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Ante toda situacion de crisis se debe desplegar,

conjuntamente con las acciones necesarias en

ese caso, una campana de comunicacion que
explique qué estamos haciendo y por qué

debemos hacerlo.

| accidente de un avién, el caso de cormrupcién del miembro
de un partido politico. las enfermedades que pueden transmitir
determinadas carnes animales a los humanos son algunos de los
ejemplos que pueden catalogarse como situaciones de crisis. En
todas estas situaciones aparecen, asimismo, implicados terceros
actores. Respecto al accidente, las autoridades aeroportuarias o
los fabricantes de los aviones. Con relacion a las vacas que
pueden transmitir enfermedades a los seres humanos, estdn
implicadas las empresas que se dedican ala venta de productos
hechos con carnes, como son los establecimientos de comida
répida.

Estas sifuaciones, entre ofras muchas mas, son definidas
como situaciones de crisis. Hechos que afectan negativamente a
la imagen de determinadas organizaciones y que pueden poner
en peligro la percepcidn que los publicos, tanto especificos como
generales, puede tener sobre ella. Uno de los mas pertinentes
mecanismos de defensa de estas situaciones es el recurso a la
comunicacién porque, en gran medida, es esencial saber
comunicar aquello gue estamos realizando. Ante toda situacioén
de crisis se debe desplegar, juntamente con las acciones
necesarias en ese caso, una campana de comunicacion que
explique qué estamos haciendo y por qué debemos hacerlo. Y
aquiradica gran parte del papel de |as relaciones publicas en las
situaciones de crisis, que es la necesidad de saber comunicar que



Cualquier organizacion estd expuesta a que se produzcan
violenten la percepcién que las personds Y €©
imprevisibilidad no debe ser algo improvisado, sino que €

situaciones queé

olectivos tiene sobre ella. Esa

s inexcusable prever las

situaciones de crisis.

la organizacién se interesa por solucionar el
problema y realiza acciones pertinentes.

Uno de los cometidos de las relaciones
publicas es la preparacién de cdmo resolver
comunicativamente las situaciones de crisis
que puedan acontecer en cualquier
organizacion. De ellas va a depender que se
salga diroso en laimagen social que transmita
nuestra organizacién. Debemos partir de la
consideracion de que cualquier acto
organizativo se decodifica sobre una
determinada percepcién individual o
colectiva. Y en las situaciones de crisis €5
cuando se ponen a prueba los verdaderos
mecanismos comunicativos de las
organizaciones, ya que es algo que demanda
rapidez y adecuacion enlarespuesta. De ahi,
que la planificacion imprescindible en todo
acto de relaciones puUblicas sea en las
situaciones de crisis algo también esencial.

Cualquier organizacion estd expuesta a
que se produzcan situaciones que violenten
la percepcion que las personas y colectivos
tiene sobre ella. Esa imprevisibilidad no debe
ser algo improvisado, sino que €s inexcusable
prever las situaciones de crisis. Son tantos los
posibles problemas que s& pueden producir
que es muy dificil prenunciar esas situaciones,
pero eso no quiere decir que debamos
permanecer pasivos ante su aparicién. Una
cosa es que se puedan producir situaciones
de crisis y otra muy distinta es que pensemaos
gue no podemos hacer nada para

solucionarla.

Empero, se tenga o no prevista una
determinada situacion, el elemento sorpresa
es inherente a los momentos de crisis, ya que
el hecho de que aconteciera una crisis
esperada seria un fracaso organizativo porno
haber podido atajarla adecuadamente. Esa
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sorpresa es uno de los factores concurrentes
en las crisis (Pifuel. 1997:168) y de ahi c_;EJe sed
necesario protocolizar nuestra actuacion.

Uno de los aspectos mds relevantes que
aporta la cotidianeidad a las si?uocior.\es de
crisis es la conversion de riesgos potenciales a
situaciones reales, ya no gnicamente en el

elemento previsor sobre qué puede ser und
n el hecho de no enfrentarse a

crisis, sino e
gue no

acontecimientos que son reales, pero
se les concede la necesaria importancia.

Segun, un estudio del Instituto de Gestion de
Crisis de Indiana sélo el 14% de las crisis
empresariales son inesperadas, por lo que el
86% restante, denominadas crisis humeantes,
son producto del escaso celo profesional ante
hechos sucedidos, pero que no se atajaron de
una manera corecta (Wilcox et al. 2001:191).

