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Prologo

«;Crisis? Si, graciasy.

Este era el breve enunciado con el que durante los ltimos afios he titu-
lado varias conferencias en entornos académicos y empresariales
nacionales e internacionales precisamente para hablar de la palabra mas
repetida en la prensa econémica de todo el mundo no ahora, en momen-
tos de creciente recesion, sino muy especialmente en situaciones de
bonanza econémica. Hasta hace menos de un afio mencionar la palabra
crisis, elevarla a las catedras universitarias o a las catedrales de la ges-
tion empresarial moderna daba, como dicen nuestros jovenes, mal rollo.
El mal rollo, sin embargo, debemos encontrarlo en muchisimas empre-
sas que no saben que si no han tenido una crisis cuentan con muchas
posibilidades de padecerla porque, esta demostrado, el 95% de las com-
panias de todo orden, tamafio, condicion y situacion tarde o temprano
sufriran una contingencia que les podra afectar en su imagen, reputacion,
credibilidad y, muy especialmente, en su cuenta de resultados.

Hablaba de crisis y, a la vez, daba las gracias. Y traslado la afirmacion
al presente en estas lineas no solo por la gentileza de los editores de
LID de invitarme a prologar este libro sino muy especialmente porque
los profesionales de la comunicacion siempre debemos agradecer que la
literatura empresarial siga sumando, poco a poco, titulos y conocimiento
sobre una realidad que, de momento, sigue siendo una gran desconocida:
la comunicacién de crisis.
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Me siento plenamente convencido de que las empresas que estan pre-
paradas y cuyos directivos hayan leido y puesto en practica muchos de
los aspectos y contenidos sobre la materia que recoge este libro son
capaces de afrontar cualquier crisis mucho mejor que las que no. Y,
desgraciadamente, la inmensa mayoria de nuestras empresas no s6lo no
estan preparadas sino que siguen pensando que las crisis les ocurren a
otras y nunca a ellas o, en el mejor de los casos, que cuando tengan una
contingencia grave ya veran lo que hacen en ese momento. Esto cons-
tituye un gravisimo error como punto de partida.

Cualquier inversidon e inmersidon en crisis siempre sera insuficiente y
por este motivo es de agradecer a Francisco Marin su exposicion clara,
completa y pormenorizada en este libro sobre comunicacion de crisis.
El doctor Marin ha sabido exponer con todo lujo de detalles, fruto de
su dilatada experiencia y conocimientos en la materia, no sélo la parte
tedrica propia de un excelente profesor y comunicador sino muy espe-
cialmente algunos casos llamativos que han sacudido nuestras con-
ciencias y que han llenado rios de tinta en los periddicos y paginas en
Internet.

Me consta que no es facil hablar de crisis y, mucho menos, de comuni-
cacion de crisis. La palabra crisis, como todos sabemos, la asociamos no
solo al momento presente sino muy especialmente a etapas cruciales, a
cambios inesperados o, cuando menos, a acontecimientos que pueden
girar de formar brusca e inesperada el devenir de cualquier empresa.

Los episodios de crisis que cada dia leemos en los periddicos nos deben
hacer reflexionar a todos no s6lo sobre las circunstancias concretas que
llevan a una empresa a sufrir y gestionar una crisis sino, muy especial-
mente, a preguntarnos si estamos preparados para hacer frente a cual-
quier anomalia que por causas propias o ajenas, con independencia
de responsabilidades y culpabilidades, pueda poner en riesgo la super-
vivencia de la empresa, de sus productos y de las personas que son en
definitiva los paganos de cualquier crisis..

El libro de Francisco Marin no sélo nos hace reflexionar sino que ade-
mas va mas lejos porque nos ensefla los procedimientos que deben
tenerse en cuenta desde todos los puntos de vista posibles para que los
empresarios y los directivos conozcan que la comunicacion tiene que
considerarse, siempre y no solo de forma excepcional, una herramienta



basica en la gestion de cualquier compatiia y que, ademas, deberia contar
con profesionales especializados que entienden el lenguaje especifico
de la comunicacion empresarial y corporativa.

El libro que el lector tiene en sus manos no es solo para leer, para guar-
dar o para regalar, sino que da cumplida respuesta a lo que no tienen
que hacer las empresas y apunta, insisto, con minuciosidad milimétri-
ca, lo que es recomendable y casi me atreveria a decir que de obligado
cumplimiento.

La crisis econdmica iniciada en 2008 y que nadie sabe como ni cuando
menguara nos debe hacer pensar muy seriamente que las compaiiias
que sobrevivan y que sean exitosas en el presente y en el futuro no
seran las que presenten solo las mejores cuentas de resultados, sino,
ademas, las que gocen de mejor reputacion empresarial porque el mer-
cado se lo otorgue. Esta reputacion, que va mucho mas lejos que una
buena imagen, consiste en ser competitivos con la evidencia de los
nimeros pero, muy especialmente, con valores relacionados con la
¢tica y las buenas practicas. Y entre éstas, desde mi modesta pero con-
trastada opinion fruto de la experiencia y de haber vivido situaciones
limite de crisis en muchas empresas por contingencias de todo tipo,
se encuentran la preparacion, la prevencion y la gestion ante las deno-
minadas situaciones de crisis desde el punto de vista definitivo y
determinante de la comunicacion.

El profesor Marin le invita desde la privilegiada atalaya del conoci-
miento a utilizar las herramientas de la comunicacion de la mejor forma
posible para hacer propia en el mundo de la empresa y decir sin com-
plejos aunque con realismo «;Comunicacion de crisis? Si, graciasy.

Enrique Alcat
Experto en comunicacion y gestion de crisis
www.enriquealcat.com
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Introduccion

La gestion de riesgos y crisis integra un conjunto de acciones insepara-
bles y complementarias. Hoy no se puede hablar solo de gestion de crisis
de forma aislada, porque no es defendible que las empresas y otras
organizaciones actiien s6lo cuando ésta se ha presentado o estd camino de
hacerlo. La responsabilidad empresarial consiste en sentar, previamente,
las bases para hacerle frente anticipadamente.

Este libro pretende ser una guia para la gestion integral de riesgos y cri-
sis, mediante la aplicacion de un modelo completo de ésta que, ademas,
debe establecerse en el marco de gestion global de la empresa, dado
que sus actividades pueden verse afectadas por problemas y aconteci-
mientos diversos. Unos que, con ciertas acciones preventivas, de control,
etc., pueden evitarse y otros que se presentan por sorpresa y son inevi-
tables pero que, con unas medidas previas, pueden ver reducido su
impacto.

