UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
La Universidad Catélica de Loja

AREA SOCIOHUMANISTICA

TITULO DE LICENCIADO EN COMUNICACION SOCIAL

Estado del arte de la comunicacion preventiva y gestion de crisis

TRABAJO DE TITULACION

AUTOR: Lopez Montero, Dario Xavier

DIRECTORA: Cordova Camacho, Jhoana Raquel, Mgtr.

CENTRO UNIVERSITARIO TENA

2019



Esta version digital, ha sido acreditada bajo la licencia Creative Commons 4.0, CC BY-NY-
SA: Reconocimiento-No comercial-Compartir igual; la cual permite copiar, distribuir y
comunicar publicamente la obra, mientras se reconozca la autoria original, no se utilice con
fines comerciales y se permiten obras derivadas, siempre que mantenga la misma licencia al
ser divulgada. http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.es

2019


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.es

APROBACION DE LA DIRECTORA DEL TRABAJO DE TITULACION

Magister
Jhoana Raquel Cérdova Camacho
DOCENTE DE LA TITULACION

De mi consideracion:
El presente trabajo de titulacion “Estado del arte de la comunicacién preventiva y gestién de
crisis” realizado por Dario Xavier Lépez Montero, ha sido orientado y revisado durante su

ejecucioén, por cuanto se aprueba la presentacion del mismo.

Loja, octubre de 2019




DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS

Yo, Dario Xavier Lépez Montero, declaro ser autor del presente trabajo de titulacién “Estado
del arte de la comunicacién preventiva y gestion de crisis”, de la Titulacion de Comunicacion
Social, siendo la Mgtr. Jhoana Raquel Cérdova Camacho, Directora del presente trabajo; y
eximo expresamente a la Universidad Técnica Particular de Loja y a sus representantes
legales de posibles reclamos y acciones legales. Ademas, certifico que las ideas, conceptos,
procedimientos y resultados vertidos en el presente trabajo investigativo, son de mi

exclusiva responsabilidad.

Adicionalmente declaro conocer y aceptar la disposicion del Art. 88 del Estatuto Organico de
la Universidad Técnica Particular de Loja que en su parte pertinente textualmente dice:
“Forman parte del patrimonio de la Universidad la propiedad intelectual de investigaciones,
trabajos cientificos o técnicos y tesis de grado o trabajos de titulacion que se realicen a

través, o con el apoyo financiero, académico o institucional (operativo) de la Universidad”.

Dario Xavier Lépez Montero
Cédula: 1500637135



DEDICATORIA

A mi Dios, por haberme dado la vida y la familia que tengo.

A mi mami, Elva Montero, quien me ha ensefiado a luchar por la vida, y porque esa vida sea
todo lo que nuestro corazon ha soflado. Me ensefiaste mami, a nunca desistir cuando la
meta ha sido fijjada.

A mi héroe, mi fuerza, mi ejemplo y mi inspiracion. Mi papi José Luis Lépez, por ser el
hombre de hierro que siempre ha empujado a la familia y a mi, para llegar a ser en la vida

mas grande que él, asi como siempre me lo ha dicho.

A mis hermanos, que con su ejemplo de tenacidad, lucha y perseverancia lograron

empujarme a que termine esta etapa de mi vida.

A mis hijas, mi fuerza motivadora, mi equilibrio, la extension de mis suefios y el gran

encargo que me hizo Dios.

Sin todos ellos mi esencia no habria podido construirse.

Dario Xavier LOpez Montero



AGRADECIMIENTO
A mis comparieros de largas jornadas de estudio, a quienes no me hizo falta conocerlos en
persona para conocer su alma, su esfuerzo y dedicacion. Juntos construimos nuestra
amistad entre las lagrimas de fracaso y de felicidad por cada pequefio gran paso

conquistado. A ustedes, mi admiracién y mi respeto amigos y colegas.

A mis amigos de la vida, a mis compafieros de trabajo y a muchos mas, a quienes Dios me

los puso en el camino para aprender de su sabiduria.

A todos infinitas gracias.

Dario Xavier L6pez Montero



INDICE DE CONTENIDOS

(07X 2 ¥ 1R i
APROBACION DE LA DIRECTORA DEL TRABAJO DE TITULACION .....ccccoveveiviireenn, i
DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS..........coooveviieieteeeeeeseeee e ii
DEDICATORIA ...ttt ettt en ettt s et e s e s e et e tateae s st se et et esn et eeeteseenensenteseennas iv
FX 1Y N 0] =(0d 1LY 11 = Nt @ v
INDICE DE CONTENIDOS .....ocoiieeeetecteeetesteeee e ete ettt e e etesteste e snestesasssansstssaseateseesnaseseeanas vi
RESUMEN ......cooiiitetetieeesetetet e e et e tetee e e et st et eee s et et et e s et et e tetetess s etet et ess s st e tetesesnesssetesenn s ssntesesees 1
ABSTRACT ..ottt ettt ee ettt ee et et et et s s st et et es e et et et e se s et et et et ess e et et et ess s et s tet et e et e anterenn e e 2
INTRODUGCCION. ..ottt ettt s ettt s ettt n s sttt es s st st ete s e s et seeteseen s seataseenes 3

CAPITULO |
CRISIS. COMUNICACION Y GESTION DE CRISIS

I @ g Tot =Y o) (o J 0 L= T o] 5] 1 PSR 7
2 T To] (oo 1= Mo [T o] (£ TS 9
1.2.1 Tipologia de Myers ¥ HOIUSNA. ........cccuuiiiiiiiiie e ee e e eeaee e 9
1.2.2 Tipologia de Pearson y MitrOff ...........ccuoiiiiiiiie e 9
1.2.3 TipOlogia de COOMDS ........uiiiiiiiiiie ettt e e anne s 10
1.2.4 Tipologia de Barton € Fearn-Banks...........c.cccco i 11
1.2.5 TIp0logia de BaKKET ...........uuiiiiiieeei ittt e e e e s et e e e e e e e s e annneees 12
1.2.6 Tipologia de LErDINGET ........uvieiiiii e e e e e eaaeees 13
R A N oTo] (oo [ F= We L=l =T o £ PSPPSR 13
1.2.8 Tipologia de Coombs € Holladay ...........cceevieeiiiiiiiiiiiiicee e 14
1.2.9 Tipologia do Institute for Crisis Management ..........cccceeeeiiiiiiiiiieiie e 15
G I TS (0] o o [ o 1S R 15
I T A e T o 1 SR 17
I T 3 1 RS 17
I T BN 0 1 o] 1] SRR 18

CAPITULO Il
MODELOS DE GESTION DE CRISIS

2.1 MOdel0S de geStION A€ CrISIS ....couuiiiiiieiiiie ettt 20
P20 I Y/ Yo L= (o o = TR SEER 20
2.1.2 Modelo Sistémico de Pearson y MItroff ... 21
2.1.3 Modelo Informacional de StUIGES ........c.c.uuiiiriiei e 21
2.1.4 Modelo Simétrico de Gonzalez Herrero y Pratt.......ccccceeeeiiiiiiiiieeeee e 23
2.1.5 Modelo Normativo de LUKAZEWKSI ..........ueeiiiiieiiiiiieiieee et 23
2.2 Gestion de comUNICACION A CrISIS ......occuvriiiiiiie et e e r e e e s e e e e e e s e aeneeees 24



2.2.1 Equipo y manual de gestiOn de CriSIS ........ccuuvieiiiiiieeiiiiiee e siieee e s siee e e e e e sneeee e s nnnaeeas 25

2.3 COMUNICACION PrEVENTIVA ... veiiiiie ittt ettt ettt et et e st e ettt e sbb e abe e e s be e e sbe e e snneeeanneas 30
2.4 COMUNICACION CIISIS .uuvviieeiiiiieeeeiteeeessiee e e e st e e e s ssateaeeessteeeesssseeeeaassaeaaesssraeeeeansaeeeeaansneeas 31
2.5 Estrategias de comunicacidon en situaciones de CriSIS ..........occcvvriieieeeeiiiiciieeee e 32

CAPITULO 1l
CUADRO CONCEPTUAL

3.1. Actores de la CriSiS: Las OrganizaCiONES..........uuvieiiiuirieeiiiiieeeasiieeeessiiee e e e e e e 36
3.2 Lateoria de 12 OrganiZaCiON ...........ocuueieeiiiiiie ettt e e 38
3.3 CUltUra OrganiZaCiONaAl...........cciiiiuiiiiiee e e e e e s e e e e e e e e s et reeeaaeeeeaas 39
3.4 Comunicacion OrganiZacCiONal ............eeieeiiiiiiiiiiee e e s e e e e e s e e e e e e e e e e 40
3.5 Actores de la crisis: LOS Stakeholders.............ouiiiiiiiiiie e 43
3.6 Variables de gestion de CriSiS: LIderazgo ..........cocueviiuiiiiiieiiiie e 44
3.7 Variables de gestion de Crisis: REPULACION .........ccciiiiiiiiiiiiiie e 44
3.8 Gestion de crisis en el contexto organizacional: Comunicacién interna...........cccccceveeenn. 46

3.9 Gestidn de cris en el contexto organizacional: Comunicacién externa y Relaciones

0] o] = SR 48
CAPITULO IV

METODOLOGIA

4.1 Objetivos

o I @ L o= 1\ o o T=T =T - | PR 51
4.1.2 ODjJetiVOS ESPECITICOS ....uvviiiiii i e e e e e e e e s s et reeeeeeas 51
A o 1T o0 (ST TR RRRUPRPI 51
o T T o To I o (oI 0 V22T (T =Vl o] o RSP 51
A4 INSTIFUMIEINTO. ...ttt ettt 52
4.4.1 Unidades de eStudio ODSEIVATAS. .......cooeeiiiiiiiiiiiiie e 54
CAPITULO V

ANALISIS Y RESULTADOS

5.1 Comunicacion OrganiZaCiONA ..........uueieiiuriiee i e e e e sbeeeeeaae 61
5.2 La gESHON A ClISIS ... .uuiiiieiiie e i ittt e sttt e e e e e e e e e e e e e s s st e e e e e e e e s aaatbreaeeeaaeeaaas 62
CONCLUSIONES. .......ooieitiie ettt ettt e et a e et a e s sta e e ate e e asteeeasteeeasteeeaseeeaseeeaseeeanseeeanneas 69
RECOMENACIONES ... .ottt e et s e e e e e e et ettt e e e e e e e e e aataa s e eeaeeeennnes 72
BIBLIOGRAFIA ..ottt ettt ettt ettt bbb s bbb bbb bbb s s 73

Vii



RESUMEN

Cuando una organizacién no gestiona correctamente la comunicacion interna y externa,
corre el riesgo de caer en crisis e incertidumbre, poniendo en riesgo la imagen corporativa.
La mejor manera de evitar situaciones amenazantes para la empresa es mediante una
correcta planificacion y ejecucion de estrategias de comunicacion preventiva. El tema de
investigacion es “Estado del arte de la comunicacion preventiva y gestion de crisis”. El
objetivo general es elaborar un estado del arte, marco referencial sobre la gestién de
comunicacion preventiva y comunicacién en crisis. La investigacién tuvo un enfoque
cualitativo e interpretativo, de tipo documental. Para recolectar informacion bibliografica se
diseid una matriz, misma que fue trabajada en funcibn de variables principales y
secundarias. Se concluye que, con el paso del tiempo, la comunicacién preventiva ha
llegado a convertirse en una herramienta clave en la gestion dentro de las organizaciones a

nivel mundial y en nacional.

PALABRAS CLAVES: Comunicacion; preventiva; gestion; crisis.



ABSTRACT

When an organization does not correctly manage internal and external communication, it
runs the risk of falling into crisis and uncertainty, putting the corporate image at risk. The best
way to avoid threatening situations for the company is through proper planning and execution
of preventive communication strategies. The research topic is "State of the art of preventive
communication and crisis management". The general objective is to elaborate a state of the
art, referential frame on the management of preventive communication and communication in
crisis. The research had a qualitative and interpretative approach, of documentary type. To
collect bibliographic information a matrix was designed, which was worked according to main
and secondary variables. It is concluded that, with the passage of time, preventive
communication has become a key tool in the management of organizations worldwide and

nationally.

KEYWORDS: Communication; preventive management; crisis.



INTRODUCCION

Al hablar de comunicacion y gestién de crisis es usual la generacion de dudas reiterativas en
torno a la funcién de la comunicacién como herramienta de prevencién de crisis. ¢, Cual es el
rol que desempefia la comunicacion dentro de una empresa en una situacién de crisis?
¢, Qué acciones realiza el departamento de comunicacién? La comunicacién preventiva es
considerada como una herramienta proactiva, en la cual las organizaciones deben poner
especial énfasis para evitar futuros problemas que podrian suscitarse de manera
inesperada, y ante los cuales se debe establecer actividades que permitan evitar su
aparicion convirtiéndose en una crisis de alto impacto; en otras ocasiones la crisis se da sin
anuncios previos y es alli cuando los gestores de comunicacion utilizan estrategias reactivas
para minimizar el impacto de la situacion que pone en riesgo la imagen y reputacion de la

organizacion.

En situaciones conflictivas para la organizacion es el publico interno la primera columna que
le permite resistir el impacto, de ahi la importancia de que el publico interno esté
comprometido con la organizacion. En un estudio realizado por Valdivieso (2011) se ha
verificado que una eficiente comunicacién interna tiene gran importancia, porque les permite

a los publicos mejorar su desempefio y por ende mejora el ambiente de trabajo.

Por su parte Sanjuan (2007) de la Universidad de Corufia, en su trabajo de investigacion
llega a la conclusion que la comunicacién de crisis facilita el disefio de estrategias
preventivas y protocolos de comunicacion que permitan controlar los efectos de la crisis en
la opinibn publica y, en consecuencia, minimizar los dafios inevitables; por lo tanto
recomienda que se tiene que trabajar arduamente en la comunicacion preventiva, que no es
mas que tener protocolos y mantener una planificacion correcta de los canales de
comunicacion. Resalta que por simple que parezca, esta falta de planificacion y protocolos
afecta entre el 60 y 70% de las empresas, quienes terminan enfrentando alguna situacion de

crisis comunicacional.

El presente estudio tiene como finalidad realizar un estado del arte sobre la gestion de
comunicacion preventiva y de gestion de crisis dentro de las organizaciones, este trabajo se
realiza a través de un levantamiento tedrico de los principales autores que dedican su
investigacion al tema. Ademas, se propone una base de datos de las empresas publicas del
Ecuador que cuentan con departamento de comunicacion, para lo cual se partid6 de una
investigacion documental, es decir, recopilar informacion ya existente sobre el tema. La
informacién obtenida procede de diversas fuentes que se las considera confiables.
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El informe del trabajo de titulacién estd compuesto por cinco capitulos, que se detallan a

continuacion:

En el capitulo I. Crisis. Comunicacion y gestién de crisis, se realiza un analisis del tema de
crisis, los diversos tipos de crisis que puede enfrentar una empresa; se establece también el

analisis sobre la gestion de crisis y cada uno de sus momentos: pre-crisis, crisis, post-crisis.

En el capitulo Il. Modelo de gestion de crisis, se habla sobre los diversos modelos de
acuerdo a varios de los creadores como Fink, Pearson y Motroff, Sturger, Gonzales Herrero
y Pratt, Lukazewksi. Se analiza importante bibliografia relacionada con la gestion de
comunicacion de crisis, el equipo y manual de gestion de crisis. Se ha considerado
importante también analizar sobre la comunicacién preventiva, la comunicacioén en crisis y

se dan a conocer algunas estrategias de comunicacion en situaciones de crisis.

Capitulo Ill. Cuadro conceptual. Contiene importante informacion sobre los diversos actores
de la crisis, la teoria de la organizacion, se detalla temas relacionados con la cultura y
comunicacion organizacional, se amplia la informacion sobre los actores de la crisis, las
diversas variables de gestion de crisis, y también la forma de gestionar la crisis en el

contexto organizacional desde la perspectiva de la comunicacién interna y externa.

Capitulo IV. Metodologia. Se pone de manifiesto la estructura metodologica de la cual se
compone la presente investigacion; se detalla el tipo de estudio realizado, los instrumentos

empleados y las unidades de estudio observadas.

En el capitulo V. Analisis y resultados. Se presenta un apartado en el cual se hace un
analisis comparativo entre las diversas teorias consultadas, a mas de emitir un criterio
personal sobre las diversas tematicas relacionadas con la gestion de crisis. Para lograr una
mejor comprensién del capitulo se utiliza infografias elaboradas por el investigador. Al final
del capitulo se presentan las conclusiones a las que se lleg6 al finalizar la investigacion,
tomando en cuenta los objetivos especificos establecidos inicialmente. En base a las
conclusiones se realizan algunas recomendaciones. Se detalla también las fuentes

bibliogréficas consultadas y en las cuales se fundamenta la investigacion.

El contenido de cada capitulo es importante, porque se trata de informacién confiable y de
un andlisis critico sobre el papel que cumple la comunicacion para prevenir y gestionar crisis
gue pueden presentarse de manera inesperada dentro de una empresa.
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CAPITULO |
CRISIS. COMUNICACION Y GESTION DE CRISIS



1.1. Concepto de crisis

La palabra crisis tiene un origen griego krinein, que significa examinar o decidir. Este
concepto tiene una connotacidon polisémica. La crisis se constituye como una etapa de
cambio que genera un conjunto de trasformaciones, que, a su vez, producen un alto nivel de
incertidumbre en un contexto determinado, influyendo en las personas, quienes al no saber
con certeza qué es lo que puede ocurrir, enfrentan temor e inquietud respecto a su

estabilidad en un tiempo y espacio determinado (Beinstein, 2008).

