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Resumen

La empresa ha pasado de ser un ente que todo lo decidia de forma
auténoma y casi sin tener en cuenta a los posibles afectados por sus
acciones u omisiones, a tratar de organizar su estructura y sus acciones
pensando en las posibles consecuencias de su actividad empresarial en el

mas amplio sentido del término.

La competencia entre las multiples empresas de cada sector ha llevado
a los responsables, lideres y gestores a rodearse de profesionales que sepan
como afrontar un problema interno o externo, no sélo de forma técnica,
sino también desde la comunicacién, tanto con sus trabajadores como con
sus clientes o poblacion en general, en los medios de comunicacién

habituales o entre las nuevas tecnologias y “redes sociales”.

Las crisis empresariales, dicen las malas lenguas, llegan siempre en el

peor momento. Prepararse para esas situaciones no es cuestién de un par
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de horas y unos asesores externos que comienzan a trabajar después de
haberse producido el problema, la crisis, y ya han perdido un tiempo

valioso.

Es muy importante introducir una actitud proactiva y una forma de
actuar, en todas las esferas empresariales, de prevencion con la finalidad de
que cuando surjan los problemas, las crisis, sean vistas como un elemento

mas de la actividad y se puedan resolver rapida y profesionalmente.

De este modo, cada pieza de la empresa, cada persona, sabe qué tiene
que hacer. Los imprevisibles son un aliciente mas a tener en cuenta y que
deberan de ser solventados con mucho arte para que las consecuencias de
esa crisis, leve, grave o muy grave, sean las minimas tanto para la empresa

como para la sociedad, personas, imagen, materiales, instalaciones.

Es el objetivo de esta comunicacién ofrecer una serie de modelos

tedricos y unas pautas para las buenas practicas empresariales.

Introduccién

Los tiempos cambian y la comunicacidn unidireccional de los sistemas
establecidos por las empresas hasta hace muy pocos afos ya no tiene

vigencia. Se han quedado anticuadas.

La nueva sociedad exige nuevas reglas pero sin olvidar que los cambios
se producen de forma pausada en las mentes, conviviendo lo antiguo y lo
nuevo pero los mas joévenes, los ciber-jévenes, los nativos digitales,
entienden cada vez menos otros sistemas que no sean los soportados en las
TICs, en la red 2.0 y siguientes. Las redes sociales se mueven mas a golpe

de bytes que face to face, sin que lo uno excluya lo otro.

Las empresas, que no quieren quedarse atrds en su negocio, han
descubierto cémo se mueven las “mentes” de los nuevos consumidores y se
han puesto manos a la obra. Celaya (2008:80-83) opina que las empresas
todavia no comunican, sdlo informan pero los community managers son los
puestos de trabajo en auge en estos momentos. Ellos seran los nuevos

comunicadores, “dialogadores”, a quienes se tendra que dirigir el DirCom de
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cada empresa para que haga llegar a las distintas redes sociales sus

mensajes y establecer un didlogo real.

En las situaciones de crisis se utilizan tanto los sistemas antiguos, los
medios de comunicacién clasicos: TV, radio, prensa escrita y digital, y las

nuevas herramientas, las paginas Web de la empresa y las redes sociales.

A continuacién desarrollaremos qué se entiende por crisis en este
contexto comunicacional, la prevencidn, los momentos de desarrollo de la
crisis, y las actuaciones posteriores al problema para que la situacion
resulte ser positiva, a pesar de los momentos criticos. Los nuevos

instrumentos: imprescindibles ya, “para ayer”.

La comunicacion empresarial es un campo muy amplio ya que recoge
todo el sistema de comunicacion general, ordinario, interno, externo e

incluso el especial que queremos tratar aqui.

La primera parte ya la hemos tratado en otro articulo (Garcia Manso,
Diaz Cano, 2010) y no vamos a incidir expresamente aqui en ello aunque si
es necesario decir y recordar que toda comunicacion parte de un
conocimiento previo de quiénes somos, imprescindible en todos los ambitos
y que, por mucho que queramos comunicarnos a través de los bytes, en las
redes sociales, como community managers, el paso previo es la realidad
tangible, la fisica, emocional y transversal de la empresa para después
poder transmitirla, traducirla, a bytes, comunicar -feed forward- y recibir
feedback. No podemos olvidar que “seguimos trabajando con personas”
aunque utilicemos herramientas 2.0. Por lo tanto la novedad no la establece
tanto la tecnologia sino mas bien la forma de organizarse, de prepararse las

personas, utilizando las nuevas herramientas para nuestras estrategias 2.0.