Accidn empresarial y situaciones de riesgo suelen ir de la mano, por lo
que se deben anticipar procedimientos que eviten su activacion o dis-
minuyan sus efectos. Hace afios se hablaba, casi exclusivamente, de
gestion de crisis, puesto que el esfuerzo principal se ejercia en la reac-
cién ante éstas. Las exigencias de la sociedad en su conjunto y de los
grupos de interés (stakeholders) en concreto obligan a las empresas a
aplicar el principio de precaucion, mediante la anticipacion en preven-
cion y la adquisicion de capacidades de reaccion ante los riesgos. De
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ahi que se haya ampliado el concepto de gestion de crisis y se hable de
gestion de riesgos y crisis en la empresa.

La prevencion de crisis es una herramienta que ayuda a controlar los
efectos de la presentacion de un riesgo (un incidente, accidente, con-
flicto, problema, etc.) que pueda poner en peligro el funcionamiento
habitual de una organizacion. Ademas, facilita la superacion de los
dafios y reduce la pérdida de imagen que, generalmente, provoca una
gestion improvisada.

La gestion de riesgos y crisis se debe distribuir en dos periodos funcio-
nales: el proactivo (antes de que se active el riesgo y aparezca la crisis)
y el reactivo (cuando la crisis ya se anuncia o bien estalla con todas sus
consecuencias).

La gestion proactiva de riesgos es esencial para prevenir los elementos
objetivos que provocan las crisis (hechos) y establecer los procedimien-
tos para reaccionar con rapidez para solucionarlos. Ademas, se deben
crear programas de comunicacion para atender, en cada caso, las deman-
das de informacion de los periodistas y de otros publicos que desean
conocer lo que se ha hecho para prevenir la situacion y las medidas
adoptadas para solucionarla. Las crisis desestabilizan una organizacion
y la comunicacion ha de ser un instrumento estratégico para reducir el
impacto en la imagen de la empresa.

En el periodo reactivo, la gestion de crisis se estructura en dos vertientes:

e La solucion de las circunstancias objetivas o técnicas que las ocasionan
(acontecimientos de tipo diverso que pueden afectar negativamente
a sus actividades de negocio o a sus politicas de relacion con su
entorno).

e La gestidon de la comunicacion e informacion que se genera durante
su presentacion y evolucion.

No se puede gestionar una crisis, en toda su amplitud, sin integrar las
dos vertientes. Pero es muy importante que quede claro a sus gestores
que, si no se solucionan las circunstancias técnicas o los acontecimien-
tos que las generan, es muy dificil comunicar con éxito. Una organizacion
responsable debe, por consiguiente, adquirir una serie de capacidades,



aplicar una metodologia y preparar unos instrumentos y medios que
faciliten el éxito en los dos ejes de gestion.

El analisis de las crisis que han ocurrido en los tltimos afos demuestra
que los medios de comunicacién y la opinidon publica critican a las
organizaciones que no se han preparado para afrontarlas. Sus gestores
no pueden vacilar a la hora de decidir e implementar las acciones nece-
sarias para controlarlas y reducir su impacto. Deben reaccionar de
manera inmediata de acuerdo con lo planificado con anterioridad y
comunicar de forma adecuada y oportuna lo que esta sucediendo y se
esta haciendo para resolverlo. En caso contrario, perderan credibilidad
y seran acusados de falta de transparencia, lo que redundara finalmente
en una pérdida importante de imagen corporativa.

Riesgos y amenazas, para las empresas, han existido siempre y se han
manifestado de multiples formas, generando crisis diversas. Pero, en la
actualidad, se hacen mas visibles a la opinion publica debido a la actua-
cion de los medios de comunicacion. Estos hacen un seguimiento estre-
cho del comportamiento de aquéllas, del resultado de sus productos, de su
forma de actuar en los mercados, sus relaciones con el entorno, del res-
peto a sus obligaciones legales, del grado de control del impacto de sus
actividades en el medio ambiente, de la forma de actuar en el marco de la
responsabilidad social corporativa, etc.

La direccion de la empresa debe, por consiguiente, estar preparada par
gestionar cualquier situacion que pueda afectarla de forma critica en
sus actividades y de manera negativa en su imagen y reputacion.

En un mundo globalizado, en donde la comunicacion es practicamente
instantanea, los criterios y métodos para la gestion de riesgos y crisis
deben estar presentes en todas las actividades y los procesos de negocios
de una organizacion.

Criterios y métodos que deben actualizarse de acuerdo con la dinami-
ca de la evolucion de la sociedad. Los gestores de riesgos y crisis deben
emplear modelos de mejora continua para tratar de evitar que los ries-
g0s se activen y, en caso de que aparezcan, controlarlos de forma inme-
diata. Deben planificar medidas de autoproteccion y también garantizar
que los riesgos no pongan en peligro la continuidad de sus actividades
de negocio. Para esto se recurrira a obtener informacion sobre la evo-
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lucion del sector donde la empresa realiza sus actividades y de otros
complementarios.

En un mundo empresarial, se habla mucho de inteligencia aplicada a
los negocios, que consiste en el modo de extraer las informaciones mas
pertinentes del gran nimero de datos que pueda disponer una entidad
sobre sus competidores, clientes, proveedores y colaboradores, y tam-
bién del estado de los mercados, de la evolucion de los negocios, etc.
Informaciones que, analizadas y evaluadas, permitiran a los directivos
adquirir y ampliar conocimientos, que se convertiran en una ventaja
competitiva en el nuevo modelo econdémico. Pero, también, hay que
hacer inteligencia aplicada a las crisis, que ayude a extraer datos sobre los
posibles riesgos, para que estas situaciones, en lo posible, no aparezcan
por sorpresa.

La gestion de riesgos y crisis debe ejercerse con profesionalidad. La
empresa debe tener procedimientos y equipos preparados para afrontar
las diferentes situaciones. Estos basaran sus acciones y decisiones en la
aplicacion de unos principios fundamentales, teniendo en cuenta que,
cuando no se respetan, las crisis pueden alcanzar tal intensidad que su
impacto sea muy grave.

Este libro presenta procedimientos, métodos y modelos para una gestion
actualizada de riesgos y crisis, y se estructura en dos partes: 1) los cuatro
primeros capitulos destinados a concretar esos procedimientos, méto-
dos y modelos; 2) el resto se dedica a presentar casos reales de crisis,
analizarlos y comprobar como se han aplicado en ellas los principios y
fundamentos de gestion.

El capitulo 1 establece los fundamentos y principios que hay que apli-
car en la gestion de riesgos y crisis que, cuando se aplican, facilitan la
gestion, reducen el problema e incluso evitan que la situacion llegue a
ser grave. El analisis posterior de casos permite comprobar que, respe-
tando aquellos principios, la situacion se puede controlar o, al menos,
se pueden evitar impactos muy negativos en la imagen y reputacion
corporativa.

El capitulo 2 esta orientado a presentar los instrumentos de gestion y
los modelos y métodos para establecer un sistema antirriesgos. En él,
se analiza la importancia de la inteligencia aplicada a la crisis, como un



medio para reducir sus efectos y de apoyo a la decision para elegir
opciones y alternativas durante su gestion.