Una situacion de crisis se caracteriza por contradicciones y ruptura, plena de
tensiones y desacuerdos, que hacen que los individuos y los grupos vaciles acerca
de la linea de conducta que deben adoptar , porque las reglas y las instituciones
ordinarias quedan en suspenso 0 incluso algunas veces estan desfasadas con
relacion a las nuevas posibilidades que ofrecen los intereses y las ideas que surgen
del cambio, sin que sea posible sin embargo pronunciarse claramente sobre la

justeza y la eficacia de las nuevas vias. (Felice, 2016, p.22)

Es una experiencia que afecta el poder relativo de aquellos que se encuentran implicados.
La crisis se identifica con claridad en el momento en que es una experiencia de inseguridad,
actual o potencial, acerca del poder o posicion de una persona, de un grupo de personas, de

un area formal en una organizacién, de una corporacion o de toda una sociedad

Para Enrigue (2007), la palabra crisis implica evaluar, juzgar o decidir y esta asociada
‘momentos de cambio, momentos de ruptura que puede producir este cambio. Pero
sobretodo, cuando se trata de un cambio repentino, lo que conlleva a situaciones de
incertidumbre y suspenso por no saber como concluira ese cambio” (p.100). Este criterio es
compartido por Pifiuel (1997) para quien una crisis ponen en peligro su imagen, prestigio y
reputacion, por lo que es fundamental que las organizaciones aprendan a reaccionar de
manera inmediata, para salvaguardar su equilibrio interno como organizacién y externo ante
sus publicos, tal como ocurre con los medios de comunicacion, que ante una situacion de
crisis buscan obtener la informacion mas completa respecto al suceso ocurrido, influyendo

en la construccién de la opinién puablica de las personas respecto a dicha entidad.

En situaciones de crisis, los medios de comunicacion tienen el poder de contribuir a que la

imagen y credibilidad organizacional se fortalezcan, o por el contrario afectarla de manera

negativa de acuerdo a su propia percepcion e interpretacion de la calidad informacion que

les sea facilitada por parte de la empresa o institucion, razén por la cual es importante que la
6



organizacion pueda evaluar aquellos riesgos que podria enfrentar dentro de su gestion y

administracion.

En el proceso de deteccion de riesgos, Cervera (2004) manifiesta que las situaciones
riesgosas son aquellas que inciden negativamente en la imagen corporativa, asi como en la
calidad de los productos o servicios de una organizacion y que despiertan la atencion de los
medios de comunicacién, asi como aquellos cambios que afectan el proceso productivo, de
distribucién o atencion al cliente, afectando de manera directa sobre las conductas y

decisiones tomadas internamente.

Sin embargo las situaciones de riesgo pueden variar entre una y otra empresa o institucion,
sobre todo si se toma en consideracion las acciones establecidas por la organizacion entre
las cuales se situan principalmente el desarrollo de una profunda investigacion sobre los
factores de peligro tanto interno y externo que pueden afectar a su estabilidad, medir el nivel
de impacto, y establecer actividades comunicacionales que permitan enfrentar dicha
situacion, tomando en cuenta el contexto en el cual se genera dicha crisis y los actores

involucrados.

Es importante sefalar el criterio de Baez (2000) cuando dice que “el fenémeno de crisis
puede generarse en toda clase de contexto, incluyendo el organizacional y empresarial,
afectando a diversos intereses de quienes estan implicados en este sector; puede, ademas,
dificultar la toma de decisiones seguras y estables” (p.21), esto quiza se debe al temor de
las consecuencias que pueden producirse a corto o largo plazo, precisamente por esta
razon las empresas y organizaciones suman sus esfuerzos para establecer herramientas
que permitan responder y actuar de inmediato frente a todas aquellas crisis que pueden
presentarse de manera inesperada, ya sea por factores internos o externos, y que pueden
afectar su estabilidad, asi como la imagen que proyectan hacia sus audiencias, y al sector

de mercado al cual pertenece.

En resumen, la crisis es considerada como un factor de cambio, en esta ruptura la
comunicacion resulta sumamente importante para lidiar con las situaciones de crisis
mediante el control, manejo y transmision de la informacién. La presencia de una crisis
genera una imagen negativa en la organizacion. En situaciones criticas, de cualquier indole,
es clave contar con una herramienta comunicativa que ayude a manejar de manera asertiva
y responsable la entrega de informacion a todos los niveles y la calidad de la misma de

modo que esta no ponga en riesgo la gestion y estabilidad de la empresa o institucion.



1.2 Tipologia de crisis

La comunicacion en situacion de crisis plantea actividades y estrategias que permiten
enfrentar estas dificultades y garantizar la estabilidad de la imagen que presenta a los
publicos con los cuales se relaciona de manera permanente o cotidiana. A través de la
comunicacion se selecciona de forma correcta la informaciébn que desea transmitir la
organizacion interna y externamente, esto permite establecer el control sobre la situacion de
crisis, asi como afianzar la imagen corporativa como una entidad estable dentro de su

determinado contexto social.

A continuacion, se exponen las distintas formas de clasificar las situaciones de crisis:

1.2.1 Tipologia de Myers y Holusha.

Myers y Holusha (1986) consideran que en una empresa tomando en cuenta las diversas
caracteristicas de las actividades y quienes la conforman, pueden existir tantos tipos de
crisis como situaciones problematicas. Precisamente una de las mas comunes en la
actualidad es la crisis crénica, porque existen casos en que no se atienden a tiempo por
considerar que son situaciones no apremiantes, o puede ser que se ignoren o se vaya
postergando su solucién. Si el problema persiste durante mucho tiempo es posible que
pueda llegar a considerarse normal del funcionamiento organizacional sin prever que
cuando estalle, sus consecuencias pueden ser mucho peores que si se toman medidas

rapidas.

1.2.2 Tipologia de Pearson y Mitroff.

Para Pearson y Mitroff, la crisis se produce por varios factores propios del entorno como:

- Técnico (ataques informativos externos como pérdida de informacién, falsificacién,
violacién de copyright).

- Econdmico (atagues econdmicos externos como extorsion o sobornos).

- Humano (factores psicopatolégicos como terrorismo, imitadores, sabotaje, secuestro,
entre otros).

- Social (problemas de recursos humanos como moral deficiente, sustitucion de

ejecutivos, dafos a la imagen corporativa) (Enrique, 2007).



Pearson y Mitroff (1995) sefialan que la gestién efectiva de las crisis organizacionales

implica dirigir las cinco fases distintas por las que pasa cualquier crisis:

- Deteccion de sefales
- Preparacion y prevencion
- Contencién de darios

- Recuperacion y aprendizaje.

La primera fase, deteccion de sefales, incluye la percepcién de sefiales de deteccion
temprana que anuncian la posibilidad de crisis o primera ocurrencia. La segunda
fase, preparacion y prevencion, implica hacer todo lo que sea posible para evitar las crisis y
para prepararse para las que ocurran. La tercera, contencion de dafios, tiene como objetivo
evitar que una crisis afecte partes no contaminadas de una organizacién o de su medio
ambiente. Una vez, en la cuarta fase, la recuperacion significa programas de reanudacién de
la actividad a largo plazo y corto plazo disefiados para volver a la normalidad. El
aprendizaje, por su parte, implica hacer un examen de las experiencias propias y aun

ajenas, durante la crisis.

1.2.3 Tipologia de Coombs.

Las crisis pueden presentarse por una variedad de causas que a su vez generan diversos
efectos. Segun Coombs existen cuatro tipos de crisis, que esta relacionado en un marco de
agentes externos, usuarios, afectados y no afectados, suelen dejarse guiar por directrices

emocionales a la hora de atribuir la responsabilidad de una situacion o crisis.

- Faux Pas: o metedura de pata. Iniciadas por agentes externos que pretenden
enfrentarse a una organizacion, aprovechando un error cometido por ésta o por un
miembro de ella (manifestaciones, boicots...)

- Accidentes: suceso inintencionado que ocurre durante el normal desarrollo de sus
operaciones organizacionales. Incluye en este aspecto actos naturales y de errores
de induccién humana.

- Transgresiones: acciones intencionales tomadas por una organizacion a sabiendas
del riesgo y la posibilidad de herir.

- Terrorismo: Acciones intencionales llevadas a cabo por actores con la finalidad de

herir a la organizacién directa o indirectamente.



A mas de ello, Coombs (1995) establece algunos puntos como atribuciones de

responsabilidad:

- Veracidad de las pruebas: refiriéndose a las pruebas de si el evento-crisis ha
ocurrido vy si este es verdadero, falso o0 ambiguo.

- Dafo: clasificado en severo 0 menor. Severo es el dafio que incluye heridas graves,
muerte, o dafios masivos a la propiedad, mientras que menor es el dafio que incluye
heridas leves o dafos a la propiedad. Los publicos en este punto se dividen entre
victimas y no victimas.

- Interpretacion de la historia: positiva o negativa. Una historial de crisis similares hace

gue la causa de la aparicion de las crisis se vea como permanente o

1.2.4 Tipologia de Barton e Fearn-Banks.

De acuerdo con Fearn-Banks (1996), establecen una tipologia de crisis en funcién de los

escenarios que pueden desencadenar en situaciones de crisis:

Laurence Barton (1993) Kathleen Fearn-Banks (1996)

- Fallos tecnoldgicos - Adquisicion.
- Terrorismo - Discriminacion por edad
- Producto manipulado - Abuso del alcohol
- Atentado hostil - Quiebra
- Malversacion de fondos - Boicot
- Accidentes - Soborno
medioambientales - Derrame de residuos quimicos
- Disparos o crimenes - Contaminacion

- Inesperada terminacion o
dimision

- Accidentes industriales

- Retirada de un producto

debido a temas de

seguridad.
- Protestas de la
comunidad 0

consumidores.

- Denuncias por publicidad

Abuso de drogas
Trafico de drogas
Malversacion de fondos
Explosion

Fuego

Inundacion

Huracanes

Pleitos

Fusiones

Secuestro
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falsa interpuesta  por - Asesinatos
competidores - Legislacion negativa para la empresa
- Una investigacion en - Cierre de una planta
contra de un producto de - Fracaso de un producto
la empresa y se publica - Protestas
en los medios de - Acoso sexual
comunicacion. - Robo
- Huelga
- Suicidio
- Accidente de transporte

Cada uno de los hechos que mencionan los autores puede y seguramente sucedera, pero
no se sabe cuando, por lo tanto, recomienda que cuando se den esas situaciones es mas
apropiado pensar negativamente que hacerlo en positivo para poder efectuar una optima
gestion de crisis, ya que estos sucesos conllevan resultados potencialmente negativos y que
afectan principalmente a la imagen de la empresa, pudiendo provocar consecuencias

lastimosas sobre sus publicos.

Es importante que los ejecutivos tomen medidas de prevencidn de crisis, para evitar que
hechos inesperados ponga en riesgo a la empresa. Se tiene que estar preparado y llevar
una comunicacion efectiva para que situaciones adversas no se presenten, y en caso de
gue la crisis aparezca en un momento determinado se tiene que saber como actuar y

manejar la situaciéon. De ahi la importancia de poseer un plan de gestién de crisis.

1.2.5 Tipologia de Bakker.

Segun Bakker (1997) la tipologia de la crisis se puede diferenciar en cuatro campos

genéricos:

- Producto o servicio. - Aunque los productos o servicios sean investigados, existe
siempre alguna posibilidad de que fallen, porque pueden verse contaminados,
pueden darse problemas con alimentos o articulos famacéuticos, Todo ello puede
socavar, perjudicar destruir la imagen de la empresa y la confianza que se tiene en
sus productos.

- Fallo o interrupcion de un proceso. - En ocasiones pueden existir incidentes que,
aunqgue la empresa esté dotada de avances tecnoldgicos y de equipos sin embargo
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hay situaciones que no se pueden evitar ni controlar.

- Fallo motivado por un empleado. - A pesar de los avances informaticos y robética,
las empresas igual requiere del trabajo de personas. La aptitud y fiabilidad de sus
empleados influyen en el ambiente empresarial, pero un error humano o las

intenciones consideradas maliciosas o delictivas pueden producir una crisis.

- Temas vinculados especificamente a una empresa o industria. — Cualquier empresa
puede convertirse en el centro de atencion del publico y los medios de comunicacion.

Hay sectores que estan mas vigilados por la opinion publica (Enrique, 2007).

1.2.6 Tipologia de Lerbinger.

Lerbinger (1997) clasifica en siete tipos diferentes a la crisis que pueden darse en una

empresa, Yy todas se relacionan con el origen de surgimiento; dichos tipos son:

- Crisis naturales

- Crisis tecnologicas

- Crisis de confrontacion.

- Crisis de malevolencia.

- Crisis de gestion de valores sesgados.
- Crisis de decepcion.

- Crisis de gestion de mala conducta.

Cualquiera que sea la causa del origen de la crisis, es importante que los responsables de la
empresa o el departamento de comunicacién sepa hacer frente de la mejor manera,
evitando de dichas situaciones criticas ocasionen dafios severos a la organizacion. Se tiene
gue considera que la crisis se presenta sin avisar, por lo tanto, se tiene que estar
prevenidos, pues una buena gestién de comunicacion no so6lo puede paliar sus efectos, sino
gue, ademas, con la adecuada gestion del plan puede llegar a convertirse en un futuro
beneficio para la empresa, reforzando su imagen publica y su posicién con respecto a la

competencia.

1.2.7 Tipologia de Ferrer.

La tipologia que sefala Ferrer (2000, citado en Enrique, 2007), agrupa algunos tipos de

crisis, segun su posibilidad de preverla, consecuencias y su forma o evolucion:
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Prevision

O

Previsible (puede prevenirse a causa de los factores que anuncian su riesgo
potencial como una huelga)
Imprevisible (situaciones no deseadas, dificiles de detectar como un sabotaje,

incendio, entre otras).

Consecuencias

o Leve (situaciones de corta duracion con un impacto minimo como una pequefia
reestructuracion del personal o un accidente si consecuencias graves)

o Aguda (situaciones que producen un enorme impacto negativo como un accidente
en la planta de produccion).

Forma

o Naciente (situaciones que se pueden predecir a través de tendencias, rumores o
comentarios, ya que son posibles de abordarlas a tiempo y generar soluciones)

o Subita (situaciones de caracter agudo que no permiten analizar las causas y

establecer un plan de accién previo).

Cualquiera que sea el tipo de crisis, puede durar mucho tiempo, fomentando especulaciones

tanto desde el interior como exterior de la organizacion, y suelen ser difundidas por los

medios de comunicacion.

1.2.8 Tipologia de Coombs e Holladay.

Coombs e Holladay (2002) introducen la teoria de la Atribucién de Responsabilidad de las

Crisis, con respecto al desarrollo de una crisis. La clasificacion es la siguiente:

Crisis con victimas: crisis de minima responsabilidad atribuida; desastres naturales;

rumores; violencia en el lugar de trabajo; manipulacion de productos/volencia.

Crisis accidentales; baja responsabilidad atribuida; desafios. - Publicos que sefialan
a la organizacién que esta trabajando de manera inapropiada. Accidentes por errores
técnicos: equipo o tecnologia que fallan y ello causa un accidente industrial. Error
técnico en un producto lesivo: equipo o tecnologia que al fallar han causado que un
producto sea defectuoso y potencialmente lesivo.

Crisis previsibles: Fuerte responsabilidad por la crisis. Accidentes por errores
humanos. Dafios provocados por un producto debido a errores humanos. Error
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organizacional: produce que los publicos/usuarios estén en peligro y violacién de la

ley.

1.2.9 Tipologia do Institute for Crisis Management.

De acuerdo con el Institute for Crisis Management, los tipos de crisis dentro de una

organizacion los divide atendiendo a sus causas:

- Operativas: comprenden accidentes, adulteraciones, fendmenos naturales, etc.

- De gestion: las derivadas de conflictos laborales, discriminacién, juicios, etc.

Es importante que los encargados de administrar las empresas, los profesionales de
relaciones publicas y comunicacion, lideres de operaciones aprendan a prevenir, responder
y mitigar efectivamente las crisis a través de cursos de certificacion de gestion de
comunicacion de crisis que se dan precisamente en el Institute for Crisis Management, tal
como ya lo han hecho diversos ejecutivos y equipos de gestién para liderar antes, durante y

después de una crisis con una variedad de servicios.

El Institute for Crisis Management capacita a los ejecutivos sobre la planificaciéon de crisis y
preparacion, evaluaciones de vulnerabilidad y riesgo, planes de comunicacion de crisis,
ejercicios de gestion y simulacién, portavoz — formacién en medios; monitoreo, analisis e
informes de redes sociales y principales, entre otros temas en donde se basa la
comunicacion como factor principal para prevenir, afrontar y solucionar las crisis que se dan

con publicos internos y/o externos.

1.3 Gestion de crisis

Una gestion efectiva de la crisis permite determinar e identificar los asuntos o ambitos mas
vulnerables que puedan transformarse en situaciones criticas, esto quiere decir prevenir,
evitar o al menos minimizar situaciones de riesgo, lo que se denomina como una
comunicacion planificada con el fin de resguardar el patrimonio, imagen y reputacion de la

empresa.