El hecho de saber qué hacer, como hacer.
quién hacer, cudndo hacer y qué comunicar
nos permite actuar con la adecuada rapidez
que demande la situacion. Cualguier tipo de
crisis exige una rapidez e inmediatez en la
respuesta. No debemos olvidar que dar de
lado a la situacién no es bueno ni
recomendable, ya que el problema persiste y,
lo que es mucho peor, se escapa de nuestro
controly participacion. No hay que olvidar que
una de las principales caracteristicas de las
crisis es la cobertura de los medios de
comunicacién y ello implica wunas
informaciones sobre qué ha ocurrido v la
buUsqueda de respuestas a la situacion. Es
esencial tener claro que el papel de las
relaciones publicas en las situaciones de crisis
es, entre otros, el de participar en la
estructuracion del contenido comunicativo de
los medios. ya que éstos informardn sobre el
hecho independientemente de cudl sea
nuestra posicion.




No existe ninguna situacién de crisis
idéntica ya que los supuestos son muy amplios
y no todas las organizaciones tienen las mismas
estructuras organizativas. Empero, si que
podemos establecer unos elementos comunes
a toda situacion de crisis como son:

a) Gran repercusion en los medios de
comunicacion, ya sean locales, regionales,
nacionales e internacionales. Siguiendo los
criterios de noticiabilidad que imperan en los
medios de comunicacién, las situaciones de
crisis se acomodan muy adecuadamente ala
sorpresa y a la imprevisibilidad. Eso la hace
convertir en situaciones que suelen tener una
gran presencia medidtica y a las cuales se
dedica gran espacio y personal,

b) Sorpresa ensu plasmacion. Eso no quiere
decir que no existieran indicios que permitieran
llegar a la conclusién de que un hecho iba a
acontecer.

c) Repercusion social, frufo de esa

atencion de los medios de comunicacion con
lo que se convierte en uno de los temas de

discusion publica, ya sea para los ciudadanos
o para los poderes publicos.

d) Interés de los poderes pUblicos que
actuando como representantes de los
ciudadanos se ven en la obligacién de velar
por los intereses generales.

e) Afecta aloimagen de la organizacion,
sobre todo de manera negativa, aunque sea
en un inicial momento.

f) Implicacién del piblico interno, ya que
se van a ver afectados por la incidencia de la
crisis en la organizacién.

Una situacion de crisis se caracteriza
bdsicamente por la mutabilidad de los hechos
y participa de continuas readaptaciones que
conllevan actuaciones que se deben adoptar
permanente en el dmbito cualitativo y
cuantitativo de los acontecimientos. Las
caracteristicas de las crisis son varias, aungue
los diferentes autores coinciden en la sorpresa
y en las repercusiones para la imagen de la
organizacion (véase cuadro 1).

Cuadro 1

CARACTERISTICAS DE LAS CRISIS

Autor

Caracteristicas

Pulgar Rodriguez (1999:130)

* Sorpresa

* Falta de informaciéon

* Escalada de acontecimientos
* Pérdida de control

* Foco de atencidn pablica

* Sensacion de persecucion

* Pdanico

Lacasa (1998:121)

* Inesperadas

* Imprevisibles

* Fuera del control y voluntad
empresarial

* Comprometen la imagen
de la empresa

Pifiuel (1997:168)

* Dimensidn publica y medidtica
* Sorpresa inherente

* Cada crisis es Unica

* Situacion de urgencla

* Traumatismo interno
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Las crisis que se pueden producir tienen un
ciclo en su existencia que va desde su génesis
hasta el enfrentamiento a la situacion y una
preceptiva auditoria de imagen o revision de
cémo ha afectado a la imagen de la
organizacién (cuadro 2). En su estructura
actual y considerando la dindmica de
nuestras sociedades desarrolladas. toda
organizacion debe desplegarun conjunto de
acciones que le permitan anticiparse a las
situaciones conflictivas.

Si atendemos a la diversidad de
circunstancias que pueden convertirse en

como indicios de la crisis Y Que 5€ consideraba

que el hecho de producirse ja crisis es el
fiesto de un fracaso, ya que

niciado actuaciones para
En consecuencia,
es el fracaso de
ucionar la cuestion
han considerado

implicaciones

exponente mani
se deberian haberi
evitaresa situacion de Crisis.
el hecho de producirse
nuestra actividad para sol
o debido a que no se

adecuadomente las
determinadas de una situacién.

b) La denominada fase aguda. que €35 el
momento en el gue s€ produce |a Crisis y el
inicio de la implicaciéon mediatica en la

Cuadro 2
PROCESO CICLICO DE LAS RELACIONES pUBLICAS EN CRISIS
prevision crisis $ crisis :> respuesta
G organizacion
evaluacion 4: actuacién <:| comité de crisis

Fuente: elaboracién propia

aspectos negativos para la organizacion,
nunca debemos dar por cerrada una
situacién de crisis. Eso implica que las
adaptaciones Y readaptaciones son
permanentes.