El capitulo 3 trata de la organizacion de la comunicacion y el disefio
previo de la politica de comunicacion para las situaciones de crisis.

El capitulo 4 esta dirigido a presentar las estrategias y tacticas que hay
que aplicar durante la crisis y la gestion de la comunicacion con los
grupos de interés en las diferentes fases del ciclo de vida de ésta.

Los siguientes capitulos se destinan al analisis de la crisis, para sacar
conclusiones sobre su gestion: el capitulo 5 presenta casos de crisis
medioambientales; el 6, de crisis alimentarias; el 7, de fallos en produc-
tos; el 8, de aplicacion del modelo de gestion de continuidad de negocio;
el 9, a crisis originadas por siniestros y emergencias; y el 10, a gestion
de crisis en las entidades financieras.
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Principios para la gestion de riesgos
y crisis en la empresa

1. Situaciones de crisis empresariales y
fundamentos de su gestion

1.1. Delimitacion del concepto de crisis y de los
procesos de gestion

La palabra crisis lleva de inmediato a la idea de que sucede algo,
generalmente, inesperado, negativo y fuera de lo normal que afecta
al funcionamiento habitual de una empresa. Suele convertirse en una
circunstancia que atrae de forma repentina el interés de los medios
de comunicacién. Este interés es consustancial con la crisis, sin él
pasaria desapercibida para el entorno y no dafaria la imagen de la
empresa.

Una situacion de crisis produce una ruptura, gradual o subita, de los
elementos de equilibrio en los que se sustenta una organizacion y gene-
ra un proceso de desestabilizacion que, si no es detenido a tiempo,
puede ocasionar una alteracion coyuntural o incluso mas grave en la
entidad afectada.

Independiente de la importancia, extension, duracion e intensidad de
los acontecimientos que la originan, la crisis se enmarca en un proceso
sobre el cual no se puede ejercer control con medios ordinarios.
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La crisis retne, en si misma, diferentes factores susceptibles de deses-
tabilizar el modelo de referencia en que se basa el funcionamiento
habitual de una empresa. Factores que suelen agruparse en elementos
de caracter objetivo (acontecimientos, accidentes y emergencias de tipo
diverso, asuntos que pueden afectar negativamente a los procesos de
negocio o a la reputacion de la organizacion, etc.), y elementos subje-
tivos (conflictos mal gestionados que originen declaraciones e informa-
ciones en la prensa, percepciones criticas en los publicos sobre la forma
de gestion de una entidad, etc.). Tanto los elementos objetivos como los
subjetivos pueden agrupar diversas posibilidades de crisis.

Los hechos que suelen convertirse en generadores de crisis pueden
tener origen interno o externo a la entidad afectada y constituyen lo que
suelen denominarse factores de riesgo. Entendiendo por riesgo (segun
el Diccionario de la Lengua Espariola) cualquier contingencia o proxi-
midad de un dafio. Por extension, riesgo se considera cualquier fenéme-
no, acontecimiento, circunstancia, etc., que altera el funcionamiento
normal de la empresa y ocasiona impactos negativos en el desarrollo de
sus actividades, o en las percepciones que de ella tiene su publico y, por
consiguiente, su imagen corporativa.

Las crisis tienen ciertas caracteristicas comunes:

e Son inevitables. Aunque, si se hace una labor de seguimiento de
posibles riesgos, se pueden llegar a reducir o evitar sus efectos.

e Sus fuentes de gestacion son diversas. Una empresa, segun sus carac-
teristicas, puede tener vulnerabilidades, estar sometida a riesgos
diversos (operativos, de mercado, técnicos, de infraestructuras,
sociolaborales, etc.), Por lo que sus gestores deben analizar las pro-
babilidades y posibilidades de que se presenten.

e Suelen presentarse por sorpresa, aunque con un sistema de vigilan-
cia y seguimiento puede reducirse su imprevisibilidad. La sorpresa,
salvo en situaciones muy especiales (accidentes, emergencias, fallos en
el sistema de vigilancia, etc.), no suele darse en todos sus componen-
tes (el momento de su presentacion, la forma de eclosion e intensidad,
la gravedad de su desarrollo, el impacto en la entidad, etc.).

e Su tratamiento y gestion debe hacerse con urgencia, como conse-
cuencia del ritmo rapido de los acontecimientos, que altera el proceso



normal de la toma de decisiones, ya que hay que hacerlo bajo pre-
sion y, a veces, sin informacién suficiente.

e La presencia de importantes intereses en juego, para la entidad afec-
tada y para determinados publicos, hace que la atencion de los medios
de comunicacion se centre en aquélla, lo que obliga a establecer poli-
ticas de comunicacion, definir estrategias y concretar criterios para
la relacion con éstos. Se debe evitar que se agrave la crisis como
consecuencia de una mala politica de comunicacion.

e No existe una crisis totalmente igual a otra. Por lo que no deben
extrapolarse medidas globales para su gestion. Existe una diversidad
de probabilidades respecto a su presentacion y evolucion, de ahi que
deban analizarse anticipadamente opciones especificas de respuesta,
planificadas previamente desde situaciones de normalidad. Esto evi-
tard que, cuando aparezca la crisis, se produzca una sensacion de
pérdida de control, en los primeros momentos de su gestion.

Para afrontar y relativizar los efectos que pueden deducirse de las
caracteristicas de las crisis, debe trabajarse anticipadamente en la crea-
cion de un modelo de gestion que apoye la agilidad en la reaccion. De
esta manera se limitaran los efectos, se alcanzara una solucion mas
rapida y se evitaran los errores.

El proceso de gestion de crisis, en consecuencia, debe iniciarse antes de
que ésta se presente, mediante la deteccion de los factores de riesgo que
pueden ocasionar estas situaciones. Toda organizacion debe, en primer
lugar, investigar y analizar el mapa de riesgos que pueden afectarle y
como han de afrontarlos, si se producen contingencias derivadas de la
activacion de alguno de ellos. Se definiran las medidas técnicas para
reducir o eliminar los dafios y, ademas, se determinaran los intereses
que estan en juego (econdmicos, sociales, personales y otros), que moti-
van que las crisis tengan, como acontecimientos excepcionales, una
dimension publica y mediatica. De ahi que las empresas deban estar pre-
paradas para gestionar con profesionalidad la comunicacion de crisis.

Todo proceso de crisis, generalmente, cuenta con dos periodos en su
evolucion:

e periodo de activacion, que puede producirse por sorpresa o presen-
tando indices de alerta. En este caso se desarrollaran acciones de pre-
vencion o control para evitar que la crisis alcance toda su intensidad.
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e periodo de eclosion, durante el cual se tratard de reducir sus peores
efectos negativos, implementando una serie de acciones para su
solucion.