Es necesario mencionar que, la comunicacién en situaciones de crisis responde a una
realidad que a menudo, no se quiere reconocer y es la falta de una direccion y coordinacion
eficaz de la comunicacién. Se debe tener muy claro que cualquier empresa es vulnerable a

padecer una situacion critica que amenace la estabilidad de la misma (Vilanova, 2004).
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Una eficiente gestion de la comunicacion entre todos los miembros de una empresa u
organizacion es necesaria para prever crisis (Wigodski, 2010). La comunicacion interna en
las organizaciones estd inmersa en los valores y habitos, es decir, en la cultura
organizacional como fundamento de la concepcién de la organizacién y sirve para que la
mision sea compartida por todos. En este sentido, la cultura y forma de actuar de las
personas son el aspecto clave dentro de una crisis, al punto que la comunicacion empieza a
trabajar simultaneamente con otras disciplinas como la psicologia, a fin de establecer
mensajes enfocados en informar, pero al mismo tiempo disminuir la percepcion del impacto

de un riesgo.

La gestion de comunicacién en crisis abarca los procesos derivados de la interaccion
humana con la naturaleza y las tecnologias en busca de un freno a la crisis y evitando la
perdida de capital. La gestibn de la comunicacion en crisis es una herramienta que

establece medidas ante los problemas que puedan detonar una crisis.

Wigodski (2010) dice que, se debe contar con la capacidad para reconocer y actuar frente a
las sefiales que anticipan una situacion perjudicial para la empresa. La aparente normalidad
puede preceder a los tres grandes tipos de crisis organizacional — los ataques a la empresa
de parte de agentes externos o internos; los accidentes que ponen en riesgo a cualquiera de
los stakeholders; y las acciones dafinas por parte del personal de la empresa — hacen
necesario implementar un sistema sensor del riesgo de crisis, asi como los planes de

administracién y de comunicacion de la crisis.

Remy (2016) sostiene que, mediante la gestién de crisis, la organizacién puede identificar la
naturaleza de cada uno de los problemas que podrian suscitarse a futuro, asi como los
posibles efectos sobre su trabajo, imagen corporativa o institucional, y los actores con
guienes interactla de manera interna y externa, que influyen de manera directa sobre su

gestion.

A lo largo de la investigacion se logro dilucidar que precisamente y gracias a la aplicacién de
una correcta gestion de crisis es posible llevar a cabo un mapeo de riesgos que permite
identificar elementos negativos que puede afrontar una organizacién a fin de controlarlos
con un esfuerzo significativamente menor y reduciendo costes. Enrique (2007) anota que la

gestion de crisis tiene tres funciones primordiales:
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- Tomar medidas preventivas en comunicacién de crisis para evitar o reducir la
posibilidad de una.

- En caso de afrontar una crisis, disponer de una respuesta planificada y organizada con
antelacion (Plan de gestion de crisis).

- Llevar a la empresa a continuar de manera viable tras una crisis.

En conclusion, en las organizaciones pueden presentarse casos de crisis entre trabajadores
y jefes, trabajadores y trabajadores o entre los mismos jefes, pudiendo estar relacionados
con diversos ambitos: econdmicos, sociales, religiosos, etc. Cualquiera que sea el tipo de
crisis, pone en peligro la imagen y el equilibrio natural de una organizacion, instituciéon o

empresa.

1.3.1 Pre-crisis.

En esta fase es donde se comienza a identificar los primeros signos de una posible crisis. Es
en esta fase, donde se deberia realizar una primera evaluacién de los riesgos, ya que si se
consigue dar una respuesta a tiempo, quizas se pueda contrarrestar el riesgo potencial de
derivar en crisis, 0 por lo menos, establecer los mecanismos que indica el plan de gestién de
crisis y asi estar preparados para la accion (Enrique, 2007). Esta seria la situacion ideal,
pero probablemente los directivos de la empresa no perciben estas sefiales de posible

riesgo, o simplemente no se le preste atencion.

Para prevenir la crisis Palmitessa (2012) sugiere que el comunicador se encargue de

orientar a la alta gerencia sobre:

- Alertas tempranas y monitorizacion del entorno
- La gestién de asuntos y riesgos potenciales

- Respuestas de emergencia

1.3.2 Crisis.

Cuando la empresa se encuentra en esta fase, es porque no fue posible evitar que
determinada situacion se produjera, o bien, no se ha sabido detectar los primeros sintomas
a tiempo y ahora tienen que hacer frente de manera eficaz para evitar que la reputacion de
la empresa se vea afectada. Una crisis es cuando ha salido a la luz puablica una situaciéon

inesperada.
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Los medios de comunicacion juegan un papel muy importante en toda esta situacion, puesto
gue se convierten en las vias principales para difundir todo lo que le ha ocurrido a la
empresa. Por lo tanto, es importante facilitarles la informacion exacta y real, ya que no es
bueno que se de una imagen de barrera frente al exterior. Cuando las empresas no cuentan
con un plan de gestién de crisis, es donde mas repercusiones se dan ante los medios de

comunicacion (Enrique, 2007).

Cuando se presente una crisis que no pudo ser detectada o prevenida a tiempo, lo que la
organizacion debe evitar es que los dafios que se han producido debido a las causas de la
crisis sean mayores y actuar de modo que esta situacion dure el menor tiempo posible.
Stella (2008) sugiere que ante estas situaciones se debe empezar por reconocer la crisis,
poner en practica los sistemas de activacion/respuesta, y gestionar de manera efectiva la

crisis.

1.3.3 Post-crisis.

Luego de la crisis que ha tenido que vivir la empresa, se vuelve a la calma, emprendiéndose
una fase de recuperacion. Es el momento de aprender de la experiencia, que como sefiala
Nafez (2015) “es algo mas facil de decir que de hacer” (p.32). Es aqui cuando la gerencia
debe analizar de forma exhaustiva si es que las medidas tomadas funcionaron bien o no,

quién necesitdé de apoyo y lo obtuvo, y quien necesité apoyo y no lo consiguié.

En esta etapa se viene la reanudacion y recuperacion del negocio, evaluando y modificando
aquello que no dio buenos resultados. Se tienen que adoptar mejorar en el plan de gestion
de crisis, y en caso de no contar con este recursos se tendria que diponer a elaborarlo para

asi estar prevenidos para fututos eventos inesperados.
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CAPITULO I
MODELOS DE GESTION DE CRISIS
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2.1 Modelos de gestion de crisis

Varios son los modelos que se han establecido para hacer frente a una crisis. Aunque se
debe tener claro que no todas las crisis son iguales, ni en causas, ni en efectos, y, por tanto,
no se puede aplicar una férmula Unica para manejar una crisis empresarial. De acuerdo con
Enriquez-Cruz (2018), para actuar ante una crisis se debe considera que cada organizaciéon
tiene una naturaleza distinta y responde a su entorno empresarial, ademas, que la

comunicacion se ajusta a las caracteristicas de la empresa y su entorno.

Bajo el mismo contexto, Cardenas (2015) sefiala que para gestionar una crisis es importante
saber actuar, porque la gravedad y la rapidez con la que aparecen las crisis, las convierten
en situaciones potencialmente catastroficas para la organizacion y los efectos colaterales

gue conllevan: tensiones y conflictos internos.

La gestién de comunicacién en crisis resulta ser la habilidad y/o capacidad que demuestra la
empresa para reducir o prever los factores de riesgo e incertidumbre respecto al futuro, de
forma que se capacite a la misma para asumir de manera rapida y eficaz las operaciones de
comunicacion necesarias que contribuyan a reducir o eliminar los efectos negativos que una

crisis puede provocar sobre su imagen y reputacion.

2.1.1 Modelo de Fink.

Fink (1986) fue uno de los primeros investigadores en examinar las crisis desde una
perspectiva estrictamente organizacional. El autor cred un modelo que se refiere al ciclo de
vida de una crisis y también es pionera en identificar y organizar el desarrollo en diferentes

fases:

La primera se llama prodromica cuando la organizacion esta en una posible situacion
de crisis y las primeras sefiales de advertencia de esta se manifiestan; entonces la
fase aguda comienza cuando ocurre la crisis; la tercera fase, cronica, se relaciona
con el periodo de recuperacion, que incluye las preocupaciones derivadas de la
anterior. Finalmente, esta la fase de resoluciéon cuando la organizacion vuelve a
entrar rutina normal. Este es un modelo con poder predictivo, que facilita las fases
previas a la crisis y dar respuesta a las situaciones problematicas. (Martorell, 2014,
p.142)
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Asi mismo, Fink (1986) considera que se puede considera crisis a cualquier situacion que
corre el peligro de aumentar en intensidad, ser objeto de inspeccion, interferir en el
desarrollo de la empresa, pone en peligro la imagen organizacional, afectar los resultados

financieros.

En resumen, el Modelo de Fink pretende que la organizacion esté preparada para hacer
frente a las crisis, pero lo mas importante es evitar que estas sucedan, a través de una

buena gestién de la comunicacion.

2.1.2 Modelo sistémico de Pearson y Mitroff.

Referente al modelo sistémico que proponen Mitroff y Pearson (1995) se refiere a la gestién
efectiva de las crisis organizacionales en el sentido de dirigir las cinco fases distintas por las

gue pasa cualquier crisis:

- Deteccién de sefiales
- Preparacién y prevencién
- Contencioén de dafios

- Recuperacion y aprendizaje

En el caso de la primera fase, incluye la percepcion de sefiales de deteccién temprana que
anuncia la posibilidad de la crisis; la preparacion y prevencion ayuda a evitar las crisis y/o
estar preparados para afrontarlas cuando lleguen; la contencion de dafios evita que una
crisis afecte partes no contaminadas de una organizacién o de su medio ambiente. Cuando
se habla de aprendizaje implica hacer un examen de las experiencias propias y ajenas, para
implementar los cambios que sean necesarios (Mitroff y Pearson, 1995 citado en
Palmitessa, 2012).

Toda actividad supondra de potenciales problemas, los cuales debemos de identificar de
antemano para evitarnos sorpresas desagradables en el camino. Habiendo identificado
correctamente los conflictos potenciales, se puede controlar las crisis con un plan de

contingencia.
2.1.3 Modelo informacional de Sturges.
Es Sturges (1994) quien cumple con la linea de pensamiento de Fink (1986) en la

estructuracion del modelo de gestién de crisis. Un modelo informativo en el que sostiene que
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las crisis tienen un ciclo de vida, constituido por cuatro fases: construccion, emergencia,

declive y finalizacion.

Sin embargo, el modelo de Sturges (1994) difiere de los anteriores al correlacionar el
proceso de gestion de crisis con la formacion de la opinién publica sobre el evento critico.
Por lo tanto, suponiendo que la gestion efectiva de crisis se traduzca en partes interesadas y
el consiguiente mantenimiento de sus relaciones, durante todo el proceso de gestion de
crisis y presentacion de informes, se debe prestar especial atencion a atencion a las

siguientes categorias de informacion:

- Informacion instructiva, es decir, informacién que “les dice a las personas afectadas
por la crisis como deben comportarse fisicamente y reaccionar ante la crisis”
(Mendes et al., 2006, p.52);

- Informacion de ajuste, “la que ayuda a las personas a sobrellevar psicolégicamente
con la magnitud de la situacion de crisis (...) »(Mendes et al., 2006, p.52);

- Informacion de internalizacién, es decir, “lo que la gente usara para formar una

imagen sobre la organizacion (...) »(Mendes et al., 2006, p.52).

Por lo tanto, es necesario llevar a cabo una estrategia de planificaciébn e informacién
apropiado y activado en cada etapa del desarrollo de crisis. En consecuencia, Sturges
(1994) propone su modelo de comunicaciéon de crisis a través de una féormula, que contiene

tres variables independientes:

RO=k+CSD +CCS+CCl +e

En el modelo del autor, RO es la variable independiente que representa la opinion de que
permanece entre los constituyentes del publico como resultado de la comunicacion sobre el
conductas y actitudes del publico proceso de intervencion en crisis. La segunda variable
independiente, CSD, tiene que ver con la dimension de comunicaciéon de crisis, que se
considera a la luz de la importancia de la situacion de crisis en términos de la magnitud del
resultado potencial; la urgencia con respecto a la necesidad de una respuesta rapida y la
incertidumbre con respecto a probabilidad de consecuencias esperadas (Mendes et al.,
2006).

La llamada variable CCS es la estrategia de comunicacién de crisis que resulta de la

combinacién de las tres variables anteriores. ElI CCl tiene que ver con la férmula y métodos

para implementar la comunicacion de crisis. (Mendes et al., 2006). Por lo tanto, la variable e
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representa el error de la funcion.

2.1.4 Modelo Simétrico de Gonzéalez Herrero y Pratt.

En el Modelo Simétrico, creado por Herrero y Pratt (1996), sefialan que en la comunicacién
de crisis debe considerarse como un proceso de gestién integrado para mediano y largo

plazo, que incluye en una perspectiva simétrica a los actores publicos de la organizacion.

Asi, como en el modelo informativo Sturges (1994), enfatiza la informacién recibida por
partes interesadas, para lograr una comunicacion efectiva de crisis, Herrero y Pratt parten
de dos supuestos: el primero va en contra de los modelos de Fink (1986) y Sturges (1994),
en el sentido de que entiende que cualquier crisis tiene un ciclo de vida y eso puede ser
influenciado. Sin embargo, los autores realizan un enfoque diferente cuando argumentan
gue la mejor estrategia para evitar una noticia negativa es el desarrollo de actividades
socialmente responsables, que impulsan la reputacién organizacional basada en una visiéon

simétrica de las relaciones entre una organizacion y sus audiencias (Mendes et al., 2006).

Por lo tanto, los autores sugieren tres principios con respecto a las fases de desarrollo de
una crisis, la gestion de los asuntos (fase previa a la crisis), planificacién de prevencién (pre-

crisis y fases de crisis) y finalmente implementacién (fases crisis y poscrisis).

2.1.5 Modelo Normativo de Lukazewksi.

El modelo normativo de Lukazewksi (1999) propone que quienes definen los estandares de
accién en tiempos de crisis no es la organizacion sino los constituyentes, es decir, cuanto
mas grave es el fendmeno de la crisis, mayor es la probabilidad de que sean impuesto por
las victimas, los gobernantes y los medios de comunicacion. El autor argumenta que las
prioridades deben ser definidas por la organizacion, asi como los componentes que tendran

el mayor impacto y describiran el desempefio de los gestores de crisis.

Lukaszewski sefiala que una crisis gestionada con éxito tiene indudablemente que seguir las

siguientes seis reglas:

- Liderazgo activo desde el principio, con la toma de decisiones competentes y la
accioén de parte de los mas altos lideres organizacionales;
- Enfoque jerarquico, comenzando con una respuesta rapida y apropiada a la mayoria
directamente afectado por la situacion;
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- Estrategias de recuperacion de reputacion y reputacion;

- Los planes de contingencia se probaran continuamente a través de ejercicios y
simulaciones.

- Autorizacion previa, como objetivo principal de toda preparacion ante crisis para que
la organizacion puede reaccionar inmediata y exitosamente a los fenédmenos de
crisis con poca ayuda externa;

- La primera respuesta concluyente debe demostrar: apertura, capacidad de
respuesta, honestidad y empatia, con intercambio de informacion, lo que reducira la
influencia de los medios y hacer que las victimas y sus familias se sientan mas

comodas con la situacion (Mendes et al.,2006).

Se puede concluir que la mayoria de los autores estan de acuerdo en que las crisis pasan
por un ciclo de desarrollo, una idea que nos permite comprender que el fendmeno de la
crisis no es lineal o estatico. También parece estar de acuerdo que antes de que estalle una
crisis hay un momento dénde las sefiales pueden ser detectadas y consecuentemente
puestas en su lugar para detener los dafios. Luego hay una fase de reconocer el brote de
crisis, un esfuerzo necesario para responder a ella, asi como un largo proceso de

recuperacion, evaluacion y aprendizaje.

2.2 Gestion de comunicacion de crisis

La comunicacién es una parte critica y esencial de todo el proceso de gestion de crisis. Las
situaciones criticas crean la necesidad de que ambos involucrados informen para obtener
informacién; a través de la comunicacién la informacion se recopila, se transforma en
conocimiento y compartido con las partes interesadas (Coombs y Holladay, 2010).EI objetivo
principal de la disciplina de comunicacion de crisis es gestionar todas las actividades,
construir, mantener, defender y reconstruir la reputacién y legitimidad organizacional
asociada con las relaciones que mantiene la organizacion con sus grupos constituyentes
(Mendes et al., 2006).

Por lo tanto, una estrategia de comunicacion exitosa deberia evitar consecuencias negativas
del evento critico, afectando lo menos posible la reputacion de la empresa de volver a la
normalidad y hacer todo lo posible para evitar que en la organizacion se repitan tales

situaciones.
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2.2.1 Equipo y manual de gestion de crisis.

El comité de crisis o gabinete de crisis es un grupo de trabajo capaz de establecer
“‘mecanismos de contencién, asi como el responsable de planificar, gestionar y controlar
cada una de las acciones planteadas para hacer frente a una crisis” (Enrique, 2007, p.139),
por lo que se constituye como uno de los elementos mas importantes que toda organizacion

debe contemplar dentro de su administracion.