1. La crisis

Hablar sobre crisis en estos tiempos puede ser considerado algo
negativo y si es sobre crisis empresarial podria ser una falacia el tratar de
traer a colacion el problema cuando realmente se estan produciendo crisis
inevitables y sin solucién, pues cientos de empresas se estan convirtiendo

en historia a una velocidad de vértigo y sin atisbar el fin.
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El mejor entorno, para este apartado tedrico sobre comunicacion
empresarial es, pues, una situacidon de cierta estabilidad en la que a medio
y largo plazo se prevea una continuidad de la organizacion concreta sobre la
gue podriamos estar hablando. Sobre la no-empresa no puede haber un

plan de comunicacién para situaciones de crisis.

¢Podemos aprender de la situacion actual? Naturalmente que si,
especialmente en lo referente al tamano y al niumero de clientes que nos
pueden salvar de macro-mega-crisis como la actual, esto es, si somos
grandes y la competencia es reducida, podremos superar la situacién con
una reducciéon (pequena-drastica) del numero de trabajadores, pero el

mercado nos seguira necesitando (p.ej.: cementeras, constructoras, etc.).

¢Podremos  sobrevivir  utilizando  estrategias de  comunicacién
empresarial? Naturalmente que si, nos habra ayudado a conocernos mejor,
a estudiar los perfiles de nuestros clientes y, en general, de los
stakeholders, habremos sido proactivos y nos habremos adelantado a la
situacion. La estrategia no ofrece garantia de éxito pero nos hace
adelantarnos en el tiempo a la competencia y a ciertos riesgos que podemos
detectar al analizar el mercado para nuestro necesario conocimiento de los

competidores.

Y si queremos centrar el tema, qué mejor que recurrir a diversas obras
recientes que estan sirviendo como resimenes de largos afios de estudio y
planificacion estratégica de la comunicacidon para situaciones de crisis. Nos
estamos refiriendo a las obras de Gonzalez Herrero, Fita, Losada, Saura,

Enrique Jiménez y otros.

2. (,Qué es un plan de comunicacion?

La comunicacién organizacional tiene como objetivo, ni mas ni menos
que, organizar la empresa en sus redes comunicacionales para que ésta
esté coordinada y funcione en su vida diaria y, también, para momentos de

crisis.

Establecer en una empresa un plan de este tipo significa establecer una
estrategia de comunicacion para que tanto las informaciones mas

informales como las mas importantes para la empresa lleguen a su destino,
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con la informacion correcta y en el tiempo adecuado para el emisor y el
receptor. El compartir esa informacion de calidad para todos los elementos
participantes en la empresa, los stakeholders, es uno de los objetivos

fundamentales del plan de comunicacion.

Este plan debe tener en cuenta todas las personas pero también otros
elementos importantes para el funcionamiento de la empresa como son la
mision, visién, valores, objetivos y metas a conseguir planteados por la
direccidon de la empresa y corroborados por el otro plan, el plan estratégico
de la empresa en su faceta econdmica, financiera, de ventas, de mercado,

es decir, la gestion del negocio que es la que ha creado la empresa.

Definir qué es comunicacion (Pifiuel Raigada, 1997:19), un plan de
comunicacién es sencillo teniendo en cuenta la gran cantidad de
aportaciones existentes en la literatura. Diremos simplemente que es la
planificacion de las acciones comunicativas que vamos a tomar para llevar a
buen puerto los objetivos concretos de nuestra empresa teniendo en cuenta
la situacion pasada, presente y las expectativas de futuro de nuestro
negocio y, todo ello, de una forma constatable, que se pueda medir pues, si
bien los planes a futuro admiten variaciones, rectificaciones, como veremos,
tanto en las estrategias de negocio como en las estrategias de
comunicacién, ambos deben ser constatables para que la empresa pueda

funcionar correctamente (Van Riel, 2005:1).