Desde que se inicia el periodo de activacion hay que reaccionar, para
evitar que la crisis se presente con todas sus consecuencias. Un analisis
de determinados indicios y hechos permite plantear ciertas hipotesis
sobre su evolucion futura y, por consiguiente, reconducir o solucionar
el problema que la puede activar.

La inteligencia preventiva es esencial y una responsabilidad para cual-
quier organizacion. Por ello, se debe trabajar permanentemente en el
analisis de riesgos, ya que ¢éstos son un componente del entorno eco-
némico y social en que se desarrollan las operaciones empresariales.
Las crisis deben comenzar a gestionarse antes de su aparicion, mediante:
1) el seguimiento y control riguroso de las diferentes actividades y de la
ejecucion de todos los procesos operativos de los negocios; 2) el disefio
de planes de contingencia para afrontar las posibles hipdtesis de activa-
cion y evolucion. De ahi que, en la actualidad, se hable de gestion de
riesgos y crisis como un todo, ya que una serie de acciones anticipadas
pueden evitar que se presenten riesgos y, en consecuencia, no se den
situaciones de crisis.

1.2. Principios para la gestion de riesgos y crisis
en las empresas

Las crisis no pueden gestionarse recurriendo a métodos y medios habi-
tuales y se tienen que adoptar medidas extraordinarias para la solucion
inmediata de los acontecimientos que las originan. Estas medidas deben
planificarse y disefiarse anticipadamente. Si esto no se hace, no sélo se
sufriran dafios importantes en las actividades afectadas por el riesgo
que las origina, también la imagen de la empresa quedara perjudicada.

Las crisis repercuten, en la mayoria de los casos, de forma negativa en
la imagen de la entidad afectada. Esa valoracion negativa se incremen-
ta cuando la organizacion no ha adoptado medidas preventivas sufi-
cientes para evitar o controlar aquellos riesgos que puedan afectarla.
De ahi que la gestion de éstos sea un compromiso ineludible para el
gobierno corporativo. Hoy se habla de la actitud de diligencia que



deben mantener los administradores de las empresas, por si mismos o
por delegacion en equipos especificos de gestion de riesgos, ya que esta
en juego la imagen de la entidad.

La imagen de una empresa es la percepcion mental, positiva o negati-
va, que tiene su entorno de publicos sobre ella. Por consiguiente, el
gobierno corporativo debe preocuparse de que éstos la valoren positi-
vamente, lo que repercutird en su €xito en el mercado y en su creci-
miento sostenible.

La empresa debe construir una buena imagen, que esté apoyada en pila-
res fundamentales como: la calidad de sus productos, la atencion a sus
clientes, el didlogo permanente con sus grupos de interés, para atender
sus expectativas, la planificacion de sus actividades con garantias de
seguridad, de desarrollo funcional eficaz y de gestion eficiente, el res-
peto a la legislacion que le afecte y la transparencia en la prevencion de
riesgos laborales. Esto facilitara la gestion de crisis, ya que todos sus
publicos, o al menos la mayoria, comprenderan que, a veces, aparezcan
problemas y otros acontecimientos, pese a haberse adoptado un sistema
de prevencion de riesgos. Pero si esto no se hace la critica sera inme-
diata y se pediran responsabilidades por ello.

Una imagen positiva representa una fortaleza ante las crisis y, para
lograrla, la empresa, por lo tanto, debe posicionarse como entidad
responsable en el desarrollo de sus actividades y en la satisfaccion de
las expectativas de sus grupos de interés, planteando una estrategia
de imagen a largo plazo. Se debe tomar como punto de partida, para la
planificacion estratégica de la imagen, un analisis sobre:

e Percepcion de la imagen de la empresa por sus publicos. Para ello se
pueden utilizar encuestas periodicas, analisis de contenidos de noti-
cias sobre la entidad, aparecidas en los medios de comunicacion
social, seguimiento de reacciones de su entorno ante determinadas
decisiones, etc. Esto servira para establecer y aplicar programas de
mejora.

e Clima laboral. Las auditorias internas, los buzones de sugerencias y
otros sistemas permiten conocerlo. Se debe fomentar un buen clima
laboral, ya que ayudara a fomentar el apoyo del publico interno a la
empresa en momentos de crisis.
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e Valoracion de productos y de la calidad en la atencion a los clientes.
Preparando formularios para que éstos puedan dar a conocer su opi-
nién. Lo que evitara quejas y reclamaciones de los clientes, al facilitar
la mejora continua en el servicio y reducira los fallos en productos.

e indice de accidentalidad laboral, para adoptar acciones que permitan
controlar accidentes laborales.

e Politica medioambiental. Desarrollo de acciones que demuestren el
posicionamiento de la empresa en esta area.

e Valoracion de la responsabilidad social de la entidad por sus grupos de
interés. Para facilitar el didlogo con éstos y satisfacer sus expectativas.

e Medidas adoptadas para la prevencion de riesgos, que deben docu-
mentarse siguiendo un modelo de memoria preventiva.

Una vez obtenidas las conclusiones del analisis anterior, deben desarro-
llarse campanas corporativas para mejorar o eliminar las deficiencias
encontradas. Estas campafias no se hacen solo con palabras, hay que
desarrollar acciones, dirigidas a grupos de interés especificos, entre
ellas: patrocinio de eventos de interés social, acciones de mecenazgo,
jornadas de puertas abiertas, organizacion de actividades culturales en
apoyo de la comunidad local, apoyo a programas de interés publico de
instituciones y organizaciones de especial relevancia, colaboracion en
la gestion conjunta con organismos no gubernamentales de proyectos
en zonas deprimidas del planeta, informacion sobre actividades de pro-
teccion del medio ambiente y esfuerzo en prevencion de emergencia,
riesgos, seguridad en el trabajo, etc.

Todas las acciones anteriores generaran corrientes afectivas de los dife-
rentes grupos de interés, instituciones y organizaciones, hacia la enti-
dad que las promueve o apoya. Esto motiva que, cuando se produce un
problema o una crisis, la empresa pueda contar con su comprension y
apoyo en circunstancias adversas.

Cuando la crisis aparece, su gestion debe orientarse en torno a dos ejes
principales:

1) el que presenta los hechos objetivos que las motivan, que
deben ser controlados para evitar que los dafios técnicos alcan-
cen dimensiones importantes.



2) el que define la gestion de la comunicacion e informacion que
se genera, que procurara como objetivo final evitar o reducir el
dafio en la imagen de la entidad.

En el primer eje de gestion, las acciones preventivas para reducir riesgos
son esenciales y deben planificarse con profesionalidad. Es un compro-
miso del gobierno corporativo, que debe ser asumido por los responsa-
bles de las diferentes areas que pueden ser afectadas por riesgos. Cada
uno debe informar y alertar de las vulnerabilidades que observe en su
area de responsabilidad al 6rgano o equipo de seguimiento y control de
riesgos y en el que deben involucrarse los empleados. Este debe designar-
se anticipadamente y disefiar el sistema de prevencion y autoproteccion
que se aplicara en toda la entidad.