En tanto que, Costa (2004) manifiesta que existen dos condiciones fundamentales para la
constitucion de un comité de crisis. En primer lugar, es necesario crearlo antes de que se
genere un conflicto grave, obligando a la organizacion a improvisar actividades para tratar
de resolverlo. En segundo lugar, es necesario generarlo con profesionales capacitados que
posean formacién que les permita enfrentar y manejar de forma asertiva los problemas que
se suscitan en la organizacion para lo cual es importante establecer talleres de
entrenamiento y un manual de crisis, ya que se constituyen como herramientas que

direccionan el trabajo que ha de llevarse a cabo en el surgimiento de una crisis.

En relacion a las responsabilidades que el gabinete de crisis tiene a cargo, Sanchez (2004)

explica que se puede:

- Asignar responsabilidades del personal en situacién de crisis.

- Responder con agilidad y estar presente en el menor tiempo posible.

- Llevar a cabo simulacros de crisis dentro de la organizacibn que pueden estar
acompafiados por charlas o seminarios especificos sobre las posibles crisis que pueden
presentarse.

- Servir de enlace entre los distintos departamentos de la organizacion. Es importante
gue exista un miembro cuya funcién sea la de coordinacion o arbitraje de los conflictos
gue se puedan generar entre los miembros del comité. No dejando que sélo se vea una

perspectiva en la reunion, polarizando asi las decisiones del comité.

Es importante sefialar que estas funciones deben llevarse a cabo de manera adecuada,
antes, durante y después de una crisis. De esta manera se garantiza que las acciones
implementadas dentro de la organizacién resulten efectivas, reduciendo el impacto sobre los
problemas generados interna y externamente, contribuyendo a reducir la cantidad de

recursos que suelen utilizarse a la hora de enfrentar este tipo de situaciones conflictivas.
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Sanchez (2004) sefiala que el comité de crisis se encuentra conformado por un conjunto de
personas de la organizacion que tienen capacidad técnica y experiencia profesional que les

permite tomar las decisiones mas acertadas, tal como se aprecia en la siguiente tabla:

Tabla 1. Personas que integran un comité de crisis
Integrantes Funcion
El Es juridicamente responsable de las actividades de la empresa, es
presidente/director el Gnico arbitro en las decisiones graves y se convierte en el centro
Icoordinador/gerente de la propia crisis. Esta figura deber& participar en las tareas de
prevencidén que requieran de su presencia porque ello facilitara que
el resto de los empleados de la empresa aprecie la relevancia de
tales actividades.
Responsable de Por un lado debe poseer una alta capacidad de reaccion, ya que es
comunicacion o de  quien conoce los aspectos poco conocidos de la organizacion, y por
prensa otra parte esta la credibilidad ante los medios de comunicacion,
aspecto que debe trabajarse diariamente.

Responsable delas Se concentra sobre otros publicos como la administracion, los
Relaciones poderes publicos, los responsables de actividades locales, los
Exteriores sindicatos, entre otros.

Son quienes conocen mejor los temas y tienen una mayor

Expertos y Jefes de capacidad para transmitir informacion pertinente, que deben ser

servicio reprocesada en la organizacién y transmitida luego al exterior a
través de la figura del portavoz.
Esta figura debe ser la cabeza cuando se produce una situacion de
Portavoz/vocero conflicto, lo que le hace estar muy preparado para enfrentarse a los
distintos publicos y sobre todo a los medios de comunicacion.
Asesor juridico Asesor experto en derecho que vela por la legalidad de todas las
actuaciones que debe llevar a cabo la organizacion.

Fuente: Sanchez (204), Enrique (2007)
Elaborado por: Lopez (2018)

Cabe sefalar que ademas de cumplir con cada una de las responsabilidades, las personas
gue conforman el comité de crisis deben trabajar colaborativamente, en efecto de garantizar
el establecimiento de actividades preventivas contribuyendo a fortalecer la estabilidad de la
organizacion y prepararse ante nuevos problemas que surgen de manera permanente en el

contexto que rodea a la organizacion (Pozzi S. , 2014).
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El comité de crisis es responsable de gestionar la comunicacion, tomando decisiones
oportunas para hacer frente a los problemas que se suscitan, ademéas de definir el
posicionamiento oficial de la organizacion y establecer las personas que deberan transmitir
los distintos mensajes hacia el exterior. Es importante que el comité esté conformado
maximo por 7 personas, y en caso de ser necesario contar con otra clase de profesionales,
de acuerdo al tipo de crisis, se puede contar con su apoyo a manera de asesoria externa o

complementaria.

Toda organizacién sin importar su naturaleza o tamafio tiene como componente principal, la
relacién entre los diversos publicos que requiere contar con una buena comunicacion para
evitar las crisis. Esta necesidad por transformar la realidad informativa de las empresas es
una realidad comunicativa, para ello se tiene que partir del cuidado de la comunicacion
interna que constituye la base para atender las necesidades internas, por medio de las
cuales se transformardn en el motor para proyectar la imagen de la organizacion en los

publicos externos (Véliz, 2014).

Cuanto no se trabaja correctamente en la comunicacién, entonces se tiene que hacer frente
a ciertas crisis que deben ser gestionadas de manera correcta, para evitar que generen
mayores inconvenientes. Es necesario que las organizaciones establezcan mecanismos
preventivos que alejen las crisis internas y externas. En este caso se habla de un manual de

gestion de crisis.

Segun Enrique (2007) el manual de crisis “es un instrumento de prevencion, que debe
prepararse previamente al plan de crisis, y esta formado por una serie de documentos y
protocolos a seguir’ (p.148). Dichos protocolos deben aplicarse en cualquier momento en
gue sean requeridos por el gabinete de crisis, ya sea para articular el plan de crisis, asi
como también para realizar alguna accion concreta. Es importante ademas, que en el
manual de crisis esta estiulada toda la informacion de interés que sirva para afrontar los

problemas.
Varios son los documentos, que segun Vilanova (2004), deben incluirse en una manual de
crisis, siendo importante su revision y actualizacion en forma regular. Entre los documentos

estan:

1. Documentos de uso general

- Informes resumidos sobre anteriores situaciones de crisis.
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Posicionamiento general sobre asuntos que hayan sido objeto de conflicto en

anteriores ocasiones.

2. De uso especifico:

Bajo

por:

Modelo de notas de prensa.

Modelos de comunicaciones (cartas, mensajes telefénicos)

Listado de medios de comunicacion.

Listado de direcciones y numero de teléfono de organismos de administracion
publica, instituciones del sector, sindicatos, asociaciones de consumidores, entre

otros.

el mismo contexto, Ames (2016) explica que el manual de crisis debe estar constituido

Descripcion de los miembros, nombres y cargos del comité de crisis.

Listado de teléfonos profesionales de los miembros del cuadro directivo y mandos
intermedios.

Listado de direcciones de consultores, proveedores, gabinetes legales, compafias
aseguradoras.

Listado de contacto con los medios de comunicacion.

Listado y teléfonos de los servicios de emergencia.

Sumario de las tareas principales a realizar en el momento del conocimiento del
impacto.

Instrucciones para enviar mensajes escritos.

Control de declaraciones y comunicados predisefiados.

En resumen, el manual de gestién de crisis se trata de un compendio de documentos que

tienen informacion precisa referente al actuar en caso de presentarse una situacion

conflictiva.

Referente al plan de gestién de crisis, esta relacionado con una serie de actividades que

deben desarrollarse antes, durante y después de la crisis; orienta a los miembros del comité

sobre la manera de actuar para calmar la situacion y los efectos que puedan generarse.

Tomando en cuenta la relevancia de este instrumento, se considera que debe ser elaborado

por profesionales especialistas en la materia.

De acuerdo a lo investigado, existen diversos tipos de modelos de plan de crisis, pero en

este caso se ha tomado como referencia al que propone Gonzalez (2011), el cual contiene

los siguientes componentes:
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Componentes del plan de crisis

Filosofia

—_—

corporativa

Justificacion del J
plan de crisis

Objetivos  del —

plan de crisis

Analisis de
crisis

potenciales

Guia de
actuacion en
caso de

emergencia

Relaciones con

los medios de

informacioén

Para hacer comprender qué es lo que se pretende
conseguir realizando un plan de crisis, se recomienda
hacer un recordatorio de los objetivos y principios basicos
de la empresa, haciendo constar:

- Mision

- Filosofia y prinicpios de actuacion corporativos.

Se tiene que incluir las razones por las que es necesario
elaborar un plan de respueta ante situaciones de crisis.
Aqui se incluye un analisis de las crisis pasadas sufridas
por las organizacion y una reflexion acerca de la

necesidad de contar con un comité de crisis.

Se debe establecer unos objetivos a alcanzar, ya sean de
prevencion o de contencion de dafios. En este sentido el
plan deberia indicar:
- Qué objetivos son los primordiales y cuédles han
de subordinarse a estos.
- Qué funcion desempefiardn los empleados para

conseguir dichos objetivos.

Se tiene que realizar un analisis del entorno a efectos de
planificar las potenciales situaciones de crisis, y también
se debera establecer a qué tipos de crisis esta expuesta
la empresa y de qué manera el plan contribuye a

evitarlas, o por lo menos, a minimizar los dafios.

Establecer los mecanismos de movilizacion de los
recursos humanos de la empresa para responder

eficazmente ante una crisis.
Se convierte en una parte clave, debido a su gran poder

sobre la opinién puablica, sobretodo en situaciones que

amenazan la buena reputacion e imagen de la empresa.

28



Determinar el lugar donde trabajara el comité de crisis
Centro de durante el periodo que dure la crisis e indicar el

operaciones equipamiento y los suministros necesarios.

[ Poseer un listado de individuos u organizaciones ajenos a

Recursos _J la empresa con los que habra que contactar en caso de
externos necesitar ayuda.

Evaluacion y [ Es importante recoger cémo el plan se va a poner a
andlisis del prueba, realizando simulacros y cémo se establecera un

funcionamiento — proceso para evaluar el funcionamiento del plan y

del plan de efectuar algunas mejoras.

crisis L

Figura 1. Componentes del plan de crisis
Fuente: Gonzalez (2011)
Elaborado por: Lépez (2018)

En conclusion, es importante que tanto el manual y el plan de crisis sea elaborado tomando
en cuenta la realidad de la empresa. Se puede poner en prueba estos recursos mediante
simulacros que ayuden a evaluar el funcionamiento del plan y en base a los resultados

establecer mejoras.

2.3 Comunicacion preventiva

Para evitar que se presenten crisis en las organizaciones, es necesario trabajar en la
prevencion, asi como también estar preparados para hacer frente a las situaciones en caso
de darse. Una buena estrategia son los simulacros, que permiten poner en practica las
tacticas planteadas para resolver una crisis, involucrando los recursos necesarios, el
cronograma de trabajo, las rutas criticas, las herramientas a utilizar, los medios a emplear, el
lenguaje; en fin, se tiene que establecer que tan efectivo es el plan que se haya elaborado

para gestionar las crisis de comunicacion.

Sobre los simulacros, Enrique (2007) establece que tienen como objetivo:

- Poner en préactica de manera ficticia el plan de crisis para una posterior evaluacion

del mismo, es decir, para ver hasta qué punto los procedimientos que se incluyen en
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el plan son vélidos desde el punto de vista operativo.
- Dar a conocer al personal de la empresa el rol que deberan desempefiar en caso de

que se produjera una crisis.

Las simulaciones consisten en seminarios de puesta en accion sobre la base de casos
reales o ficticios pero que pueden ocurrir en cualquier momento. Se trata de resolver la crisis
aplicando un guion previamente definido. El responsable de la formacién se encargard,
ademas, de estudiar el comportamiento de los actores, mostrandoles cada uno tanto sus

puntos fuertes como los débiles (Pifiuel, 1997, como se cité en Enrique, 2007).

Se considera que a través de las simulaciones, quienes forman parte del comité de crisis
pueden testar los mecanismos de gestion de la crisis, cuéles son efectivos y cudles no; por
lo tanto, en estos simulacros esta permitido errar sin que ello produzca consecuencias

negativas para la empresa, y asi aprender de la experiencia.

2.4 Comunicacion crisis

El manejo de toda actividad empresarial, gubernamental o social involucra inevitablemente,
un acertado manejo de la situacién para conseguir resultados positivos, aquello se le llama
gestion. Lo mismo ocurre durante una situaciéon de crisis, categoria que en la gestién de
comunicacion se denomina crisis management (Stella, 2009). Por lo tanto, la gestion de
crisis/riesgo es un proceso que surge de la comunicacion dentro de las organizaciones. Es
considerada la gestion de la percepcion, demanda soluciones, pero también técnicas dénde

la comunicacién es una herramienta imprescindible para la resolucién de crisis.

Canovas (2017) dice que:

La comunicacién de crisis es el conjunto de actuaciones comunicativas que debemos
desarrollar cuando el conflicto, incidente, accidente... en el que nos hemos visto
implicados (nuestra empresa, organizacion o institucion) ha trascendido a los medios

de comunicacién (prensa, radio, television, redes y servicios sociales...) (p.19).
En conclusioén, se reconoce a la comunicacion de crisis como un proceso de accion técnica

empleado para resolver o0 minimizar los impactos de cualquier tipo crisis que pueda enfrentar

una organizacion dentro de cualquier contexto.
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2.5 Estrategias de comunicacion en situaciones de crisis

Las estrategias de comunicacion son el conjunto de actividades que permiten intervenir y
reducir aquellas situaciones riesgosas que podrian poner en peligro la estabilidad de una
organizacién, como lo manifiesta Castafieda (2016), esta clase de estrategia de
comunicacion debe preocuparse por incluir aquellos aspectos de comunicacién que se
desean llegar a cumplir en un periodo largo de tiempo, que puede establecerse en cinco

afios tomando en consideracion los objetivos planteados por la organizacion.

De acuerdo a Arellano (2014) la estrategia de comunicacidn es “una serie de elecciones que
permiten ubicar los momentos y los espacios mas convenientes, para implementar un estilo
comunicativo, un sello personal de la organizacion, que deberan respetar en la ejecucion de
todos los procesos internos” (p.3), con lo cual concuerda Farré (2005) en que la estrategia
de comunicacién es un conjunto sistematico de acciones que integra técnicas, herramientas,

métodos y enfoques para alcanzar un cambio en la organizacion.

Sin bien la estrategia nace un contexto militar, en el campo de la comunicacion, ésta se
caracteriza por configurar un sistema de actividades enfocados en el quiénes somos
(misién) y el hacia donde vamos (visién). Las estrategias comunicaciones permiten efectuar

operaciones relacionadas a:

e La capacidad de identificar y corregir las anomalias detectadas en el manejo
de la informacién y de la comunicacién, que repercutan negativamente en sus
labores.

e La facultad de operar las tareas asignadas donde la informacién y la
comunicacion es la materia prima.

e La posibilidad de provocar retroalimentaciones que repercutan en el disefio y

ejecucidn, del sistema y la estrategia de comunicacion. (Arellano, 2014, p.5).

La organizacion debe comprender que toda estrategia de comunicacion tiene los siguientes

objetivos:
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Objetivos de las estrategias de comunicacién

—

Informar las posturas institucionales rectoras que conlleva a la implementar
una nueva cultura organizacional.

Sefalar las ideas rectoras de la organizacion, para unificar los esfuerzos
individuales y grupales hacia la direccion fijada.

Trabajar sobre la identidad de la organizacion, no solo por su giro
comercial, sino por su actitud hacia el trabajo y el servicio, que se refleje en
una imagen creativa y original.

Crear un sentido de pertenencia en torno a una serie de valores que se
debe ejercer en la actividad laboral y personal de las personas de la
organizacion.

Disminuir o en todo caso eliminar, las resistencias culturales provenientes
de experiencias pasadas negativas, acentuando la idea de sobre la
renovacion de los procesos laboral.

Desarrollar una vision comunitaria con disposicion al cambio, que logre
construir objetivos comunes, que se apliquen y se reflejen, en las
actividades cotidianas de las personas dentro y fuera de la organizacion.
Operar todos los instrumentos y técnicas disponibles, para lograr el
encuentro de opiniones que enriquezcan y retroalimentacion la participacion
de las personas, con el interés de crear una organizacion mas comunicativa,
solidaria, reflexiva y autogestora.

Operar bajo logicas de organizacion planificadas, para que cada elemento
conozca su actividad y su posicion en la organizacion, no sb6lo como
empleado sino como parte de una comunidad que lleva un mismo obijetivo.
Determinar los niveles de eficacia y calidad con las cuales las personas se

van a desempefiar en su actividad cotidiana dentro de la organizacion

Figura 2. Objetivos de las estrategias de comunicacion
Fuente: Arellano (2014)
Elaborado por: Lépez (2018)

Al definir las estrategias de comunicacién, la organizacion determina las directrices y

herramientas a implementar para el mejoramiento y/o fortalecimiento de la gestion de la

organizacion. Apoyar el cambio cultural implica responder a los intereses de la empresa.

Ademés de, distribuir la informacion a todos los sectores y con ello, integrar a sus

colaboradores.

Es de vital importancia, que los medios empleados para la transmision y difusién de los

mensajes deben adaptarse a los requerimientos de la organizacion considerando su
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temporalidad, velocidad, tipos de comunicacion y su intencionalidad. Ejecutar con éxitos las
estrategias comunicacionales facilita a los miembros de la organizacion el aprendizaje,
participacion y comprension de la dinamica de la misma. Cuando la crisis es provocada (una
actuacion de la organizacion que sabe que sera conflictiva, por ejemplo) la estrategia tiene
gue incluir el disefio detallado de cémo y cuando ejecutar o hacer publica esa actuacion.
También debe estar prevista cual serd en cada caso la actitud informativa, los materiales y

los mensajes previstos (Tufiez, 2007).