Toda la maquinaria empresarial debe funcionar correctamente y la
comunicacién es el elemento transmisor. Si lo conseguimos estara
justificado nuestro puesto de trabajo, y el de todo el equipo, colaborando en
la creacidon de una nueva cultura empresarial, potenciando la estrategia
empresarial (Putnam, Costa y Garrido, 2002) y por ello es por lo que

queremos trabajar como profesionales en la gestién de la comunicacién.

Estamos introduciendo un “método” para comunicar nuestra empresa
tanto los trabajadores entre si, como estos con la direccion (interna), e
igualmente la empresa con los proveedores, los accionistas, los clientes,
etc., (externa) (Fita, 1999:15), que sea el “sistema nervioso” que une todo

el cuerpo empresarial (Arrieta, 1991:141).

353



Este método para comunicar se basa en una vision integra de la
empresa, reflejard su cultura interna y reforzara su imagen externa a lo

largo del tiempo pues se planifica lo que se va a hacer con antelacion.

Se concretaran unos objetivos, que seran los que nos digan hacia dénde
quiere ir la empresa; también se sefalara el por qué, clave para los
directivos, accionistas y trabajadores y que nos garantiza que los objetivos
no son inalcanzables o superfluos; concluyendo con el cédmo, los medios
personales y materiales a disposicién del equipo de comunicacién; y el
cuando, tanto los objetivos a corto como a largo plazo, la duraciéon del plan,
las revisiones y la recogida de cambios que van produciéndose en la
empresa y, por lo tanto, también en el plan a lo largo de su vida Uutil, sin
olvidar el coste, aspecto elemental para poder ponerlo en marcha y

mantenerlo en funcionamiento durante la vigencia del plan.

Pasos que nos sirven a nosotros para el plan de comunicacién como a la
empresa para establecer su plan de negocio y si estd bien hecho deberia
ser, también, fuente de satisfaccion para la empresa (Sainz de Vicufa,
2010:42) y una ventaja competitiva al mantener una visién a futuro de
nuestro sistema de comunicaciéon y disponer de un marco de referencia

estable, evitando dejarlo todo al azar (Pérez Gonzalez, 2001:146-147).

Desarrollar el plan de comunicacién en detalle exige un esfuerzo de
analisis notable, tal y como lo refleja el texto Comunicacion y reputacion en
empresas e instituciones (Fernandez Fernandez, 2011:129-160), Potter
(2001) y su Communication plan, Ongallo (2007) Manual de comunicacion,
especialmente dirigido a la comunicacion interna y Pérez Gonzalez (2001)
en Estrategias de comunicacién, de una forma mas tedrica y comenzando
con la historia hasta llegar al siglo XXI, como si de una estrategia

comunicativa real se tratase.

Siguiendo las palabras de Pifiuel Raigada (1997:189), la estrategia de
comunicacién en situacion de crisis “debe integrarse en el marco del
planteamiento global sobre la estrategia de la empresa”. Por esta razon se
reproduce aqui la Figura I de Pérez Gonzalez (562) para continuar con las
posibles alternativas tedricas en la estrategia de comunicacion en situacion

de crisis.
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3. Causas y tipologias de crisis

Las crisis empresariales pueden tener las mas variadas causas de inicio,

tantas que algunos empresarios consideran que es imposible plantearse el

poder “prevenir, prepararse o evitar” esa situacion en alguin momento y, por

lo tanto, no realizan acciones para que éstas no se produzcan o si se

producen tengan el minimo efecto posible sobre la empresa en su conjunto.

Gonzalez Herrero (1998:33) recoge en un esquema los distintos tipos

de crisis planteados por diferentes autores desde 1986, con Meyers y

Holusha, hasta 1996, con su propia propuesta que veremos al final de este

apartado.
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Fita (1999:129-168), por su parte, reine una serie de tipologias
basandose en diferentes autores como Pifiuel y Westphalen quienes dividen

las tipologias en tres grupos segun sean los origenes:

a. Objetivos -atentado, guerra o cambio politico- o subjetivos -rumor,

declaraciones polémicas.

b. Técnicos -accidente quimico, decision técnica- o politicos -conflicto

social, decisién politica.

c. Exdégenos -quiebra financiera generalizada, caida de precios de
materias primas- o enddgenos -diferencias graves entre
departamentos, formas de remuneracion diferentes entre los

empleados, etc.