Las crisis suelen aparecer de forma inesperada y tienen interés media-
tico. De ahi que el segundo eje de gestion se oriente a definir acciones
de comunicacion especializadas para controlar la repercusion de la crisis
en los publicos y grupos de interés de la organizacion. Se trata de evitar
que por una mala gestién informativa, ademas de los problemas origi-
nados por los propios acontecimientos que las provocan, se genere una
crisis en la opinion publica que agrave la situacion. De ahi que deban
establecerse politicas de comunicacion externas e internas complemen-
tarias al sistema de prevencion. Es muy importante, en caso de siniestros
y emergencias en que hay victimas, atender a los familiares y demostrar
sensibilidad y cercania hacia éstos.

La comunicacion de crisis debe basarse en un modelo especializado
para aplicarlo en estas situaciones: antes, durante y después de que se
presenten.

Antes, para preparar un plan de comunicacion de crisis, que defina los
canales que habra que utilizar para llegar a los publicos, las formas de
relacionarse con los medios, argumentarios estratégicos, etc. Ademas
de comunicar y presentar las mejoras en prevencion de riesgos que pau-
latinamente va disefiando la empresa. Esta es una labor constante que,
en las relaciones con el entorno y con los medios de comunicacion,
debe comentarse.

Durante, para estructurar los procedimientos de comunicacioén que se
deberén aplicar en cada momento en el proceso y las fases de las crisis.
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Después, para establecer programas de comunicacion que permitan
superar impactos y recuperar imagen.

La gestion de crisis se enmarca en un proceso que tiene como momento
o acto principal la decision que se adopta para su solucion. El maximo
responsable de la gestion debe decidir bajo la presion de los aconteci-
mientos que la originan y la urgencia que los medios de comunicacion
plantean para conseguir informacion. Esto motiva que sea necesario con-
tar con un 6rgano de apoyo a la direccion de la entidad en estas situacio-
nes: el comité de crisis. Este se ocupara, desde diversas perspectivas, de:

e Analizar la situacidn, para valorar su gravedad y posible evolucion.

e Obtener informacion, para buscar alternativas para solucionar el pro-
blema en sus aspectos técnicos y comunicativos.

e Convertir esas alternativas en opciones o lineas de accion, presentan-
do sus ventajas e inconvenientes, para que el maximo responsable de
la gestion de crisis pueda adoptar la decision mas conveniente.

e Implementar lo decidido y hacer un seguimiento de sus efectos.

e Evaluar, una vez superada la crisis, las acciones realizadas y aplicar
un plan de superacion de crisis.

e El comité de crisis debe estar integrado por miembros del equipo de
seguimiento y control de riesgos, los directivos de los departamentos
afectados por la crisis, el director de comunicacion y, como coordina-
dor del mismo, un alto directivo de la entidad.

El gobierno corporativo, en un mundo globalizado, interconectado y en
permanente evolucion, debe prepararse para reaccionar con agilidad,
dado que las crisis son intrinsecas a la naturaleza de las empresas y sue-
len verse afectadas por la activacion de determinados riesgos (financieros,
logisticos, fallos en sus productos, de mercado, operacionales, etc.), que
suelen presentarse por sorpresa y han de gestionarse con urgencia y
bajo presion. Esto obliga a tener en cuenta los siguientes principios:

e Precaucion. Este debe ser el fundamento inicial de la gestion de crisis:
toda empresa esta sometida a riesgos potenciales y su principal 6rga-
no de gobierno debe comprometerse a gestionar de forma responsa-
ble todas las actividades de la entidad, para tratar de evitarlos o, al



menos, reducir los dafios o impactos que puedan producir. De ahi
que, la gestion de riesgos deba contemplarse como una funcién mas
de la gestion estratégica de toda organizacidn y, por consiguiente,
deba establecer este principio de precaucion, como una parte for-
mal de la politica general de aquélla. La gestion de riesgos es una
actuacion en el presente con vision de futuro, asi la precaucion faci-
litara el control de crisis y evitara que ésta sea grave. Es la forma
de demostrar que se adopta una actitud de diligencia ante estas
situaciones.

Prevencion. Se deben conocer previamente los posibles riesgos que
pueden afectar a una entidad y concretar los modelos de reaccion
ante ellos. Los riesgos, en las empresas, pueden afectar a sus activi-
dades de negocios, a sus procesos operativos, a sus diferentes ejes
de relacion externos e internos (relaciones profesionales, sociales,
sociolaborales, etc.). De ahi que deban identificarse para adoptar
medidas de seguridad, control y determinar probabilidades de apari-
cion y la peligrosidad de su impacto.

Prevision. Se basa en establecer un mapa de riesgos y crisis poten-
ciales. Hay que tener en cuenta que es muy dificil que una organi-
zacion pueda prepararse para afrontar todas las clases de crisis y su
posible evolucion. Sin embargo, si se tiene en cuenta la naturaleza
de sus procesos de negocio, sus diferentes actividades y el marco
global de relaciones con el entorno, pueden establecerse probabili-
dades de presentacion y definir unos grupos de tipologias de riesgos
que pueden activarse. Sin olvidar concretar hipotesis de mayor peli-
grosidad por el impacto y dafio en la entidad, preparando, por si
puede afectar a la propia existencia de ésta, un plan de continuidad
de negocio (PCN).

Anticipacion en la planificacion. Este principio es complementario
de los anteriores. Se debe elaborar un plan de prevencion y crear un
organo de seguimiento y control de posibles riesgos, que puedan
generar crisis. Este equipo serd el embrion del comité de crisis,
cuando ésta aparezca, y debera contar con una serie de medios e ins-
trumentos que le permitan detectar con anticipacion suficiente cual-
quier vulnerabilidad, para corregirla antes de que se convierta en
problema. El 6rgano de seguimiento y control debe vigilar que lo
dispuesto en el plan de prevencidn (gestion proactiva) sea respetado
por todo el personal de la empresa.
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e Reaccion planificada ante la crisis. Se elaborara un plan de crisis y

se estableceran las normas de activacion del comité de crisis y del
equipo de conduccion de la comunicacion e informacion, asi como
los procedimientos y las recomendaciones para la gestion (protocolo
de actuacion) eficaz de la situacion. Las grandes empresas suelen
establecer un PCN, siguiendo estandares de instituciones especializa-
das, con acciones preventivas y reactivas para reducir los efectos de
la aparicion de riesgos en sus negocios y en sus procesos operativos.

Creacion de la logistica de apoyo a la gestion y a la decision. Se debe
dotar de medios de apoyo a los 6rganos principales de gestion: el
comité de crisis y el gabinete de prensa o la direccion de comunica-
cion. Se disefiaran sistemas de comunicacion externa e interna que
deben garantizar la:

—obtencion de informacion sobre los acontecimientos y su evo-
lucion.