Se debe agregar ademas, que la estrategia de implementacion debe elaborarse de manera
general, tomando en consideracion el aspecto que se desea intervenir, para lo cual es
importante establecer un analisis de las necesidades y dificultades de cada &rea, asi como
los actores involucrados, por ejemplo, el area de Responsabilidad Social debe tener su
propia estrategia de visibilidad, al igual que la de marketing tiene su estrategia de
contenidos; en estos casos la estrategia de comunicacién incorpora estas estrategias y le da
una vision a mas largo plazo y en linea con los objetivos de negocio de la empresa u

organizacion (Castafieda, 2016).

Por otra parte, y en lo que compete a las estrategias en casos de crisis dentro de la
organizacion, Suing (2008), de acuerdo con Tufiez sostiene que la estrategia “debe incluir el
disefio detallado de como y cuando ejecutar o hacer publica esa actuacion y hacer previsién
de cual sera en cada caso la actitud informativa, los actores movilizados, los materiales y la

infraestructura necesatria, los mensajes previstos” (p.14)

Existen entre las interpretaciones de los autores analizados una opinién unanime en cuento
al tiempo y modo de transmision de la informacién convirtiéndose este documento en la guia
a seguir por parte de la organizacion. El fin anico de las estrategias de implementacion es
determinar en una situacién de crisis cual seré la movilizacion de los actores involucrados, la
infraestructura requerida, los materiales a emplearse y el tipo de mensaje que se preveé para

cada caso.
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CAPITULO 1Il
CUADRO CONCEPTUAL
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3.1 Actores de la crisis: Las organizaciones

Toda organizacion establece relaciones con diversos actores que interactian en torno a su
gestion, tanto a nivel externo como interno, generando distintas actividades vy
acontecimientos que podrian generar situaciones de crisis, si no se controlan y/o manejan

previamente de manera asertiva.

Stella (2008) ha puesto de manifiesto la necesidad de conseguir un normal y arménico
equilibrio entre los grupos de interés de la organizacion. En el proceso de didlogo con los

actores:

Es esencial hablar en la misma frecuencia, tener puntos comunes de conexion para
su establecimiento (...) Los problemas de comunicacion con los stakeholders suelen
tener que ver con el establecimiento de puntos muy especificos de discusion, la
dicotomia entre simplicidad y transparencia, y la necesidad de fijacion rapida de
puntos de contacto, de bases sobre las que construir el dialogo mutuo, ademas de
identificar el valor de frontera, las oportunidades de hallar puntos de encuentro, a
menudo mas en el entorno que en la propia relacion. (...) El peligro de la
comunicacion con los stakeholders es también aumentar las expectativas a través de

la propia comunicacion. (p.139)

Los distintos actores y audiencias son parte de una organizacion, con el objetivo de detectar
posibles situaciones probleméticas, que pueden degenerar en la aparicion de una crisis. En
este sentido, este autor sefiala que toda organizacion debe contar con lo que él denomina

un gabinete de trabajo de prevencion.

Tufiez (2007) define al gabinete de prevencién como el conjunto de medios humanos y
materiales que son necesarios para la realizacién de actividades preventivas. Una de las
tareas clave del gabinete de trabajo de prevencion es la de vigilar el entorno y las acciones
desarrolladas por las audiencias, ya que es posible reducir el impacto de los problemas que
pueden generarse; sin embargo, para actuar es importante tomar en cuenta cada situacion,
asi como las personas que pueden intervenir en la misma. Sanchez (2004) detalla las

funciones principales:

- Asignacion individual de responsabilidades y cometidos de cada uno de ellos.
- Que puedan responder con gran capacidad de conocimiento y agilidad en el caso de
una reunion urgente o estar en contacto en el menor tiempo posible.
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- Debe encargarse de llevar a cabo dentro de la formacion de los actores, ensayos de
simulacros de crisis dentro de la organizacion, también acompafiar con charlas o
seminarios especificos sobre las posibles crisis que se presenten.

- Otra de las tareas fundamentales es servir de enlace en los distintos departamentos de

la organizacion.

Farré (2008) identifica tres clases de actores que pueden condicionar la gestion en la

organizacion:

- Actores a favor: dentro de este grupo se establecen aquellos que la organizacién
establece como aliados, y que pueden facilitar las actividades desarrolladas por las
organizaciones, tal como es el caso de algunos proveedores, medios de comunicacion e
incluso las audiencias a donde se dirigen las actividades realizadas por una empresa o
institucién (Farré J. , 2008).

- Actores en contra: se refiere a personas que a través de las acciones realizadas se
convierten en adversarios de la gestién desarrollada por una organizacion, razén por la
cual es importante vigilar, y de ser necesario, adelantarse ante las acciones que podrian
realizar en contra de una empresa o institucion. En este grupo se encuentra la misma
competencia, audiencias insatisfechas, partidos politicos, e individuos que sienten en
peligro sus intereses a causa de las actividades generadas por una entidad (Farré J. ,
2008).

- Actores neutrales: dentro de esta categoria se reunen aquellas personas que se
muestran indiferentes ante la gestion desarrollada por una organizacion, sin embargo es
importante sefalar que en el caso de algunos actores de este tipo es necesario
establecer estrategias para captar su atencion, sobre todo si pueden ofrecer algun tipo
de ventajas o beneficios para la empresa o institucion, tal como ocurre con los medios

de comunicacion (Farré J. , 2008).

De lo expuesto, se infiere que las organizaciones, al establecer relaciones con distintos tipos
de publicos, debe estar consciente de que cada uno de estos grupos de actores y
audiencias persigue su propio interés en torno a la organizacion, he ahi la importancia de
establecer una comunicacion preventiva que nos mantenga al tanto de cuales son las
relaciones que mantiene la empresa y que fines persiguen; con el propdésito de adivinar los

posible problemas que podrian surgir durante la vinculaciéon y prever soluciones frente a

36



cada posible escenario de crisis que podria suscitarse, de este modo el margen de error se

reduce al minimo y es posible afrontar desastres con pérdidas minimas para la organizacion.

3.2 Lateoria de la organizacion

De acuerdo con Angulo (2012) la teoria de las organizaciones consiste en “analizar un
fenébmeno y explicarlo, intentar comprender las causas de ese fendbmeno, lo cual nos sirve
para intentar mejorar la realidad” (p.4). Una buena teoria es muy util y practica. Al hablar de
teoria, precisamente se relaciona con conceptos y principios que describen y explican el
fendmeno de las organizaciones. Por ello, han de ser aplicables a cualquier situacion y

momento.

En el mismo sentido, Daft (2005) senala que “los elementos clave de una organizacion no
son un edificio o un conjunto de politicas y procedimientos; las organizaciones estan
formadas por personas y las relaciones que tienen unas con otras” (p.19). Una organizacion
existe cuando la gente interactia para desempefiar funciones esenciales que la ayude para

alcanzar metas.

Recientes tendencias en la administraciébn reconocen la importancia de los recursos
humanos; en su mayor parte, los nuevos enfoques estan disefiados para delegar facultades
de decision a los empleados y les ofrecen mayores oportunidades de aprender y contribuir a
la organizacion mientras trabajan en el logro de metas comunes (Daft, 2005 citado en
Angulo, 2012).

Asi mismo, Contreras (2007) manifiesta que, respecto a la teoria de las organizaciones,
estas se encuentran integradas por recursos humanos y materiales; la vida de las personas
depende de las organizaciones y las organizaciones dependen del trabajo de las personas.
Existe una gran diferencia entre las organizaciones, porque algunas tienen como propdsito
el lucro y otras no. También se puede decir, que el disefio de la organizacion y las practicas
de los administradores varian con el tiempo en respuesta a los cambios que se van

presentando en la sociedad.

En conclusion, la teoria organizacional estudia las estructuras organizacionales y su disefio.

Comprende el analisis comparativo entre las diversas teorias. Una persona debe ser eficaz

para cumplir los objetivos de la empresa, y eficiente para satisfacer sus propios objetivos.

Las organizaciones surgen mediante la cooperacion y la participacion de las personas.

Cuando las organizaciones son pequefas, los objetivos coinciden con los de las personas y
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por lo tanto la cooperacion esta asegurada. A medida que las organizaciones crecen, el

conflicto aparece.

3.3 Cultura organizacional

En una empresa trabajan diversidad de personas con criterios muy diversos, pero que
aunan esfuerzos por sacar adelante a su organizacion, mediante un trabajo coordinado,
respetado, y el cumplimiento de normativas que son aceptadas por todos. El éxito
empresarial esta condicionado con la cultura que se promueva dentro de la organizacion, y
al hablar de cultura, Capponi (2016) se refiere a las creencias, valores, patrones de
conducta y conocimientos de un individuo, sociedad, pais, que es aceptado por todos los
miembros del grupo. Es mediante la cultura que se puede adecuar las conductas de las

personas.

En una organizacion hay personas que trabajan de forma coordinada para elaborar un
producto o prestar un servicio, y poseen una serie de valores y costumbres a lo que se
puede denominar cultura organizacional. Sobre el tema Freemont E. Kast y James E.
Rosenzweig (2002, citado en Ames, 2016) definen asi la cultura organizacional: “Es un
sistema de valores compartidos y creencias que interactlian con la gente, las estructuras de
organizacion y los sistemas de control de una compafiia para producir normas de

comportamiento” (p.8).

Dentro de una cultura organizacional, debe estar presente la identidad de los miembros de
la organizacion; el grado en que los empleados se identifican con la organizacién; que exista
un enfoque hacia las personas, ya que las decisiones de la administracién siempre tendran
repercusiones en los miembros de la organizacion; es necesario la integracion de unidades;

control; criterios para recompensar.

Cuando los empleados conocen y comparten la cultura organizacional es cuando logran
identificarse, trabajar y apoyarse para conseguir los objetivos de la empresa. Una cultura asi
puede ayudar al éxito de las organizaciones, ya que guia el comportamiento y da significado

a las actividades.

Para Raffino (2019) “la cultura organizacional tiene dos grandes ejes de importancia: uno

interno (con relaciéon a su personal, directivos, clima laboral, etc.) y otro con relacién a la

sociedad (externo)” (p.29). De allila importancia en relacibn a estos, radica en una

adecuada identificacion de valores, creencias, habitos, normasy costumbres entre los
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empleados y la cultura organizacional. La cultura organizativa puede facilitar la implantacion
de la estrategia si existe una fuerte coherencia entre ambas o, por el contrario, impedir o

retrasar su puesta en practica

3.4 Comunicacién organizacional

Al hablar de la comunicacion dentro la empresa, existen varios actores que hablan sobre el
tema. Andrade (2005) en el primer capitulo de su libro Comunicacion organizacional interna:
proceso, disciplina y técnica, pone de manifiesto que la comunicacién empresarial constituye
una disciplina, donde convergen técnicas y actividades que sirven para acelerar el flujo de
mensajes que se dan entre los distintos miembros de una organizacion, tanto de manera
interna como externa. En otro capitulo sostiene que la comunica es integral dado que abarca

una gran variedad de modalidades importantes para cualquier organizacion.

Resalta el autor que la comunicacion es una actividad flexible (de ahi la necesidad de
normativizarla lo mas posible), lo que lleva a introducir sobre la marcha cambios de detalle o
mas sustanciales en la direccion prevista en el plan. Pese a la dificultad necesario
establecer pautas de actuaciébn para imprevistos o aquellos casos criticos con mas
posibilidades de presentarse. Identificar las situaciones de emergencias (labor del asesor) y,
una vez identificadas, disefiar las pautas de actuacién presenten tales situaciones (labor del

gabinete de comunicacion).

En la Revista Cientifica Teorias, Enfoques y Aplicaciones en las Ciencias Sociales, Soria
(2008) escribe un importante articulo titulado La Comunicacion organizacional: un modelo
aplicable a la microempresa, en el cual se resalta que el sistema comunicativo debe estar
basado en un plan estratégico, que es necesario para todo tipo de organizacién, incluyendo
las micro y pequefias empresas. Plantea también que para que la funcién de comunicacion

sea efectiva dentro y fuera de la organizacion esta debe ser:

a) Abierta: su objetivo es el comunicarse con el exterior; hace referencia al medio mas
usado por la organizacion para enviar mensajes al publico interno y externo.

b) Evolutiva: pone énfasis en la comunicacion imprevista que se genera dentro de una
organizacion.

c¢) Flexible: permite tener una comunicacién oportuna entre lo formal e informal.

d) Multidireccional: maneja la comunicacion de arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba,

transversal, interna, externa, entre otras.

39



e) Instrumentada: se utilizan herramientas como soportes, dispositivos; dado que muchas
organizaciones estan funcionando deficientemente, debido a que la informacion que circula
dentro de ella no llega en el momento adecuado ni utilizan las estructuras apropiadas para

gue la comunicacion sea efectiva.

El plan de comunicacién debe tener los siguientes elementos:

- Fijacion del objetivo general: qué comunicacion queremos para nuestra institucion y
gqué imagen corporativa esperamos cuando finalice el periodo que vamos a planificar.

- Definicion de la politica general de comunicacion de la institucion o entidad, con un
decélogo de principios y objetivos.

- Evaluacién de la situacién actual. El punto de partida con todos los problemas tanto
técnicos, como humanos y de posicionamiento en el segmento del mercado al que
se pertenece.

- Disefio de la arquitectura general del Plan. Esto se refiere tanto desde el punto de
vista del orden cronoldgico como de los pasos hacia los objetivos.

- ldentificacién de los medios necesarios para cumplir con lo anterior.

- Elaboracibn de programas: definicibn de objetivos especificos, eleccion de
estrategias y descripcion de acciones a desarrollar. Es decir, la estrategia general se
descompone en objetivos parciales y estos, a su vez, en otros menores, mas
modestos y alcanzables. Es una escalera y hay que subir los peldafios uno a uno.

- Elaborar un protocolo para situaciones de crisis, preverlas y establecer quiénes
deberan integrar el grupo que tome las decisiones en cada caso. También es
conveniente establecer un dispositivo independiente que controle los dafios durante
y después de la crisis.

- Establecer los sistemas de seguimiento y control, con los correspondientes criterios
de evaluacion y parametros de medida. Auditorias de comunicacion, estrategias
publicitarias, evaluacion de campafias, estudios de presencia y valoracion, entre

otros.

En conclusion, en una empresa es fundamental establecer un sistema de comunicaciones e
informaciones que vitalice los procesos comunicativos a nivel interno con el fin de promover
la participacion, integraciéon y convivencia entre los miembros, evitando asi malos
entendidos que lleguen a ocasionar crisis. La comunicacion es el elemento clave del
desarrollo integral de la empresa en todas sus formas y permite abrir el panorama de

diagnostico y solucién a la problemética empresarial.
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A continuacion, se resumen aspectos fundamentales que menciona Andrade (2005):

Comunicacién 360°

— —

Comunicacién corporativa

Comunicaciéon
interna

Comunic
acion
externa

A

Comunicaci
de crisis

on

Comunicaci
on
comercial

Comunicaciéon
institucional

Relaciones
publicas

Es el conjunto de recursos y acciones que utiliza la empresa
para comunicarse con los stakeholders (publicos interesados
0 grupos de interés) externos (clientes, proveedores,
accionistas y conjunto de la sociedad) para que asocien los
productos y/o servicios asi como la identidad de la compaifiia
a una reputacioén positiva.

Abarca toda la comunicacién que se gestiona en la empresa
con la finalidad de cuidar la imagen y la identidad corporativa.
El conjunto de mensajes elaborados por la organizacion
pueden pretender influir tanto al publico externo como interno.

Es el conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacion para la creaciébn y mantenimiento de buenas
relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de
diferentes medios de comunicacién que los mantengan
informados, integrados y motivados para contribuir con su
trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

Es uno de los escenarios de la comunicacién organizacional.
Se refiere a la forma como se comunica con sus publicos
externos.

Es la estrategia que una empresa tiene prevista ante cualquier
tipo de crisis que pueda surgir. El objetivo es afrontar la
situacion, dandole la mejor respuesta y restableciendo la
imagen de la compafiia tanto interna como externa.

Esta vinculada con el consumo y uso de los productos y/o
servicios. Incluye la publicidad, el marketing directo, la
atencion al cliente. Actualmente, este tipo de comunicacion se
gestiona ademas por las redes sociales.

Es la comunicacion dirigida a todo el entorno social: medios
de comunicacion, opinidon publica, comunidad local con la
finalidad de proyectar una imagen adecuada y positiva. Esta
labor muchas veces es delegada al area de RRPP, o bien al
Gabinete de Prensa.

Tiene como fin proyectar una imagen positiva a la sociedad en
general. Las RRPP tienen a cargo eventos sociales y
culturales o de protocolo. En otros casos, es la responsable
de disefar, gestionar y evaluar una amplia variedad de
eventos. Para ello se requiere de un gabinete de prensa,
protocolo, gestion de eventos, etc.

Figura 3. Comunicacion 360°

Fuente: Andrade (2005)

Elaborado por: Lépez (2018)
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En resumen, la comunicacién 360° es una forma de comunicacion global que se integra en
la estrategia general de la organizacion y que la ayuda a conseguir sus objetivos de forma
eficaz. Proporciona mayor credibilidad a la empresa porque transmite una imagen
equilibrada y difunde un mensaje coherente. Para poner en practica una comunicacién 360°
es necesario un equipo interdisciplinar con gran capacidad de compromiso, proactividad y
flexibilidad para realizar un trabajo de calidad y ser capaz de adaptarse a los requerimientos

de la organizacion y del mundo cambiante en el que desarrolla su actividad.

