
direccion de comunicacion y de las agencias consultoras que colaboran con la empresa.
Algunas reglas a aplicar, ya expuestas en Westphalen M.H. y Pifiuel J.L. (op. cit.) son:

1.—no tratar de olvidar, sino al contrario extraer ensefianzas de aquella
desgraciada aventura (mediante un analisis del tablon de seguimiento) que quizas haya
puesto en evidencia graves debilidades en la politica de comunicacién de la empresa, y
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que seguramente han dejado huella en los que la vivieron. Habra entonces que combatir
la tendencia natural que consiste en guardar silencio sobre los acontecimientos
«desagradables» que han tenido lugar;

2.— devolver la confianza al personal, mediante todos los medios tradicionales
de comunicacion interna. Darle las gracias a los equipos que han estado particularmente
expuestos durante la crisis, testimonidndoles la confianza de la empresa vy
expresandoles su gratitud;

3.—evitar el triunfalismo cuando la crisis se haya terminado particularmente
bien;

4.— aplicar concretamente las ensefianzas de la crisis, integrandolas en la politica
de formacion y aprovechandolas para una refundacion de las politicas de comunicacién
interna y externa.

Se habra comprendido que en el corazén mismo de las estrategias de gestion de
una crisis se encuentra siempre la necesidad de adoptar una perspectiva doble, la
perspectiva de los hechos, y la perspectiva de las representaciones subjetivas que los
propios hechos generan. Objetivamente se puede tener razon, y no tenerla, sin embargo,
ante los ojos de los demas. Lo que se habra perdido entonces es la batalla de la
comunicacion de crisis.
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