—elaboracion y difusion de la informacion a los medios de comu-
nicacion.

—relacion y comunicacion con los diferentes publicos de la entidad.

—entrega de informacion de primera mano a los publicos internos.

Disefio de un plan de comunicacion de crisis, con las recomendacio-
nes y los procedimientos que pautaran la relacion con los periodistas
durante el proceso de crisis y con los diferentes grupos de publicos
con los que debe comunicarse la empresa. Se establecera el equipo
de gestion de la comunicacion y el sistema de activacion del gabinete
de comunicacion de crisis.

Respeto a la legislacion vigente y a las obligaciones contractuales.
Esto es fundamental para afrontar los riesgos legales que puedan
afectar a las empresas que incumplen la normativa vigente. Estos
riesgos son evitables, si se hace una aplicacion correcta del amplio y
complejo marco normativo que las afecta, no sélo en su pais de ori-
gen sino en los diferentes paises en que operan. No basta so6lo con
llevar a cabo una buena gestion econémica y obtener beneficios, hay
que atender las expectativas de los grupos de interés y la sociedad en
su conjunto y unas obligaciones legales que, ademas de las tradicio-
nales, se han incrementado en la actualidad. Entre ellas, la normativa
sobre respeto al medio ambiente, derechos de consumidores, de los
trabajadores, proteccion de datos, cumplimiento de la funcion de



control, el buen gobierno corporativo (fundamentalmente para
entidades cotizadas), proteccion de los intereses de accionistas y de
terceros, etc.

En este contexto, puede afirmarse que existe la posibilidad de riesgos
legales en un amplio conjunto de las actividades y los procesos opera-
tivos de las empresas. Representando una serie de vulnerabilidades,
bien por desconocimiento e incumplimiento de la normativa o por falta
de diligencia en el seguimiento de procedimientos que garanticen su
cumplimiento. De ahi que deban identificar un mapa de riesgos legales,
para gestionarlos de forma adecuada incluyéndolos en el catalogo de
crisis evitables.

2. La cultura de la empresa en apoyo a la
gestion de riesgos

Los elementos basicos para el funcionamiento de una empresa son: la cul-
tura y los valores con los que se identifica; los recursos y la estructura con
que se dota; las estrategias y sistemas para desarrollar sus procesos de
negocios; y el modelo de gestion para conducirla a alcanzar sus objetivos.
Hay, por lo tanto, una serie de intangibles que deben darse a conocer a los
grupos de interés y a la sociedad en su conjunto. No hay que esperar a que
aparezca un problema para presentar los valores de la empresa, hay
que acufiarlos anticipadamente en las percepciones de sus publicos.

La cultura y los valores de una empresa caracterizan la forma de actuar
de todos sus integrantes, creando un estilo propio que proyecta en sus
diferentes manifestaciones ante el entorno, con el objetivo fundamental
de presentar una imagen que sea valorada positivamente por sus publicos.
La empresa siempre comunica (positiva o negativamente), de ahi que
deba fomentar un modelo de comunicacidn intencionada y cuidada,
para que se la conozca, informando de sus diversas realizaciones y
manteniendo didlogo y relaciones con sus grupos de interés.

La comunicacién de los intangibles debe planificarse e integrarse en la
gestion estratégica de la comunicacion. La direccion de comunicacion,
o el area de prensa, debe trabajar permanentemente, estableciendo
estrategias a medio, corto y largo plazo para desarrollar acciones que
posicionen a la empresa ante su entorno, como una entidad responsable.
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Los ejes principales en torno a los que se orienta la comunicacion de
los intangibles de la empresa se centran en presentar:

e Los rasgos culturales y valores sociales con que se identifica; inclui-
do su modelo de responsabilidad social corporativa, que define el
comportamiento que va a adoptar ante sus grupos de interés y la
sociedad en su conjunto, para que conozcan que los objetivos de
la organizacion van mas alla de obtener beneficios.

e Los valores funcionales se suelen centrar en la calidad de los produc-
tos, la garantia en el desarrollo adecuado en los procesos de negocio
y la excelencia en la atencion a clientes y en la relacion con el resto
de sus grupos de interés o stakeholders.

e La preocupacion porque sus actividades se desarrollen sin sobresaltos,
originados por la aparicion de riesgos que no han sido bien gestiona-
dos. Para ello, debe dotarse de los medios y procedimientos necesarios
para establecer un sistema de autoproteccion y reaccion ante aquellos.

e El modelo de desarrollo profesional de sus empleados y el esfuerzo
para generar en éstos una cultura de preocupacion antirriesgo en la
realizacion de su trabajo.

La primera declaracion sobre la cultura de una empresa suele venir
recogida en la definicion de la mision y vision de ésta. Posteriormente,
se puede ir actualizando y ampliando como compromisos de la direc-
cion, que deben plasmarse en documentos que definan cuales son sus
politicas de responsabilidad social corporativa, la proteccion del medio
ambiente y otros posicionamientos sobre las expectativas de la sociedad
en cada momento. Hoy la empresa debe definir y documentar sus politi-
cas de interés social, de cumplimiento de la normativa legal y prevencion
de riesgos.

La evolucién de la sociedad ha establecido nuevos valores que deben
incorporarse a la cultura de las empresas, ya no basta sélo con conse-
guir beneficios economicos. También hay que cubrir objetivos sociales
y medioambientales. Se ha acufiado el concepto de responsabilidad
social corporativa, segun el cual las empresas deben ampliar sus obje-
tivos de gestion para presentar lo que algunos denominan triple cuenta
de resultados [triple botton line aproach]: responsabilidad economica,
social y medioambiental.



Muchas acciones de responsabilidad social corporativa estan orientadas
a facilitar la gestion de riesgos, dado que es uno de los compromisos
que deben atender las empresas. Sobre todo aquellas que, por sus acti-
vidades, pueden ocasionar, en el caso de que se activen esos riesgos,
dafios al entorno inmediato.

Una empresa socialmente responsable debe establecer un modelo, o sis-
tema de gestion de riesgos, adaptado a sus caracteristicas especificas y
crear una cultura antirriesgo en sus integrantes, que facilite el seguimien-
to del funcionamiento del sistema y la eliminacion o, al menos, el control
de vulnerabilidades que puedan generar problemas, conflictos o crisis.

La cultura debe darse a conocer y hacer explicitos sus diferentes compo-
nentes mediante programas de comunicacion, pero no solo con palabras
y mensajes, también con hechos. De ahi que deban realizarse practicas
responsables que puedan ser visualizadas por los publicos del entorno.