Es asi como se le va dando la importancia que se merece la comunicacion, las cual no solo
requiere de un grupo dentro de la empresa para, sino que es una responsabilidad
compartida, es decir que como todos en una organizacion se comunican, es responsabilidad
de todos cooperar para que esta fluya adecuadamente, evitando conflictos internos. Cuando
la comunicacion es gestionada adecuadamente, se previenen situaciones de conflicto entre

los miembros de la empresa, o entre ellos y los publicos.

3.5 Actores de la crisis: Los stakeholders

Los stakeholders, o grupos de interés, son cada dia mas importantes para la construcciéon
de marca, especialmente por la necesidad de generar una comunicacion diferenciada de
parte de la empresa, la cual debe demostrar una identidad sélida, que genere procesos de
creacion de una correcta imagen y una reputacién corporativa fuerte (Orozco & Alzate,
2018).

Es importante conocer los grupos de interés para la creacion de estrategias de construccion
de la imagen de la empresa. Los publicos aportan a la generacion de conocimiento util para
el area de comunicacion. Baez, Apolo, Pasquel y Panker (2018) sefialan que toda
organizacion tiene que establecer y desarrollar relaciones de confianza y cooperaciéon mutua
con sus grupos de interés, para asi crear vinculos que garanticen la generacion de un valor

compartido.

De esta manera, la gestion de las relaciones que la organizacién establece con sus
stakeholders contribuye a la formacién del capital social, entendiendo como todo aquello que
posibilita la cooperacion entre dos partes. Los grupos de interés, con el pasar del tiempo han
desarrollado relaciones mas estrechas con las diversas organizaciones, generando igualdad
de condiciones al momento de competir unas con otras; convirtiendo su gestion a nivel
empresarial y comunicacional en la piedra angular que sostiene y mantiene a toda
organizacion (Holguin, 2012).
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3.6 Variables de gestidn de crisis: Liderazgo

En cualquier &mbito empresarial, en algin momento de su existencia, se ve afectada por
algun tipo de crisis, y para superarla se requiere que liderazgo de parte de quienes estén al
frente de la organizacién. Segun Capponi (2016) un lider debe demostrar un desempefio
adecuado de la funcién que ejerce, debe tener la capacidad de distinguir lo esencial para

resolver problemas, la proyeccion y la planificacion.

Un buen lider debe tener la capacidad de busqueda de ideas nuevas en distintas fuentes,
gue facilite generar nuevas soluciones, adoptar perspectivas diferentes aceptando riesgos,
asumir las exigencias multiples de la crisis que afronta. En periodos de crisis, para que una
empresa se reinvente a si misma debe poner en tela de juicio sus supuestos, sus visiones,
sus tacticas y estrategias habituales, y para eso se requiere, ademas de inteligencia,
tolerancia a la frustracion, y capacidad de tolerar la incertidumbre, poder recurrir a un bagaje
rico en experiencias, que ayuden a cristalizar una nueva perspectiva, factores

fundamentales de todo lider.

Riorda (2012) hace reflexionar sobre aquellos factores que pueden afectar mas aun a un
empresa si no existe liderazgo; porque sefala que cuando un lider se torna critico y
negativo, cauto y a la defensiva, que sabotea las ideas innovadoras, no puede visualizar

soluciones claras a la problematica que esta viviendo.

Un lider no sélo debe cumplir con estas condiciones, también debe poseer ciertas virtudes
gue lo van a guiar en la buena toma de sus decisiones. Estas virtudes son la prudencia,
templanza, justicia y la fortaleza. La tarea del lider no es tan facil, debe ser capaz de tener
muy buena comunicacion y una capacidad de integracion, es hacer que los miembros de la
organizacion se comprometan para el logro de un objetivo comun. El liderazgo es lo que

permite discernir la competencia y valores caracteristicos de una organizacion.

3.7 Variables de gestién de crisis: Reputacion

Dentro de una organizacion, es imprescindible mantener la reputacion. Segin Colombo
(2018), cualquier actividad empresa, pequefia o grande, al igual que una persona de
cualquier &mbito, puede sufrir una crisis de imagen que afectara su reputacion y credibilidad;
por lo tanto, es se tiene que empezar a conocer los aspectos de vulnerabilidad internos y
externos que se tienen en la actividad, establecer ciertos protocolos de manejo y planificar lo
mejor posible.
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Una crisis puede afectar de manera severa la imagen de la empresa. El impacto negativo
gue tenga ese episodio en el publico interno y externo determina su gravedad y alcance de
dafnos. Por lo tanto, un buen manejo de crisis busca, ante todo, mitigar los dafios que

puedan producirse y encauzar el impacto hacia el menor costo de destruccion posible.

En la gestién de crisis se articulan una serie de variables que, combinadas, pueden reducir
el impacto negativo. Independientemente de que no se logre evitar que deba afrontarsela
con contundencia y decision, el hecho de callarla, o querer ocultarla (como hacen
frecuentemente muchas organizaciones) no significa que la crisis se haya manejado bien
(Cardenas, 2015).

Para evitar dafios en la reputacion de la empresa, Delgado (2014) sugiere:

- Adelantarse. Reconocer que cualquier actividad es propensa a sufrir una crisis es el
primer paso. Se requiere disefiar una estrategia para afrontar distintos escenarios, y

desde alli, los cursos de accion.

- Aceptar lo que paséd. No sirve negarlo o querer transmitir mensajes confusos o
dilatorios, o sesgados a lo que, en apariencia, le importaria a la empresa o persona. Si

hay una crisis es que algo pasé.

- Las crisis deben responderse desde la primera hora. Muchas empresas y personas
creen que hay que dejar pasar las horas. EI mundo actual, con el poder viral de las
redes sociales y la conectividad no funciona asi. Como maximo los primeros indicios de

actuar en la crisis deben darse si no de inmediato, no mas alla de la primera hora.

- Conformar un comité de crisis. En empresas y en particulares hay que tener listo un
equipo permanente, que se activara en cualquier momento. Por lo general, les encanta
que lo encabece un abogado; aunque no siempre es la mejor eleccion. Lo conveniente
es un mix de profesionales para poder recibir el asesoramiento pertinente para mitigar

dafos.

- Establecer protocolos de crisis. Se trata de procedimientos establecidos que seguiran
los miembros del comité de crisis y todos los equipos de trabajo (directos e indirectos.
La comunicacion debe ser clara, contundente y tomar en cuenta los hechos lo mas

objetivamente posibles.
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- Organizar internamente el manejo de la crisis. A partir de tener el protocolo, se
estableceran niveles de responsabilidad para afrontar la situacion. Habra un grupo
pequefio que tomara todas las decisiones; se evitaran filtraciones y trascendidos
espontdneos o propios de la vertiginosidad del problema; y se controlaran las distintas

variables de evolucién de la crisis.

- Monitorear su desenvolvimiento. EI monitoreo es esencial. No solamente se deben
tomar en cuenta los trascendidos o los dichos en las redes sociales, sino lo que
amplifican los medios de comunicacion, los vecinos, los trabajadores, los proveedores y
las relaciones indirectas. Este aspecto es esencial para lograr unificar un mensaje que
sea el Unico desde el lado de la empresa o la persona, para evitar distorsiones (que, de

todas maneras, van a suceder).

- Preparar la comunicacién apropiada segun el estado de gravedad. En empresas
con cierto tipo de contingencias pueden prepararse modelos de comunicacion, los
listados de destinatarios, la metodologia de envio, el uso del lenguaje pre-aprobado por
el comité de crisis y los especialistas, y todos los elementos de apoyo que ayuden a una

mayor velocidad y consistencia en las comunicaciones.

Resumiendo lo expuesto por los autores antes mencionados, se puede decir que, ante una
situaciéon de crisis, se tiene que hablar de un antes y un después en la reputacion
corporativa de una empresa. La reputacion corporativa es el nivel de estima o admiracion

gue los grupos de interés tienen por la empresa después de compararla con la competencia.

3.8 Gestidn de crisis en el contexto organizacional: Comunicacion interna

La comunicacioén interna es una herramienta estratégica clave en las empresas, puesto que
mediante un buen empleo de la informacion corporativa se puede transmitir correctamente a
los empleados los objetivos y valores estratégicos que promueve la organizacion, lo cual
genera una cultura de apropiacion, fidelidad y sentido de pertenencia hacia la empresa por
parte de su talento humano que se siente motivado y valorado al tener claros y definidos los

principios y retos a los que se enfrenta la compafiia.

La comunicacion interna tiene una funcidbn importante para todas las empresas,

especialmente en situaciones de crisis, momentos en los cuales ésta se convierte en una

herramienta imprescindible para el manejo de la organizacion o parte de ella. La

comunicacion interna siendo parte sustantiva del sistema de comunicacién de la empresa,
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es una funcion estratégica, por lo que deberia gestionarse como parte del resto de las

politicas estratégicas de la compafiia (Duefas, 2013).

La comunicacion interna de toda organizacion estd determinada por la delicada relacién que
existe entre el publico objetivo de tal comunicacion y el emisor de esa comunicacion, que
también forma parte de la organizacion. Si bien se considera a la empresa, en su caracter
abstracto y colectivo, como el emisor global de cada mensaje comunicacional, éstos son

elaborados por un empleado o area de la propia compafiia.

De acuerdo con Barquero (s/f como se cité en Martin, 2017), recomienda que, ante una
situacion de crisis, se tiene que partir por analizar la situacion y también tomar en cuenta la
imagen de la compafiia tanto interna como externa; también recomienda recopilar diversas
opiniones de los sectores y publicos, con el objeto de conocer cual es la percepcion del
cuerpo directivo y potencialidad econémica de la empresa, grado de liderazgo frente al

sector y del mercado.

De acuerdo con Vallejo (2006), cada vez son mas las empresas que incorporan la
comunicacion de crisis a su cultura y estrategia empresarial, ya que disponer de planes de
gestion de la comunicacibn en momentos dificiles puede suponer reforzar la imagen y
reputacion de la compafila o perder esos atributos, en algunos casos, de manera

irreversible.

Las crisis pueden y deben gestionarse y, su gestidon debe iniciarse mucho tiempo antes de
gue sucedan. Ello se hace a través del establecimiento y puesta en marcha de programas
de comunicacién global en la compafia, que permiten que la organizacion conozca todos
sus aspectos por las administraciones, por los medios de comunicacion, por el sector y, en

definitiva, por la sociedad en general.

Si una empresa esta preparada desde el punto de vista de la comunicacién para hacer
frente a una crisis, esa situacién critica puede convertirse en una oportunidad para
consolidar la imagen que de esa empresa tenga la opinion publica. Ello es asi porque los
responsables habran minimizado los efectos negativos que todo accidente o incidente
tienen, y porque se habrd demostrado que la organizacién es responsable socialmente y
estd capacitada y preparada para hacer frente a cualquier contratiempo que pueda
producirse como consecuencia de su actividad empresarial o industrial, pues no existe el

riesgo cero.
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3.9 Gestién de crisis en el contexto organizacional: Comunicacion externa y

relaciones publicas.

En el contexto actual las empresas se desempefian en un ambiente cambiante, donde por
diversas razones se presentan crisis, para lo cual se tiene que estar lo suficientemente
preparados para afrontarlas. En este sentido la comunicacion organizacional externa y la
forma de manejar las relaciones publicas influyen en la gestion de crisis. Siempre las
técnicas y actividades en comunicacion organizacional estan encaminadas a facilitar y

agilizar el flujo de mensajes que se dan al interior y exterior de la empresa.

Para Mesa (2019) la comunicacion externa es una red de relaciones interdependientes, que
se establece entre la organizacién sus publicos externos que se convierten en protagonistas
en las empresas. Una comunicacion clara y oportuna en un momento de crisis, impulsa a las
organizaciones a que alcancen la satisfaccion del cliente. EI consumidor almacena en su

memoria los mensajes que ha recibido y esto genera confianza.

La comunicacién es un area indispensable para el manejo adecuado y exitoso de una crisis,
cuya competencia serd la de disefiar, estructurar y emitir los mensajes, tanto de manera
interna como externa, es decir, se involucra tanto en la comunicacién entre los miembros de
la organizacibn como hacia los medios externos. Es importante establecer el modelo

comunicativo adecuado para emitir comunicaciones y difundir los mensajes.

Para Cerato (2014), el hacer frente a una crisis requiere que la comunicacion externa sea
fluida y se empleen las mejores estrategias para difundir los mensajes, por lo tanto, se debe
transmitir un mensaje uniforme, siendo necesario que el departamento de comunicaciéon
disefie un plan de comunicacién en el que defina cuéles son los valores, atributos y estilos
(es decir, la imagen de empresa) que van a marcar todas las informaciones. Para conseguir
el mayor impacto posible, la planificacion de la comunicacion externa es esencial, de modo
gue las compafias deben estudiar no solo el cdmo envian los mensajes, sino también el

cuando.

Asi mismo, Pinto (2010) sefiala que, para lograr una comunicacion efectiva a nivel externo,

se tiene que tomar en cuenta algunos canales:

- Notas de prensa. - Las notas de prensa reflejan las informaciones que la empresa

envia directamente a los medios de comunicacion y, a través de los cuales, da a
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conocer hechos novedosos y de cierto interés periodistico sobre la compafia:

nuevos productos, incorporacion de tecnologias, designaciones de cargos, etc.

- Publicidad. — Se tienen que valor de diversos medios, ya no solo los tradicionales

como radio, televisién, prensa o catalogos, sino también los recursos digitales.

- Web corporativa. Ya también se ha convertido en un imprescindible de toda
compaifiia, cualquiera que sea su tamafio. A través de esta plataforma, la empresa
puede informar al usuario sobre sus productos y servicios, proposito empresarial,
politica y valores, agenda de actividades, organigrama, etc. La navegabilidad,

legibilidad y transparencia son los tres requisitos de toda web corporativa.

- Blog. - Se han incorporado los blogs a la comunicacién externa corporativa.

- Redes sociales. - Contar con perfiles en las redes sociales permite a la firma llegar a

un publico muy amplio, tanto general como especializado.

- Boletines digitales. - Una manera de mantener informadas a las personas
interesadas en la empresa son los boletines digitales. Se trata de emails en los que
la compafia recoge temas de interés para los destinatarios: descuentos,

promociones, resumenes de noticias.

- Llamadas telefénicas. - Los ‘call centers’ son uno de los canales mas complejos,
pues se trata de un contacto directo y, en la mayoria de ocasiones, no solicitado, que
puede perjudicar la imagen de empresa. Por ello, es importante cuidar todos los

detalles para evitar que provogue el efecto contrario al deseado.

Estas formas de manejar la comunicacién a nivel externo y las relaciones publicas, favorece
estar en contacto con los publicos y evitar que los mensajes se distorsionen. La
comunicacion constituye un instrumento de gestion por medio del cual toda forma de
difusion de informacion debe ser efectiva y emplear recursos seguros para crear una base

favorable para las relaciones con los publicos de los que la empresa depende.
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CAPITULO IV
METODOLOGIA
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4.1 Objetivos

4.1.1 General.

Elaborar un estado del arte, marco referencial sobre la gestibn de comunicacion preventiva y

comunicacién en crisis.

4.1.2 Especificos.

- Construir un estado del arte en donde se evidencien los problemas mas indagados

en el campo de la gestion de comunicacion preventiva y comunicacion de crisis.

- Elaborar un marco referencial de tedricos que hayan abordado el problema de

la comunicacion preventiva y comunicacion en crisis.

4.2 Hipotesis

Los expertos identifican a la crisis de comunicacion como situaciones que pueden derivar en
crisis y proponen formas de desarrollar programas estratégicos de prevencion para
gestionar con éxito los problemas, lo que repercutira en su capacidad de preservar su

imagen y reputacion corporativa.

4.3 Tipo de investigacion

La presente investigacidén pretende realizar un acercamiento a las principales teorias que se
articulan en el estudio de la gestion de comunicacion preventiva y de crisis. El estado de arte
consiste en recopilar los resultados de otras investigaciones que se relacionen con el tema
gue se esta tratando, esto permitird conocer cuales son las tendencias existentes y asumir
una postura critica frente a lo que se ha hecho y lo que falta por hacer en torno a la

probleméatica concreta (Londofio, Maldonado & Calderén, 2014).

Se inici6 con la busqueda y compilacion de las principales fuentes de informacion, como:
bibliografias digitales e impresas, anuarios, monografias, articulos, trabajos especiales,
documentos oficiales o privados, entre otros. A partir de esta fase se identificaron los puntos
principales que debian ser analizados fueron registrados en la ficha que se disefié
previamente para el registro de la informacién. En esta etapa se pudo clasificar los tipos de
texto, los autores, las metodologias, los conceptos y las conclusiones.
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En segundo lugar, se realizé un andlisis de toda la informacion recolectada, tratando de
interpretar cada concepto recogido, organizando el material para que sea expuesto en los

capitulos siguientes.