Estos tres apartados no son estancos y los problemas pueden pasar de
subjetivos a objetivos o de enddgenos a exdgenos rapidamente dificultando
la forma de resolver el problema si no se estd atento por parte de los
responsables o se dispone de los mecanismos para que estos no superen la
barrera de “problemas, dificultades” (nivel amarillo) y pasen al grado de
crisis (nivel rojo) antes de hacerse publico y poder dafiar la imagen de la

empresa gravemente.

Continuando con Mitroff y Pearson plantean dos tipos de familias:
familias de crisis y familias de prevencion, dando a las primeras una
alternativa para poder solucionarlas. Seria la “cartera de crisis” de la

empresa, de la organizacion.

La forma de actuar propuesta por estos dos autores es que toda
empresa deberia planificar, al menos, una crisis de cada una de las familias
para poder considerar que se esta en condiciones de resolver con cierto

éxito una posible crisis.

Establecen dos ejes, tanto para las familias de crisis como para las
familias de acciones preventivas, con cuatro puntos importantes: para las
familias de crisis tendriamos en el primer eje -vertical- las causas técnico-
econdmicas y humano-sociales y en el segundo eje -horizontal- la gravedad

de la crisis sea esta normal, media o grave.
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Para las familias de acciones preventivas tenemos los dos ejes con los
cuatro puntos importantes: técnico-econdmico; humano-social-
organizacional y en el otro eje el ambito en el que actuar: interno o

externo.

Estos autores hacen una enumeracién de mas de cien posibles causas
de crisis para las que se deberia preparar la empresa dividiéndolas en
“familias”, por lo que seria mucho mas facil el enfrentarse a ellas en su

conjunto.

Estos autores inciden, sin embargo, en que la mejor prevencion es el
“conocimiento exhaustivo de la propia organizacién”. La incorporacion de la
prevencion a la cultura de la empresa -con lo que esto representa- seria el
segundo elemento fundamental para que los mecanismos funcionasen
automaticamente al tenerlo asimilado todos y cada uno de los empleados de

la empresa.

Las incdgnitas conocidas -aquellos riesgos peculiares que son
inherentes a nuestra actividad- estaran cubiertos por uno o varios “seguros”
para evitar pérdidas humanas, econdmicas y afecciones al medioambiente,
pero incluirlas en el saber “popular” de la empresa es un paso mas en el

camino de sensibilizacién a todos los que participan en la organizacion.

La velocidad de respuesta ante cualquier signo que indique “problema
grave” nos dara los minutos necesarios para resolverlo y no pasar al estado
de crisis y que esto pueda degenerar en una crisis publica con

consecuencias impredecibles.

Otra de las tipologias comunes es la de Gonzalez Herrero (1998:36-37)
que las divide en evitables -si se produce una intervencién oportuna y eficaz
por parte de la organizacidon- e inevitables, tanto accidentales -agentes
naturales- como operativas —por errores o acciones humanas ante lo cual la
empresa tendra que poner todo su empefo en contener o minimizar los

dafios que puedan producirse. Ver Tablas 2 y 3.

Y si bien esta es una de las teorias, la empresa debe de ir mas alld y, a
pesar de los problemas causados por la crisis, debe intentar sacar beneficio

de esa situacién convirtiendo esa crisis en una nueva oportunidad de
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negocio. La dificultad estriba mas en el como pero crisis no significa
necesariamente destruccién y si busqueda de nuevas salidas como sucedid

con el caso JohnsonyJohnson.

4. Modelos de gestion de crisis

Después de habernos planteado las posibles crisis que puedan afectar a
nuestra empresa, debemos plantearnos cémo resolverlas y para ello
disponemos, también, de varias fuentes que nos pueden servir para nuestro

caso concreto.

Varios autores entre los que destacan Fernandez Fernandez (2011),
Losada Diaz (2010), Enrique Jiménez (2007) y Tufez Lépez (2007)
sintetizan hasta ocho modelos de los cuales coinciden en tres con

afirmaciones muy similares y, como ejemplos, destacamos:

Modelo Onion de Pauchant y Mitroff (1992) que en cuatro capas daria
respuesta a los cuatro niveles a los que podria afectar la crisis: caracter de
los individuos que son parte de la organizacidn; cultura organizacional
(misién, visién, valores, racionalizaciones; estructura organizativa,
especialmente la encargada de la gestion de crisis, pero también la de
comunicacién en general y las estrategias de la organizacion que incluye los

procedimientos, planes y mecanismos de crisis.