En el ambito interno, la cultura se difundird entre los empleados utili-
zando medios y canales de comunicaciéon apropiados (DVD, Intranet,
revista de empresa, instrucciones, manuales de acogida, etc.) y mediante
seminarios de formacion en los que, entre otras cuestiones, se presenten:

e Objetivos y politicas de la entidad.

e Posicionamiento ante valores esenciales para la sociedad y ante las
expectativas de sus grupos de interés y, sobre todo, proyectos para el
desarrollo profesional de sus empleados y la introduccion de méto-
dos para conciliar la vida familiar y laboral, la integracion de los
recursos humanos respetando sus caracteristicas especificas (edad,
género y cultura personal) y todas aquellas cuestiones que en cada
momento aparecen como nuevas necesidades de gestion.

e Innovaciones para apoyar la sostenibilidad.

e Esfuerzos para garantizar la seguridad en el trabajo y evitar riesgos.

Un documento basico para dar a conocer la cultura corporativa, las nor-
mas y procedimientos en el desempeiio y en las relaciones con publicos
externos, suele ser el manual del empleado, de bienvenida o de acogida
que se entrega a todos los empleados en el momento de su incorporacion
a la organizacion.

33



34

La television corporativa es otro medio que muchas empresas, con gran-
des plantillas e importante dispersion territorial, utilizan como una
herramienta mas de comunicacion interna. La difusion de informacion
se hace a través de un sitio privado en Internet y puede distribuirse en
canales especializados, creados por la entidad para presentar lo que ésta
realiza en los diferentes sectores en que realiza sus actividades. Se inclu-
yen, también, programas para la formacién y el desarrollo profesional
de los empleados y la politica de prevencion de riesgos y crisis. Cuando
éstas se presentan, se ofrece informacion sobre el tratamiento que se esta
dando para solucionarla y primicias informativas sobre su evolucion.

En el ambito externo suelen utilizarse:

e Lapagina Web corporativa es un instrumento esencial para informar
de asuntos de interés y, también, para incluir los esfuerzos que se
realizan en prevencion de riesgos.

e Programas de difusion periodica a clientes, proveedores, colaborado-
res, incluidos en la revista de la entidad. Se puede hablar de mejoras
en prevencion, de ejercicios de simulacion, etc.

e Jornadas de puertas abiertas para colectivos del entorno proximo al
lugar de implantacion de instalaciones de la empresa. Esta es una
muestra de transparencia en organizaciones que fabrican productos
con riesgo de generar contaminacion, para mostrar las medidas de
seguridad que se adoptan.

3. Comunicacion de crisis en el marco de la
comunicacion global de la empresa

La gestion de crisis ha evolucionado con la interrelacion y la interco-
nexion de los actores involucrados, facilitadas por la evolucion y el
desarrollo permanente de las tecnologias de la informacion, que ofre-
cen nuevas herramientas para aplicar las estrategias de la comunicacion
de crisis.

Las metodologias tradicionales se han visto superadas, al disponer de
nuevas capacidades para la comunicacion y poder utilizar nuevas estra-
tegias a través de Internet. Las empresas pueden informar directamen-
te al publico sin tener que contar, necesariamente, como mediadores



con los medios de comunicacion, lo que no quiere decir que deba olvi-
darse de éstos. En la actualidad, la Web de crisis permite anticipar
informaciones sobre los acontecimientos y las decisiones que se adoptan
para solucionarlos de forma practicamente inmediata.

Cuando las empresas trabajan en entornos internacionales, con presencia
en varios paises, la Web de crisis permite a la direccion de comunicacion,
desde la sede principal de la entidad, mantener contactos permanentes
con los jefes de prensa que trabajan en otros paises y unificar mensajes,
para contestar a demandas de los periodistas de diferentes nacionalidades.
Se trata de no emitir mensajes que demuestren falta de coordinacion,
desconocimiento del problema o escasa capacidad de respuesta en una
situacion de crisis. En estos casos, la anticipacion no debe confundirse
con la precipitacion informativa. Hay que confirmar los hechos y
difundir la informacion sélo cuando esté contrastada, se utilizara un
mismo mensaje, que sera adaptado a las caracteristicas culturales e
idiosincrasia de los publicos de cada pais.

La comunicacion de crisis es un proceso mas dentro de los diferentes
tipos de comunicacion que se genera dentro de una organizacion. Lo
que ocurre es que se origina y produce en una situacion determinada,
que se presenta con caracter excepcional en momentos puntuales.

La comunicacién en la empresa integra una serie de procesos que, de
una u otra forma y con contenidos diversos, pretende hacer llegar, por
canales determinados, a sus diferentes grupos de interés especificos
(stakeholders) y, ademas, a las Administraciones Publicas, instituciones,
organizaciones sociales y a la opinion publica en general. Cada uno de
los procesos de comunicacion tiene uno o varios objetivos especificos,
que estan definidos en la politica general de comunicacion de la entidad,
lo que origina una actividad tan importante como cualquier otra de las
funciones que ésta desarrolla. De ahi que deba planificarse y estructu-
rarse de acuerdo con las estrategias generales y especificas de gestion
de esos procesos.

Dicha planificacion debe impulsarse desde el maximo dérgano de gobier-
no y ejercerse por un 6rgano especifico y especializado: la direccion de
comunicaciéon (puede tener otra denominacion). Suele ocurrir que
algln area de la entidad planifique y desarrolle campafias y procesos
de comunicacion (por ejemplo, marketing). Sin embargo, los principios
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y objetivos generales deben establecerse en un documento de referen-
cia para toda la entidad, el plan estratégico de comunicacion.

Hay diversas clasificaciones y denominaciones sobre los tipos de
comunicacion en las empresas:

e Segun los grandes grupos de publicos a los que puede dirigirse:
interna y externa (dentro de estos dos grandes tipos de publicos,
puede haber grupos de interés especificos).

e Enrazon de las areas de la entidad: comunicacion corporativa, finan-
ciera, publicitaria, de marketing...

e Por las circunstancias en que se produce: situaciones habituales, o de
normalidad, y situaciones excepcionales, o de crisis.

El gobierno de la empresa debe establecer la politica de comunicacion
para situaciones de crisis, dentro del marco global de la politica de
comunicacion corporativa. Aquélla debe definir los principios basicos
de gestion de comunicacion de crisis, que deben ser respetados por todo
el publico interno de la empresa. Entre esos principios cabe destacar
que la comunicacion tiene que:

e Coordinarse al maximo nivel.

e FEstar jerarquizada: para ello los mensajes seran establecidos por el
maximo drgano gestor, el comité de crisis (con el asesoramiento del
director de Comunicacion) y s6lo actuaran como fuentes informativas
los portavoces autorizados.

e Definirse por un 6rgano que integre todos los flujos informativos
(puede ser el departamento de comunicacion o un ente creado para
estas circunstancias) y que establezca los procedimientos de relacion
con los medios de comunicacion y con otros publicos.

e Ser tratada con profesionalidad, adaptando los mensajes a los canales
que se utilicen y a los publicos a los que se dirigen.

e Procurar la coherencia en los mensajes que se difunden a los diferentes

publicos.