La investigacion en su totalidad consiste en un estado del arte, entendida por si misma
como una metodologia que cuenta con diversas definiciones. Segun el Diccionario de
Oxford, el estado del arte se refiere al uso de las técnicas o métodos mas modernos y
avanzados, y es un adjetivo que califica a algo como lo mejor que puede presentarse en la
actualidad “the most recent stage in the de- velopment of a product, incorporating the newest
ideas and features” (Oxford Dictionaries). Mientras que en autores como Taylor y Bogdan
(1989), Denzin, & Lincoln (2005), también reconocidos en el contexto internacional, no se
identifican elaboraciones sobre el tema. De la misma manera sucede en autores clasicos
sobre metodologia de la investigacién cualitativa de habla hispana, como son los casos de
Rodriguez Gomez, Gil Flores y Garcia Jiménez (1996) y Hernandez Sampieri, Fernandez-
Collado y Baptista Lucio (2006).

Bajo esta conceptualizacion, la presente investigacion tiene un enfoque cualitativo e
interpretativo, de tipo documental. Se considera de tipo documental porque se recoge
informacién a través de una matriz disefiada para el efecto, en donde a partir de unas
variables de analisis se hace la busqueda bibliografica y conceptual de las principales

referencias académicas que apoyen el desarrollo de cada variable.

Con la informacién recolectada se realizé la interpretacion de la misma, con un enfoque

cualitativo; es decir, se describen los resultados obtenidos.

El objetivo del disefio de la ficha y las variables fue recolectar, seleccionar, analizar y
presentar informacion coherente a partir del uso de documentos académicos. La realizacién
de una recopilacion adecuada de datos e informacion permitieron comprobar la hipotesis y

objetivos planteados, orientando ademas, hacia otras fuentes de investigacion.

4.4 Instrumento

Para recolectar informacion bibliografica se disefié una matriz, misma que fue trabajada en

funcién de los objetivos especificos:

- ldentificar los trabajos mas citados sobre la gestion de comunicacién preventiva y
comunicacion en crisis.
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- ldentificar las fuentes de publicacibn con mas articulos publicados sobre la gestion
de comunicacion preventiva y comunicacion en crisis.

- ldentificar las fuentes de publicaciones con mayor nimero de citaciones sobre la
gestién de comunicacién preventiva y comunicacion en crisis.

- ldentificar los autores que poseen mayor numero de publicaciones en su
correspondiente  afiliacion sobre la gestion de comunicacion preventiva y
comunicacion en crisis.

- Analizar las referencias mas citadas por los trabajos sobre la gestion de

comunicacion preventiva y comunicacion en crisis.

Teniendo como referente lo expuesto en los objetivos, se avanzé con un método

organizado que inicié con la busqueda en la base de datos:

- Google académico.

- Se opté por utilizar como estrategias de busqueda en los campos de la base de
datos:
(a) Intervalo 2000 - 2018;

- Pararefinar la busqueda se aplicé los filtros
(a) Ordenar por relevancia
(b) Idioma espafiol
(c) Libros o PDF

- De esta primera busqueda sistematica se obtuvo un total de 35 articulos. Los datos
obtenidos fueron ingresados en la tabla disefiada previamente en el software Word.

- Se realiza un analisis sistematico de la literatura. En este paso hacia la seleccién de
los articulos para el posterior andlisis de los textos completos, fueron establecidos

los siguientes criterios:

1) El articulo debe tener relacion directa con el tema la gestibn de comunicacion
preventiva y comunicacion en crisis, explicitamente en el resumen, titulo.
2) El articulo debe ser realizado en los paises de América y/o Europa.

3) El texto completo del articulo debe estar disponible para el acceso.

En este punto se procedié a la categorizacion de los grupos de estudio para trabajar
en el andlisis de los objetivos:
Grupo 1: Gestion de comunicacion preventiva,
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Grupo 2: Comunicacion en crisis.

Grupo 1: Formado para los articulos que sugieren la utilizacién del concepto de la
gestion de comunicacién preventiva: en este grupo seran incluidos los articulos que
presentan en su texto temas como la comunicacion como herramienta de gestion;
comunicacion empresarial: tipologia funciones, DirCom.

localizados 29 articulos. Estos articulos fueron

Fueron leidos y analizados

(verificando si atienden los criterios antes definidos).
identificaron

Grupo 2: Se las publicaciones sobre comunicaciébn en crisis

producidos/publicados por los paises de América y/o Europa.

Fueron analizados 20 articulos que contienen temas como crisis en el ambito

empresarial, tipos de crisis, comité de crisis, fases del proceso de gestidn de crisis.

En la siguiente seccion seran presentados los resultados obtenidos a partir de los

procedimientos descritos en esta parte.

4.4.1 Unidades de estudio observadas.

Para recabar informacion se tuvo que consultar varias fuentes bibliograficas relacionadas

con el tema de estudio:

Tabla 2. Documentos analizados — Grupo 1

; o . Variable
No. Titulo de la obra Autor Ano Referencia .
relacionada
Articulo

Revista Latina | Gestidon de la

1 . . Ana .,
Planificar la comunicacion , 2002 de comunicacion

Hernandez ., .
Comunicacion preventiva
Social

Comunicacion organizacional , Gestién de la

. . Hernan . .,
2 interna: proceso, disciplina 'y Andrade 2005 Libro comunicacion

técnica preventiva
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Maria Cristina

Gestidn de la

3 Comunicacion empresarial Ocampo 2007 Articulo comunicacion
Villega preventiva
Articulo.
. . . Facultad de L,
La figura del Dircom. Su Francisca Ciencias de |a Gestién de la
4 importancia en el modelo de Morales - Ana 2007 .. comunicacion
L, , . Comunicacion .
comunicacion integral Maria Enrique . ) preventiva
— Universidad
de Barcelona
Comunicacion preventiva.
Planificacion y ejecucion de Gestion de la
5 estrategias de informacion Marco Tunez 2007 Libro comunicacion
interna y externa ante preventiva
situaciones de crisis
Comunicacion organizacional: , Gestidon de la
’ . Articulo .
6 un modelo aplicable a la Rosa Soria 2008 . comunicacion
. Revista TEACS .
microempresa preventiva
Gestion de la
7 Comunicacion preventiva Suin 2008 Folleto comunicacion
preventiva
Manual de la gestion de la Gestion de la
., . . Amanda . .,
8 comunicacion en situaciones i 2010 Libro comunicacion
.. Ramirez R. .
de crisis preventiva
Gestion de la
9 Comunicacion preventiva Aurelio Suing 2010 Articulo comunicacion
preventiva
s . , Gestidon de la
Comunicacion intima y Sueiro Articulo de .,
10 . . 2010 oy comunicacion
preventiva en la empresa Enrique periddico .
preventiva
. . Gestion de la
La cara interna de la Caldevilla . .
11 L . 2010 Libro comunicacion
comunicacion en la empresa David .
preventiva
La comunicacion de crisis Articulo de Gestidon de la
12 como elemento clave de la Saura Pilar 2010 Revista comunicacion
comunicacién empresarial ICONO14 preventiva
Gestion de la
Gestion de riesgo Céppola , .,
13 L. g PP 2012 Articulo comunicacion
comunicacional Gustavo

preventiva
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Gestion de la comunicacion
interna organizacional en la

Karina Susana

Investigacion.

Gestion de la

14 .. . Cardona 2012 comunicacion
optimizacion del clima laboral . UTE .
. . Hidalgo preventiva
y resolucidn de conflictos
6 pasos para prevenir SEalem ERlE
15 P . p P . y,, Héctor Meza 2014 Articulo comunicacion
sortear crisis de comunicacion .
preventiva
Investigacion.
Modelo de gestion de . . . L,
comunicacién cgr S Iris Stella Universidad Gestion de la
16 2 . 5 Mendoza 2014 Regional comunicacion
establezca los procedimientos , , .
. . Cortés Auténoma de preventiva
comunicacionales internos
Los Andes
Articulo. .,
L Gestidn de la
La comunicacion, una . Docente de .,
17 . ., Cecilia Ames 2016 . . comunicacion
herramienta de gestion Universidad ———
ESAN P
Articulo. .,
L Gestion de la
Comunicacion como . Docente .
18 . ., Andrea Felice 2016 . . comunicacion
herramienta de gestion Universidad .
preventiva
de Palermo
Articulo
Comunicacidn preventiva para Carlos Director aesienesle
19 . . P p N 2016 Ejecutivo del | comunicacion
evitar crisis en la empresa Castafieda .
grupo preventiva
ACERTA
Comunicacion como cenoneele
20 . . Andrea Felice 2016 Articulo comunicacion
herramienta de gestion. .
preventiva
C Articulo
La comunicacion interna y su Salbador ) . .,
. . . Universidad Gestion de la
incidencia en el Santiago , .
21 .. 2016 Nacional comunicacion
fortalecimiento de la Bendezu .
. . . Mayor de San preventiva
identidad corporativa Tarazona
Marcos
Cinco claves para prevenir una o Gestion de la
.. . Vergohos , .,
22 crisis comunicativa en la Marta 2017 Articulo comunicacion
empresa preventiva
La importancia de prevenir s . Gestidon de la
P p y William Roiz , L,
23 enfrentar las crisis en las 2017 Articulo comunicacion
Sotomayor .
empresas preventiva
La importancia de prevenir . . Gestion de la
P p y William Roiz , L,
24 enfrentar las crisis en las 2017 Articulo comunicacion
Sotomayor .
empresas preventiva
Andlisis de la Gestion de la
Comunicacion en situaciones , .,
.. Juan José . Gestion de la
de crisis de las empresas El , Trabajo de L,
25 , . Galvez 2017 . o, comunicacion
Telégrafo y El Universo del X investigacion .
Fernandez preventiva

sector medios de
comunicacion
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Gestion de la comunicacion en . .,
las oraanizaciones Francisco Gestion de la
26 . . o Campos 2017 Articulo comunicacion
corporativas e instituciones . .
. oNF Freire preventiva
privadas y publicas
Ivonne .,
. .. . . Gestion de la
La comunicacion en crisis en Denisse Trabajo de L
27 ] 2017 . L, comunicacion
tiempos de redes Guerrero investigacion .
preventiva
Duarte
Cinco claves para prevenir una o Gestion de la
.. L. Vergohos , .,
28 crisis comunicativa en la Marta 2017 Articulo comunicacion
empresa preventiva
La comunicacion . .,
oraanizacional en la Oriana Gestion de la
29 g .. . Fiorella Flores 2018 Articulo comunicacion
prevencion de riesgos . .
Salinas preventiva
laborales
Elaborado por: Lopez (2018)
Tabla 3. Documentos analizados — Grupo 2
; o . Variable
No. Titulo de la obra Autor Ano Referencia .
relacionada
La comunicacion en A et Comunicacién
1 . Octavo Rojas 2003 Revista .
momentos de crisis . en crisis
Comunicar
Cémo afrontar la . L
., Nuria , Comunicacion
2 comunicacion en un caso de . 2004 Articulo ..
.. Vilanova en crisis
crisis
La comunicacion empresarial ARGHILE Comunicacion
3 . . . .. Ana Enrique 2007 Universidad .
en situaciones de crisis en crisis
de Palermo
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Comunicacion

4 La comunicacion de crisis Héctor Stella 2008 Articulo .
en crisis
Comunicacion de riesgo , . Comunicacion
5 L g ! Juan Farré 2008 Libro .
comunicacion de crisis en crisis
Articulo
Revista
La gestion de la comunicacion . Comunicacién | Comunicacion
6 s - Ana Enrique 2008 . -2
en situaciones de crisis y Sociedad. en crisis
Vol. XXI -
NUum.2
Tesis
Comunicacidn en crisis, redes , Doctoral. L,
. ., Carlos Victor . . Comunicacion
7 sociales y reputacion 2009 Universidad .
. Costa en crisis
corporativa Complutense
Madrid
. .. Marin . Comunicaciéon
8 Comunicacion de crisis . 2009 Libro ..
Francisco en crisis
., .. Tesina.
Gestion de crisis: nuevas . .
. Teodoro Instituto Comunicacion
9 capacidades para un mundo . . 2010 L . .
. Wigodski Tecnolégico en crisis
complejo
de Monterrey
L .. Articulo de
La comunicacion de crisis . . L
Pilar Saura Revista Comunicacion
10 como elemento clave de la , 2010 ..
. . Pérez ICONO14. en crisis
comunicacion empresarial o
Espaia
Manual de la gestion de la .
. ) . Amanda . Comunicacion
11 comunicacion en situaciones , 2010 Libro ..
Ramirez R. en crisis

de crisis
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La comunicacidon corporativa

José Luis

Comunicacion

12 .. .. o 2012 Articulo .
de la gestion de crisis Pifiuel en crisis
Investigando la comunicaciéon ite sles sirdiaule Comunicacién
13 g O Gabriela 2013 | Revista Razon -2
en crisis , en crisis
Hernandez y Palabra
Articulo.
La gestion de comunicacion AR LAENTE TSR Comunicacion
14 & . Enrique 2013 Cientifica .
de crisis L, . en crisis
Jiménez Ciencias
Humanas
Gerencia de las relaciones Tania del Tesina Comunicacion
15 publicas para la gestidn de Cisne Auqui 2013 Universidad .
. . en crisis
crisis empresarial Torres de Cuenca
Manejo estratégico de crisis
en organizaciones: Como .. , Comunicacion
16 g Patricio Remy 2016 Articulo .
preverlas, enfrentarlas y en crisis
aprender de ellas
.. Michael , Comunicacion
17 Documentar la crisis 2016 Articulo ..
Maraboto en crisis
. , Trabajo de
Diagndstico de la gestion de SSITELAEIE Investi Jacién Comunicacion
18 R Maldonado 2017 IR, -a
comunicacion de crisis Universidad en crisis
Romo
Casa Grande
La gestion de la comunicacion Juan Pablo Investigacion. .
.. . . . . Comunicacion
19 de crisis. Caso de estudio Gellibert 2017 Universidad ..
. , en crisis
ecuatoriano Ramirez Casa Grande
. . . L. Sandra , Comunicacién
20 Gestionar situaciones de crisis 2017 Articulo ..
Fuentes en crisis

Elaborado por: Lopez (2018)

Obtener informacion sobre gestion de comunicacién preventiva y comunicacién en crisis

resultd dificil, debido a que no existe mucha bibliografia en espafiol, a pesar de que se trata

de un tema importante, actual y que ha generado interés en estudiarlo. Entre las unidades

de estudio analizados estan contenidos de libros, articulos de revistas indexadas, articulos

cientificos y varias tesis y tesinas desarrolladas sobre el tema. Todo dicho contenido fue

seleccionado tomando en cuenta cuyo contenido estaba muy bien fundamentado.
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CAPITULO V
ANALISIS Y RESULTADOS
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5.1 Comunicacion organizacional

La comunicaciéon en una organizacién es una de las partes fundamentales para el éxito
empresarial. Lograr los objetivos organizacionales requiere de una buena comunicacion por
parte de los directores y gerentes para darlos a conocer, promover la consecucion de estos.
Se tiene que comprender que para conseguir que la compafia sobresalga, no solo basta
con ofertar producto o servicios de calidad, sino también que influye una adecuada

estructura en sus redes de comunicacion.

Se considera que el criterio de Stella (2008) es acertado cuando dice que, para conseguir un
equilibrio armonico entre los grupos de interés de la organizacion, se tiene que parte del
dialogo entre los actores, porque “esencial hablar en la misma frecuencia, tener puntos
comunes de conexidn para su establecimiento (p.139); esto indica que, que es conveniente
establecer canales de comunicacion tanto internos como externos. Quiza para muchos la
comunicacion organizacional sea una simple moda o una tendencia pasajera, pero en
realidad no es asi, porque la comunicacién efectiva es la que orienta las conductas
individuales y establece relaciones interpersonales funcionales que ayudan a trabajar juntos

para conseguir los objetivos planteados.

Bajo el mismo contexto, Limonta (2010) resalta lo trascendente que es la comunicacion
organizacional, pues sefiala que mediante el proceso de emision y recepcion de los
mensajes que se producen dentro de una organizacion para llevar a cabo sus actividades,
se puede trabajar en equipo y orientar las acciones hacia objetivos comunes; agrega
también que, la comunicacién tiene que ser clara y precisa tanto de forma interna, tomando
en cuenta que la interaccion de los trabajadores en la empresa, y también puede ser externa

gue se produce con aquellos que no pertenecen a la organizacion establecida.

En el mismo sentido, Daft (2005) senala que “los elementos clave de una organizacion no
son un edificio o un conjunto de politicas y procedimientos; las organizaciones estan
formadas por personas y las relaciones que tienen unas con otras” (p.19). Una organizacién
existe cuando la gente interactia para desempefar funciones esenciales que la ayude para

alcanzar metas.
Los tres autores mencionados resaltan que comunicacién organizacional debe estar
presente tanto de manera interna como externa, y para que sea efectiva tiene que

gestionarse de diversas formas, tal como se expone en la siguiente figura:
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Entre la misma posicién en la empresa
Flujo horizontal

«— —>

Flujo ascendente Desde los obreros hasta los que
| lideran la empresa.

l l lFIujo descendente

Desde alto rango hasta los
obreros.