Modelo de las relaciones publicas de crisis de Marra (1998:158) que
“incide en las relaciones que la organizacidn mantiene con sus publicos
relevantes como clave en el éxito de la gestién de crisis” en parte, como
sugiere Garrido (2001:95), centrando la estrategia en el receptor porque asi
sufrirdn menos que aquellas organizaciones con relaciones débiles con sus
publicos. Para ello se planificard la comunicacidon de crisis, se activaran las
relaciones con los publicos, se llevaran a cabo los procesos y practicas de
comunicacién de crisis y se mantendra una estrecha relacion posterior a la

crisis con su publico, especialmente el mas relevante.

Modelo de las 4 R’s de Heath que va dirigido a la planificacién de las
situaciones de crisis en las cuatro etapas siguientes: reduccién, consistente
en la evaluacion de los riesgos y su posible impacto; preparacion, tanto del

personal de la organizacién como aquellos que se podrian ver afectados,
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para que la gestidn sea fructifera; respuesta de la empresa a la situacion de
crisis habida y la auditoria de la crisis en si; recuperaciéon de los publicos,

clientes, imagen, etc.

Un quinto momento, apuntado por Losada Diaz (2010:43), consistiria
en la flexibilidad, la cual no debe de ser perdida de vista pues toda la
estructura que se pueda organizar para luchar contra la crisis tendra como
teldon de fondo el plan desarrollado y probado anteriormente, pero también
se debe pensar que la situacién exige una respuesta concreta que quizas no
esté prevista, totalmente, en el plan. Las circunstancias pueden ir

cambiando.

5. Fases de las crisis

Uno de los modelos mas conocidos de cdmo pueden evolucionar las
crisis es el de Gonzalez Herrero (1998:52-59) y que de una forma muy
resumida se concentran en: nacimiento, desarrollo, madurez y declive;
Tuhez Lopez (2007:41) coincide en tres y varia “desarrollo” por
“crecimiento”; Marin Calahorro (2006:41-42) las resume en dos: activacion
y reaccidn, pero estas las subdivide en cuatro desarrollando la primera en
una fase preliminar (alerta), fase de prevencién, fase aguda (eclosién) -que
determina el inicio del periodo de reacciéon-, por ultimo una etapa crdnica.
Esta dltima etapa lleva incluido un periodo de normalizacién tratando de

recuperar la confianza perdida entre los publicos y los medios.

Reproducimos dos Tablas para visualizar las crisis evitables y las no

evitables.
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Tabla 2. Modelo de gestidn de la comunicaci
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Fuente: Adaptado de Gonzalez Herrero (1998) Marketing preventivo, p.56

Tabla 3

Tabla 3. Modelo de gestion de la comunicacion de crisis (No-evitables)

proaccion

r

SISTEMA DE COMUNICACION INTERNA‘ T

del entorno

Vigilancia/seguimiento

Gravedad

Establecimiento sistemas de
recopilacion de informacién
Educacién de publicos

Situacion no controlable:
aparece bruscamente

Senales de alarma:
aparecen con la crisis

"\

*

reaccion |/

L

[ Crisis |

Comité de crisis
Elaboracion - distribucion de
materiales de informacion
Relaciones con los medios
y plblicos afectados
Desarrollo del trabajo normal
Control de rumores

Diagnosis de
control tlempo opclones

Actualizacion / Mejora
del plan de crisis
+

+

Retroalimentacion

(Investigacién)

Seguimiento de la crisis
Desarrollar estrategias
de recuperacicn
Evaluacién
Mejoras
dlmensmn

N,
POST-CRISIS | ™

‘Tlerlpo|h

Fuente: Adaptado de Gonzalez Herrero (1998) Marketing preventivo, p.57
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6. Actitudes iniciales ante la crisis en si

Ante una crisis, sea del tipo que sea, incluso la empresarial, se suele
dar una relaciéon perversa (Lagadec, 1993:115 en: Gonzalez Herrero,
1998:187) entre los medios y las entidades o personas que sufren u
ocasionan una crisis. No tienen por qué ser buenos o malos amigos de viaje
pero se necesitan mutuamente, unos para comunicarse con sus publicos y
otros para comunicar su materia prima que es la informacion surgida

durante esa crisis.