La comunicacion de crisis se produce en circunstancias excepcionales,
en las que se genera informacion especializada, debido a que:



e FEl equipo de gestion de la comunicacion ejerce de fuente informativa
oficial de la entidad (puede haber otras fuentes, en funcion de las
caracteristicas de los hechos sucedidos), para una situacion especifica,
anormal y extraordinaria, que suele ser gestionada bajo la tension que
origina los acontecimientos y la presion de los medios de comunica-
cion. Por lo que se preparardn programas especificos y modelos de
comunicacion adaptados a este tipo de situaciones.

e La informacion de crisis en la empresa se enmarca en un entorno
especifico, las actividades de ésta, donde suelen utilizarse codigos
concretos, que pueden crear dificultades de comprension en los
publicos no especializados. Por ello, se deben traducir los tecnicismos
al lenguaje de la calle.

e La dimension informativa, en el marco de la crisis, se orienta en tres
vertientes fundamentales:

a) explicar los acontecimientos que las originan, sus procesos, etc.
b) justificar las decisiones que se adopten para solucionarlos.

¢) tranquilizar a los diferentes ptblicos implicados o afectados por
la crisis e informarles de la evolucion del asunto que la provoco.

e El objetivo principal que hay que conseguir es reducir al minimo el
impacto negativo en la imagen de la entidad afectada.

e Se debe trabajar de manera anticipada, preparando posibles reaccio-
nes en comunicacion, mediante simulacion de situaciones de crisis,
incluidas las mas probables y/o peligrosas en los planes de preven-
cion y/o crisis. Cada simulacion debe enriquecer el argumentario
especifico de preguntas y respuestas, que puede ser necesario en la
relacion con los medios de comunicacion durante una crisis.

La persona responsable de la comunicacion de la empresa (el director
de Comunicacién o jefe de Prensa) debe trabajar, en épocas de norma-
lidad, en contacto directo con las personas que preparan la gestion
técnica de riesgos. De esta manera conocera éstos y las areas mas vul-
nerables de la organizacion. Ademas, estara informado del plan de pre-
vencion y del plan de crisis, para elaborar programas de comunicacion
basados en simulaciones relacionados con la posible activacion de cada
uno de ellos. Esto evitara tener que improvisar la comunicacién cuando
se presenta una crisis.
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Entre los modelos de simulacion que suele utilizar el equipo de comu-
nicacion existe uno que no ocasiona un costo excesivo: consiste en
crear un grupo de trabajo que prepara una situacion de activacion de
determinado riesgo, la posible evoluciéon del mismo y la presentacion
de crisis. Seguidamente, se proponen unas alternativas de decision para su
solucion (dos o tres) y se presentan al equipo de comunicacion para que
defina las estrategias y los mensajes que habria que aplicar en cada
una de ellas. Una vez finalizada la simulacion, se elabora una memoria
que debe incluir un posible argumentario que se utilizaria en las rela-
ciones con los medios de comunicacion, en el caso de que la situacion
se presente.

La direccion de comunicacion en la etapa proactiva debe identificar,
para cada posible situacion de crisis, los procesos de comunicacién que
pueden generarse durante ésta, los publicos prioritarios, los diferentes
mensajes, seglin el estudio de las principales hipdtesis de evolucion y
las reacciones de los medios de comunicacion. Con todas estas varia-
bles se preparard un anexo de comunicacion, asociado al analisis
sobre la activacion de los riesgos —identificados en el mapa global de
situaciones que pueden afectar a la organizacion—, que contemple para
cada uno la probabilidad, peligrosidad y el tipo de impacto que pue-
den ocasionar. Ese anexo de comunicacion suele denominarse plan de
comunicacion de crisis.

El estudio anterior facilitara, en los primeros momentos de presenta-
cion de la crisis, una guia con orientacion de procedimientos para
tomar la iniciativa ante la presion mediatica y la incertidumbre que
acompafa la activacion de un riesgo. Hay que informar, en el tiempo
mas breve posible, sobre 1o sucedido. En el caso de que no se tenga
informacion contrastada de los hechos, se debe manifestar que se ira
ampliando a medida que se vayan conociendo datos. No se deben apre-
surar las respuestas sin poseer conocimiento concreto de las diferentes
circunstancias que definen el acontecimiento.

Siempre se hablara de hechos y no de opiniones. De ahi que, durante la
etapa proactiva, deban prepararse informaciones generales estratégicas
sobre lo que se ha hecho para tratar de prevenir el acontecimiento. Esto
ayudara a los periodistas a realizar su trabajo y evitara que se especu-
len. En cuanto se vayan conociendo datos de interés, perfectamente
contrastados, se daran a conocer a éstos.



El trabajo de anticipacion para preparar mensajes con informaciones
estratégicas facilita que la empresa se posicione como fuente incuestio-
nable de informacion. Se deben estructurar y preformatear mensajes
generales y, en su caso, especificos, que puedan ser adaptados a lo
sucedido realmente. Esto facilitara la rapidez y la transmision ordenada
de informacion a los periodistas.

El trabajo proactivo, sobre modelos de comunicacion para los riesgos
analizados, ayudara al director de Comunicacion en el asesoramiento al
comité de crisis y en la preparacion de mensajes para justificar la decision
adoptada por el responsable de la gestion de crisis.

El plan de comunicacion de crisis forma parte del plan de comunicacion
corporativa, como un anexo, y actua como plan de choque en comunica-
cion para situaciones excepcionales y de crisis, y debe contemplar la
doble vertiente de publicos de la empresa (externos e internos). Su exis-
tencia, con programas adaptados a las diferentes situaciones, permite
comunicar y responder con prontitud a las demandas de los medios, tanto
generalistas como especializados, en los casos que puedan presentarse.
La imagen de una organizacion debe salir lo menos dafiada posible de una
crisis y esto se logra con una comunicacion planificada anticipadamente
que, ademads, ayude a desactivar alarmas y rumores sin fundamento.

En esta faceta de comunicacion planificada con anticipacion es conve-
niente que el equipo de seguimiento y control del sistema de prevencion
y el departamento de comunicacion elaboren juntos una memoria de
actividades preventivas.

Este documento contendra los datos sobre el esfuerzo proactivo de pre-
vencion de crisis (analisis de riesgos, acciones para prevenirlos y méto-
dos de reaccion cuando puedan activarse, creacion de cultura antirriesgo
en la entidad, formacién a los empleados, recomendaciones y procedi-
mientos de seguridad, realizacion de todo lo anterior segun modelos
estandar propuestos por instituciones nacionales e internacionales de
reconocida solvencia, etc.). Estos datos serviran como referencia para
apoyar la comunicacion con los periodistas y proporcionarles informacion
en los primeros momentos de una crisis y de esta manera hacer llegar
a la opinion publica la preocupacion y la actuacion responsable de la
empresa en prevencion de riesgos. Incluso podran ser incorporados a
la Web de crisis desde el primer momento de su activacion.
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