Figura 4. Flujo de la comunicacion organizacional
Fuente: Lopez (2019)
Elaborado por: Lépez (2019)

Como se muestra en la figura 4 la comunicacion tiene que fluir en diversas direcciones, lo
cual es fundamental para las empresas, es por ello que se deben centrar en que se lleve a
cabo de la manera correcta cumpliendo cada uno de sus objetivos y metas. La
comunicacion organizacional es una importante herramienta de mucho aporte laboral en la
actualidad que da lugar a la transmision de la informacion dentro de las organizaciones para

identificar los requerimientos y logros de la organizacién y los colaboradores de la misma.
5.2 Comunicacioén y gestion de crisis

Como se ha venido exponiendo en capitulos anteriores, la gestion de crisis consiste en
contar con la capacidad para reconocer y actuar frente a las sefiales que anticipan una
situacion perjudicial para la empresa. De acuerdo con Vilanova (2004), un factor importante
en la gestién de crisis es la comunicacion, que responde a una realidad que a menudo, no
se quiere reconocer. Se debe tener muy claro que cualquier empresa es vulnerable a
padecer una situaciéon critica que amenace la estabilidad de la misma; coincide con este
criterio Wigodski (2010) para quien una eficiente gestion de la comunicacion entre los

miembros de una empresa u organizacidn es necesaria para prever crisis.
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Aunque los dos autores coinciden en su criterio, sin embargo, considero que se olvidan de
un aspecto importante, que esta relacionado con los casos fortuitos como por ejemplo los
ataques a la empresa de parte de agentes externos o internos; los accidentes que ponen en
riesgo a cualquiera de los stakeholders; en estos casos, no ha sido suficiente gestionar
correctamente la comunicacién. La comunicacién que mencionan los dos autores antes
citados es importante -eso no se puede desconocer- pero se considera que a mas de
aquello se tiene que implementar un sistema sensor del riesgo de crisis, asi como los planes

de administracion y de comunicacioén de la crisis, tal como se muestra en la siguiente figura.

DIFUNDIR SOLO
INFORMACION
OFICIAL

Figura 5. Gestion de crisis
Fuente: Lépez (2019)
Elaborado por: Lopez (2019)

El criterio antes expuesto coincide con Wigodski (2010) quien dice que, se debe contar con
la capacidad para reconocer y actuar frente a las sefiales que anticipan una situacion
perjudicial para la empresa; al mismo tiempo que Remy (2016) sostiene que, mediante la
gestion de crisis, la organizacién puede identificar la naturaleza de cada uno de los
problemas que podrian suscitarse a futuro, asi como los posibles efectos sobre su trabajo,
imagen corporativa o institucional, y los actores con quienes interactia de manera interna y

externa, que influyen de manera directa sobre su gestion.

Cuando una organizacion gestiona correctamente las crisis, va a permitir posicionar a la

empresa ante sus publicos, para cual se tiene que trabajar desde las bases, tener una

eficiente organizacion interna, capacidad de respuesta, saber gestionar las audiencias, estos
62



entre otros pasos que son necesario con el fin de evitar crisis, hacer frente a los casos que
se presenten de manera inesperada y saber actuar de forma efectiva en la etapa de
recuperacion para conseguir que vuelva la calma. En la figura 2 se muestra una gestion

efectiva en la empresa que lleve a mantener la posicion de la imagen ante los publicos.

Posicién
E puablica
Manejo de
D audiencias clave
Manejo de
C la respuesta
Evaluacién
y planteamiento
B de la estrategia
Organizacién
A interna
1 2 3 4 5

Figura 6. Gestion efectiva en la empresa
Fuente: Wigodski (2010), Remy (2016)

Elaborado por: Lépez (2019)

Al analizar los modelos de gestién de crisis, se puede determinar que no todos pueden ser
aplicados a todas las empresas, pues como lo manifiesta Enriquez-Cruz (2018), para actuar
ante una crisis se debe considerar que cada organizacién tiene una naturaleza distinta y
responde a su entorno empresarial; ademas, que la comunicacion se ajusta a las
caracteristicas de la empresa y el ambiente en el que se desenvuelve. Se debe tener claro
gue no todas las crisis son iguales, ni en causas, ni en efectos, y, por tanto, no se puede

aplicar una férmula Unica para manejar una crisis empresarial.

En el caso del Modelo de Fink (1986) pretende que la organizacioén esté preparada para
hacer frente a las crisis, pero lo mas importante es evitar que estas sucedan, a través de
una buena gestion de la comunicacion. Pero Herrero y Pratt (1996) parten de dos

supuestos: el primero va en contra de los modelos de Fink (1986), en el sentido de que
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entiende que cualquier crisis tiene un ciclo de vida y eso puede ser influenciado. Sin
embargo, los autores realizan un enfoque diferente cuando argumentan que la mejor
estrategia para evitar una noticia negativa es el desarrollo de actividades socialmente
responsables, que impulsan la reputacion organizacional basada en una visién simétrica de
las relaciones entre una organizacion y sus audiencias. Una explicacion mas clara se

muestra en la siguiente figura:

PROCESO DE GESTION INTEGRADO Fases de desarrollo de una crisis =
PARA MEDIANO Y LAR%LAZO gestion de los asuntos (fase previa a la
crisis), planificacion de prevencion

(pre-crisis 'y fases de crisis) vy

Figura 7. Proceso de gestion integrado
Fuente: Herrero y Pratt (1996)

Elaborado por: Lopez (2019)

Se considera que una estrategia de comunicacién exitosa deberia evitar consecuencias
negativas del evento critico, afectando lo menos posible la reputacion de la empresa de
volver a la normalidad y hacer todo lo posible para evitar que en la organizacion se repitan
tales situaciones. Pues el objetivo principal de la disciplina de comunicacion de crisis es
gestionar todas las actividades, construir, mantener, defender y reconstruir la reputacion y
legitimidad organizacional asociada con las relaciones que mantiene la organizacion con sus
grupos constituyentes (Mendes et al., 2006). A través de la comunicacion la informacion se
recopila, se transforma en conocimiento y compartido con las partes interesadas (Coombs y
Holladay, 2010.

Bajo el mismo contexto, Cardenas (2015) sefiala que para gestionar una crisis es importante

saber actuar, porque la gravedad y la rapidez con la que aparecen las crisis, las convierten
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en situaciones potencialmente catastroficas para la organizacion y los efectos colaterales
gue conllevan: tensiones y conflictos internos. Pero para evitar todas las consecuencias, es
importante tomar en cuenta el criterio de Canovas (2017) quien dice que la comunicacién de
crisis es el conjunto de actuaciones comunicativas que debemos desarrollar cuando el
conflicto, incidente, accidente en el que esta implicada la empresa ha trascendido a los

medios de comunicacion (prensa, radio, television, redes y servicios sociales) (p.19).

Siempre las empresas van a requerir contar con un plan de respuesta para hacer frente a

las crisis que se llegaran a presentar en determinados momentos.

Gestion de crisis

monitorizacion
monitorizacion habitual del
buzz en medios sociales

alerta temprana
aparicion de los primeros
comentarios negativos

contencion inicial
envio de mensajes privados
ausuarios descontentos

¢Hemos cometido unerror? s pedir disculpas
NO

¢Podemos hacer algo para evitar que se desencadene la crisis?
S| NG

Adoptar un tonoe conciliador Preparar el plan de respuesta
tratar de llegar a acuerdos

Figura 8. Gestidn de crisis en medios

Fuente: Cardenas (2015), Canovas (2017)

Elaborado por: Lopez (2019)
Cuando una empresa atraviesa una situacion de crisis se produce un desface provocado por
un suceso que pone en compromiso la relacién favorable que ésta posee con sus publicos
internos y externos. Tal y como explica Ames (2016) “una crisis puede y seguramente
sucedera Cuando? Esa es la pregunta” (p.39). La misma autora opina que cuando se dan
esas situaciones es mas apropiado pensar en negativo que hacerlo en positivo, para poder
efectuar una oOptima gestion de crisis, ya que estos sucesos conllevan resultados, a veces,
nocivos y que afectan a la imagen y a los publicos

de la empresa.
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En la actualidad, la vida de muchas empresas no sélo preocupa a sus propios gestores. Las
decisiones y actuaciones de los publicos que las conforman, y otros que coexisten en su
entorno, pueden influir sobremanera en su cometido. Cualquier suceso que devenga en la
empresa va a adquirir cierta relevancia, si trasciende a la opiniéon publica, debido a la
cobertura realizada por los medios. Es en estas ocasiones donde, como sefiala Mazo (1994)
“‘comunicarse y comunicar bien es sobre todo un reflejo de cultura corporativa, es decir, un
estilo de comunicacion de la empresa mas que un problema de la organizacion” (p.181). En
la misma linea, Costa (2005) considera que ante situaciones de crisis, el mejor antidoto en

una cultura de comunicacion, bien asentada en la empresa, es ser previsible y proactiva.

Desde nuestro punto de vista, la medida de adoptar decisiones urgentes no puede ser
considerada la mas eficaz, puesto que, en muchas ocasiones, la empresa requerira de una
serie de directrices, mas alla de las meras medidas urgentes, para poder solventar la
situacién y que le guien de forma adecuada y segura. Por tanto, se considera que gestion de
crisis significa, por un lado, prever los posibles riesgos que corre la empresa y que pueden
convertirse en posibles factores de crisis y, por otro lado, planificar una serie de medidas

proactivas que deberan ser llevadas a término en caso de producirse una situacion de crisis.

¢Como gestionas la crisis?

Figura 9. ¢, Cémo gestionas la crisis?
Fuente: Mazo (1994), Costa (2005)
Elaborado por: Lépez (2019)

Es fundamental entender que la gestiébn de crisis y la comunicacién son dos procesos

inherentes el uno del otro. En la mayoria de organizaciones se trata el tema de la gestién de

crisis o proponen un plan de crisis desde una perspectiva comunicacional, ya que se

considera que la comunicacion esta supeditada a la gestion de crisis. Tampoco se puede

olvidar que existen otro tipo de decisiones que seguramente deberan responder a aspectos
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no comunicacionales provenientes de otros ambitos: laboral, legal, recursos humanos,

financieros, entre otros.

Un conjunto de acciones comunicativas, integradas en un plan de comunicacién para
situaciones de crisis, se convierte en una buena estrategia para prevenir, gestionar y/o
superar las dificultades que ponen en peligro la imagen y el normal funcionamiento de la

empresa.
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CONCLUSIONES

La comunicacion preventiva es aquella en la que se establecen protocolos y se
mantiene una buena planificacion de los canales de comunicacion. Esta herramienta es
importante porque permite el vinculo armonioso con los publicos internos y externos. Lo
primero que se tiene que realizar para tener una comunicacion preventiva efectiva, es
desarrollar estrategias de comunicacibn que abarque todos los aspectos
comunicacionales y la totalidad de las areas de la empresa, siendo conveniente
realizarlo para un largo periodo de tiempo. Con el paso del tiempo, la comunicacion
preventiva ha llegado a convertirse en una herramienta clave en la gestién dentro de las
organizaciones a nivel mundial y nacional, pero sus elementos constituyentes y

funciones son ignorados por sus actores y audiencias.

Los sistemas de alertas son indicadores que advierten de situaciones que pueden
desvelar una posible crisis. Varios los sistemas que pueden emplear las empresas para
detectar problemas entre los publicos internos y externos, Tufiez (2007) sugiere que en
las organizaciones se establezcan herramientas como estudios sociol6gicos, canales de
feedback de los trabajadores, buzon de sugerencias de los publicos externos, entre
otros, que ayuden a detectar la amenaza, para luego de ello decidir si se debe intervenir
para evitarla o corregirla, si corresponde adelantarse y provocar la crisis o si ésta sera

inevitable y s6lo queda prepararse para actuar cuando se presente.

Las organizaciones, al establecer relaciones con distintos tipos de publicos, debe estar
consciente de que cada uno de estos grupos de actores y audiencias persigue su propio
interés en torno a la organizacién de ahi la importancia de establecer una comunicaciéon
efectiva tanto interna como externa que le mantenga al tanto de cuales son las

relaciones la empresa y que fines persiguen.

En las organizaciones es fundamental establecer previsiones de impacto de las
situaciones de crisis. Vilanova (2004) sefiala que cualquier empresa es vulnerable a
padecer una situacion critica que amenace la estabilidad de la misma. Wigodski (2010)
aconseja cumplir con una eficiente gestion de la comunicacion entre todos los miembros
de una empresa u organizacién para prever las crisis. Enriqgue (2007) anota que la
gestion de crisis tiene tres funciones primordiales: tomar medidas preventivas en
comunicacion de crisis para evitar o reducir la posibilidad de una; en caso de afrontar
una crisis, disponer de una respuesta planificada y organizada con antelacién (Plan de
gestion de crisis); y, llevar a la empresa a continuar de manera viable tras una crisis.
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Segun Enrique (2007) el manual de crisis es un instrumento de prevencion, que debe
prepararse previamente al plan de crisis, y est4 formado por una serie de documentos y

protocolos a seguir.

El plan de comunicacion es un instrumento de prevencidn, que debe prepararse
previamente al plan de crisis, y esta formado por una serie de documentos y protocolos
a seguir. Dichos protocolos deben aplicarse en cualquier momento en que sean
requeridos por el gabinete de crisis, ya sea para articular el plan de crisis, asi como
también para realizar alguna accion concreta. Es importante ademas, que en el manual
de crisis esta estipulada toda la informacién de interés que sirva para afrontar los
problemas. Varios son los documentos, que segun Vilanova (2004), deben incluirse en
una manual de crisis, siendo importante su revision y actualizacion en forma regular.
Entre ellos estan: documentos de uso general y de uso especifico. Mientras que

Portales (2014) explica que el manual de crisis debe estar constituido por:

o Descripcion de los miembros, nombres y cargos del comité de crisis.

o Listado de teléfonos profesionales de los miembros del cuadro directivo y mandos
intermedios.

o Listado de direcciones de consultores, proveedores, gabinetes legales, compafiias
aseguradoras.

o Listado de contacto con los medios de comunicacion.

o Listado y teléfonos de los servicios de emergencia.

o Sumario de las tareas principales a realizar en el momento del conocimiento del
impacto.

o Instrucciones para enviar mensajes escritos.

o Control de declaraciones y comunicados predisefiados.

Las estrategias de comunicacion son el conjunto de actividades que permiten intervenir
y reducir aquellas situaciones riesgosas que podrian poner en peligro la estabilidad de
una organizacion, como lo manifiesta Castafieda (2016), esta clase de estrategia de
comunicacion debe preocuparse por incluir aquellos aspectos de comunicacion que se
desean llegar a cumplir en un periodo largo de tiempo, que puede establecerse en cinco

afios tomando en consideracion los objetivos planteados por la organizacion.

Asi mismo, es importante mencionar el criterio de Arellano (2014) referente a la

estrategia de comunicacion, a quien la considera como “una serie de elecciones que

permiten ubicar los momentos y los espacios mas convenientes, para implementar un
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estilo comunicativo, un sello personal de la organizacion, que deberan respetar en la
ejecucion de todos los procesos internos” (p.3), con lo cual concuerda Farré (2008) en
gue la estrategia de comunicacion es un conjunto sistematico de acciones que integra
técnicas, herramientas, métodos y enfoques para alcanzar un cambio en la
organizacion. Es de vital importancia, que los medios empleados para la transmision y
difusion de los mensajes deben adaptarse a los requerimientos de la organizacion
considerando su temporalidad, velocidad, tipos de comunicacion y su intencionalidad.
Ejecutar con éxitos las estrategias comunicacionales facilita a los miembros de la

organizacion el aprendizaje, participacion y comprension de la dinamica de la misma.

Un aspecto importante de la comunicacion en crisis se basa en las relaciones
informativas que la organizacion establece con los distintos actores sociales, que
pueden contribuir a detectar factores de riesgo, asi como pueden constituirse en
alianzas estratégicas en caso de crisis. Tal es el caso de los medios de comunicacion,
con quienes puede contarse como aliados en una situacion de crisis si desde el
principio se establece una relacién dindmica. Un factor adicional a considerarse, es la
elaboracion previa de mensajes clave que permitan una gestion de comunicacion

Optima en situacion de crisis.
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RECOMENDACIONES

Que, como parte de la comunicacién preventiva, las organizaciones hagan uso de la
comunicacion de 360°, que se relaciona con una nueva forma de gestion empresarial,
basada en la integracion de todos los recursos de la organizacidn, en especial los
humanos, que tienen el don de comunicar los resultados obtenidos, a sus publicos,
tanto internos como externos. Por lo tanto, el éxito en la gestiéon de las entidades esta
relacionado con la capacidad de sus directivos para conducir a la empresa dentro de un
mundo cambiante, para ello se requiere mirar y disefiar estrategias para hacer frente a
un entorno competitivo, tomar las mejores decisiones, asumir responsabilidades,

organizar el trabajo y los recursos para lograr éptimos resultados.

Que los directores de comunicacion estudien el comportamiento de los actores
implicados o afectados por la actividad de la organizacion para asi detectar crisis
latentes. Hay que tener presente que es oportuno identificar para cada situacién posible

guiénes seran los actores que puedan intervenir si se presenta una situacion de crisis.

Las organizaciones de todo tipo, debe poner en marcha planes de gestion de

comunicacion, con el fin de evitar crisis internas y externas.

Que las empresas de todo tipo, cuenten con el departamento de comunicacién, con el
fin de que el director se encargue de elaborar planes de comunicacién, tendientes a
mejorar las relaciones internas y externas, haciendo uso de los diferentes flujos de

informacion.

Que los responsables del area de comunicacion de las diferentes organizaciones
analicen importante bibliografia que estd a disposicion en la web, con el fin de

establecer planos adecuados y acordes a la realidad empresaria.
Se recomienda que el departamento de comunicacion transmita mensajes claros y

oportunos a los publicos internos y externos, a los aliados estratégicos, haciendo uso de

los distintos tipos de comunicacion que pueden existir dentro de la empresa.
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