En un anterior trabajo, los autores (Garcia Manso y Diaz Cano,
2010:312-315) realizaban unas consideraciones sobre los medios respecto
a determinadas actuaciones forzadas por la necesidad de los medios -dada
la altisima competencia en el sector por las “primicias”- en el sentido de
echar por tierra el trabajo realizado por gran cantidad de profesionales en
los gabinetes de comunicacion, direcciones de comunicacion o
departamentos de las empresas, no por su mala practica profesional sino
por esa necesidad de tener que ofrecer a sus publicos algo nuevo en cada
conexion, sea de television, de radio, del blog, o de la siguiente edicién de
los periddicos en linea o en papel. Citamos variados ejemplos periodisticos
que siguen siendo vigentes y que nos deben hacer pensar a ambas partes a

la hora de trasladar informacion de una entidad a la otra y a sus publicos.

Si nos fijamos en autores clasicos sobre comunicacién empresarial son
varios los que tratan este tema de las actitudes con mayor o menor
profundidad. Asi encontramos a Losada Diaz (2010:125-1137), Sanchez
Calero (2006:95-114), Gonzalez Herrero (1998:179-188), Enrique Jiménez
(2007:174-175), PiAuel Raigada, (1997:186-189) pero las formas de
enfrentarse a ella no estan recogidas en los manuales, cada empresa
establece su sistematica centrandose en el tipo, gravedad y duracidon de
ésta. Pero si se manejan algunos estereotipos, especialmente los menos
deseables pero que vuelven, una y otra vez, a ser puestos en practica por

los diferentes “comunicadores”.

Estamos hablando de tacticas como la negacién, la primera actitud que

nos puede asaltar por considerarnos “suficientemente preparados”, cémo
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nos va a pasar esto a nosotros que lo tenemos todo previsto, es imposible.

Evidentemente la reaccion sera negar lo que nos imputen.

Y si a primera vista la respuesta pudiera ser comprensible no es
responsable. Todo directivo o comunicador tiene la obligacién de informarse
suficientemente y sopesar muy bien esta forma inicial de responder pues los
desmentidos posteriores siempre dejan una mala imagen y eso no es lo que

se busca con estas premisas sino mas bien lo contrario.

Ganar unos minutos o pretender reducir el impacto de la crisis no
justifica el desmentido posterior. Nuestra posicidn resultara ser la mas débil
de la cadena y, en cierto modo, habremos salido derrotados por la crisis.
Los ejemplos mas claros los tenemos actualmente entre las cajas de

ahorros o bancos. Nadie se responsabiliza de nada.

La tarea del comunicador es facilitar el trabajo de los profesionales de
los medios de informacidn, intermediarios entre la organizacidon y nuestros
publicos. No hacerlo asi o tratar de sustraer al informador los datos
relevantes, que ellos recogen, analizan, interpretan y reproducen segun su

criterio profesional, nos devolvera una imagen no deseada.

Los medios buscaran otras fuentes de informacién y nos eliminaran de
entre sus fuentes por ser parciales, erroneas o malintencionadas. Recordar,
como hace Tunez Lépez (2007:71) que los medios informativos precisan
diferenciarse de la competencia pero no necesitan informaciones falsas para

crear polémica o desviar la atencién.

El silencio, como segunda opcion, es usado por organizaciones o
comunicadores que piensan que el tiempo acabara haciendo olvidar lo que

paso.

Cada empresa o institucion tendra que evaluar si puede utilizar o no si
el reconocimiento de un determinado problema, negativo para sus
intereses, puede agravar la situacion o el silencio puede ser visto como una
actitud de pasividad y, por lo tanto, perjudicar notablemente su imagen.
Pero la empresa, de entrada, no puede pensar que si ella no habla, nadie va
a decir algo sobre lo ocurrido, al contrario, algun otro lo hara (Gonzalez
Herrero, 1998:182)
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Sobrevalorar un rumor infundado o errar por no desmentirlo puede ser
igual de perjudicial. Ejemplos de este tipo los vemos y escuchamos
constantemente entre los politicos, bien es verdad que no son una

“empresa” pero nos puede servir de pauta para nuestra organizacion.

Otra tactica posible: la confesion de responsabilidad. Es la que, en
principio, se deberia tomar una vez analizada la situacién y constatar que
somos los que podriamos haber evitado que se produjese esa situacién de
crisis. Pero el reconocimiento no es suficiente ni para el publico en general
ni para los afectados en concreto. La empresa pondra a disposiciéon de todos
los afectados los recursos necesarios para subsanar los dafios. Ademas de
esto, la empresa se pondrd a disposicidn de las autoridades para todas
aquellas actuaciones que se consideren necesarias. Ejemplos habituales de
estas crisis las encontramos en el sector de alimentacion. Para nuestro
sonrojo, si se mezcla este sector con la politica internacional, sélo saldra
perdiendo el consumidor, como hemos visto en muchos casos y el ultimo el

de los productos espafoles -pepinos / brotes de soja- en Alemania.

Otra reaccion tipica de enfrentarse a una crisis, inicialmente, es la de
acusar a otros o desviar la responsabilidad a estamentos mas bajos de la

estructura jerarquica.

Ambas actitudes son discutibles en su proceder, aunque pueden ser
correctas en la identificacion de la fuente de la crisis pues, especialmente la
segunda consideraria a la “persona” como Unica responsable de sus actos y
no dentro de una estructura como es la empresa. En ambos casos, y si la
reaccion inicial se corresponde con los hechos, la actitud de la empresa que
actla asi deberia ser la primera en poner los medios para que se demuestre
que lo dicho es cierto. Unos ejemplos habituales son los de los pilotos, como

el del avién que transportaba al presidente de Polonia.

7. La post-crisis

Y si la mejor forma de combatir una crisis es la prevencién, la actitud
proactiva, estudiando, escuchando y analizando todos y cada uno de los

sintomas que nos pudiesen poner en la senda de una posible crisis -sin
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obsesién-, lo cual sélo se puede completar si disponemos del equipo

adecuado, équé pasa con la post-crisis?

Resulta que las organizaciones se plantean, sin grandes dificultades
pero por necesidades obvias, el dar solucidén a los distintos tipos de crisis,

de la forma mas adecuada a sus posibilidades y necesidades.

Menos son los que incluyen en su estrategia de gestion empresarial un
equipo de comunicacidon que, entre otros cometidos, se encargue de
organizar la empresa para estar preparada en caso de que algun problema
pase la raya roja y se convierta en crisis para esa instituciéon o, de forma
accidental se produzca un hecho no deseado por nadie pero que afecta al
conjunto de la empresa y su reputacion apareciendo los medios de

comunicacién para trasladar esos hechos a la opinidn publica.

Pero muchos menos son los que lo tienen organizado, aprovechando
asi, la crisis para aprender, es decir, mantener a la organizaciéon en ese
estado de cambio y mejora constante que hace que la empresa no se

duerma.

¢Cuando podemos dar por finalizada una crisis? Pues tenemos que tener
claro que una crisis en un departamento puede tener una solucién rapida
pero pasar ese mismo problema a otro en el cual, si no se encuentran
soluciones igualmente rapidas, tendra pronto las dimensiones de otra crisis
y asi sucesivamente. Es decir, el efecto contagio puede inducirnos a dar por
terminado un foco pero olvidar otro que estd emergiendo. Si se diese una
de estas situaciones en una crisis abierta (a la opinion publica), tendriamos
un problema mucho mas grave pues nuestra credibilidad quedaria
realmente dafiada. Considerar, segun O”Rourke, que ha pasado la tormenta
cuando “los medios no tienen nada nuevo que contar, las quejas son las
habituales a la situacién anterior a la crisis o que el volumen de acciones y
la volatilidad de precios han vuelto a la normalidad” son algunas de las
pistas que ayudan a dar por zanjada la crisis (en Losada Diaz, 2010:139-
140 y Enrique Jiménez, 2007:181-182).

A partir de ese momento, tenemos que ponernos a trabajar pues, el

final de una crisis significa el inicio de los preparativos para la siguiente, no
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por necesitar descargas de adrenalina sino por todo lo contrario, para

aprender a gestionarlas mejor para el bien de todos los stakeholders.

Marin Calahorro (2006:50-54) habla incluso de un plan organizado de

superacion de crisis en el que incluye las cuatro etapas de Cutlip y Center:

e Investigacion y evaluacion de los impactos en los diferentes
publicos con sus reacciones, acertadas o no, segun la

informacion recibida.

o Planificacion estratégica para recuperar la credibilidad, los
publicos, los clientes, incluso con campanas de relaciones
publicas, tratando de evitar que permanezca el “recuerdo de
la crisis”. Losada Diaz (2010:143) nos habla del caso de

Nueva York.

e Ejecucidon. Segun la autora “debe caracterizarse por su
espontaneidad, naturalidad, oportunidad y adecuacién a las
circunstancias. La comunicacion juega un papel importante

para modificar actitudes y opiniones” (p.53)

o Evaluacion y analisis de resultados sobre las actuaciones y
programas que se han desarrollado para la superacion de

esta crisis

Es decir, un trabajo de auditoria enorme, realizado por profesionales,
para poder recuperar lo perdido durante la crisis y sacar el maximo

beneficio para las siguientes situaciones dificiles para la empresa.

Fita (1999:210) nos habla de la necesidad de utilizar la crisis como una
herramienta mas en la politica de formacion, y se puede ir mas alla, esa
formacion es la que va dando caracter a la cultura empresarial que, a lo
largo del tiempo, se conforma de una manera muy especial y entendible si
se repasa la historia y los pasos dados por trabajadores y directivos

anteriores en estas situaciones graves y otras mas agradables.

Pifluel Raigada (1998:193-194) coincidiendo con Fita, aseveran que en
las estrategias de gestién de crisis nos vamos a encontrar con la necesidad

de adoptar una visién partida: por un lado la de los hechos ocurridos y la
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idea que existe dentro de la organizaciéon y, por otro, la representacion
subjetiva que esa situacidn -por las circunstancias que sean y que tenemos
que descubrir- ha generado en la opinion publica, en nuestros publicos o

clientes directos.

Podemos tener razéon y, sin embargo, no tenerla a los ojos de los
demas. Si esto nos sucede en nuestro trabajo de comunicacién, concluye
Pifiuel Raigada en el mismo parrafo, “habremos perdido la batalla de la

comunicacion”.

En todo este analisis de la crisis, toda vez finalizada o incluso mientras
se trabaja, no podemos dejar pasar la oportunidad para “Reconocer el
esfuerzo desarrollado”, como nos recuerda Losada Diaz (2010:142), en el
sentido de reconocer el trabajo realizado y las energias extra, consumidas
en esos momentos, dias o meses, para resolver la crisis, tanto a nivel
personal -de todos los directamente implicados- y desde las mas altas
instancias de la organizacion, hasta el reconocimiento general a través de
los medios de comunicacion y dirigido a todos los publicos, quizas teniendo
en mente las campanas de una bebida refrescante que en 1999, y después
de 200 intoxicaciones, logré superarla y concluyd con un “Gracias” por
seguir confiando en ellos después de los momentos dificiles superados
(pp.-135-136).

Como deciamos al inicio de este trabajo, las nuevas herramientas, que
nos habilitan para las estrategias 2.0 de comunicacién empresarial,
potenciando o facilitando la relacidn entre las personas a distancia,
compartir mucha mas informacién que con otros sistemas clasicos y
trabajar de una forma mas colaborativa, siguen centradas en lo mismo de
siempre, en las personas, responsables de esas mismas estrategias, en las
actividades previas, los trabajos intensos de produccién y venta y en los

resultados.

14

La difusién, la comunicacién la podremos hacer a través de las “nuevas
redes sociales (nuevas por la herramienta, no por el origen, contenido y
destinatario) pero no debemos olvidar que seguimos siendo las personas las

gue acceden a las redes sociales fundamentalmente para relacionarse con
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sus contactos preferidos, no para recibir los mensajes publicitarios de las

empresas.

También son las personas las responsables de crear las distintas
situaciones, incluso las crisis y, por lo tanto, de resolverlas, utilizando para
ello las herramientas que mejor se adecuen a nuestras estrategias 2.0, sean
estas previas a la crisis o posteriores, para superarla y sacar el mayor
provecho de esa situacion que se debe tornar en positiva y ser el punto de

inicio para la nueva etapa.
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