Una situacion de crisis pasa por diferentes
etapas en su desarrollo y no desempefia una
actividad uniforme G lo largo del
acontecimiento. Pifiuel (1997: 170) ha
establecido el siguiente ciclo de toda crisis:

a) Unafase preliminar, enla gue aparecen
algunos signos que permiten anticipar que
vaya a producirse una situacion de crisis. Cabe
decir que esta perspectiva estd asociada a
aquellos acontecimientos que anticipaba
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situacién a causa de la cobertura de los
medios informativos.

c) Una tercera fase, conocida como
cronica, en la que se produce una sucesion
ininferrumpida de acontecimientos de toda
suerte de tipos y caracteristicas y en las que
participan todo tipo de informaciones, pero
también de rumores, distorsiones, etc.

d) Eldltimo estadio planteado es el de la
fase post-fraumatica, momento en el que se
produce un balance de cémo se han
producido los hechos y las decisiones que han
debido tomarse para solucionar la crisis.



Preparacion de un plan de actuacién

En el que estableceremos qué personas
van a participar en la resolucion, los materiales
e instrumentos que se van a necesitar, cuando
iremos realizando cada una de las acciones,
etc.

El plan que se establezca debe ser realista
y aplicable. Ademds hay que tener en
consideracion que las situaciones de crisis son
acontecimientos complejos enlos que se pone
en juego laimagen de la organizacién. Asi, se
presentard un informe sobre Ias acciones que
se redlizard y gue se concreta en un plan:

q) plantear las repercusiones que puede
generar el problema en una situacion de crisis,
tanto en lo que respecta el dmbito tangible
(medios econémicos, personales) o intangible,
gravedad de los dafios, duraciéon de ellos,
recuperacion a corto, medio y largo plazo; en
definitiva, una evaluacién global de la
situacion.

b) posicionamiento de esta situacién, es
decir, cuando, de qué manera y cédmo nos
afectard directa e indirectamente.

c) desarrollo de un plan de actuacién con
posibles soluciones, tanto técnicas, como
econdmicas, comerciales, informativas,... con
el cuadro directivo, a fin de establecer las
estrategias vinculadas con la opinién publica
interna y externa.

d) andlisis de las soluciones por un comité
creado al efecto, que emitird puntos de vista
sobre lo escogido.

e) desarrollo de un proyecto, con
soluciones firmes y coherentes para salir
cuanto antes de la situacién de crisis, frente a

los publicos de la organizacion.

f) aplicacion de las medidas propuestas y
seguimiento de las repercusiones de nuesfro
plan.

Adecuacién del personal

Tan importante como planificar el modus
operandi es seleccionar a las personas que
van a participar en la crisis. El personal que

formard ese gabinete de crisis debe estar
formado por un elenco de personas reducido
y qQue tenga la preparacion, potestad y
conocimientos suficientes para, a su vez,
coordinar las actividades de otros grupos de
trabajo dispuestos a sus érdenes. Asi, la funcién
del gabinete serd la de coordinar y el
centralizar el conjunto de actividades que se
realicen para actuar de la manera mas rapida
posible, con coordinacién vy realizando una
respuesta Unica sin ningun atisbo de
contradicciones.

Por lo tanto, el gabinete podria estar
formado por los siguientes componentes:

* Mdximo responsable de la organizacién
(Presidente o Director General)

* Responsable de Comunicacién
* Especialista en Derecho

* Responsable del Departamento en el que
se haya producido la crisis

Realizacién de simulaciones

Toda actividad planificada debe
trasladarse en la praxis de manera previa a
que se produzca el acontecimiento en la
realidad. Eso nos va a permitir verificar el grado
de compenetracién, si el material es el
adecuado, la preparacién del personal y sila
secuencia es la adecuada en esa situacion.

Una de las principales cuestiones es que la
rapidez en larespuesta y las primeras horas son
esenciales en el momento de configurar una
situacién de crisis. A partir de esas ideas
primarias, la opinidén se ird modulando sobre
unos conceptos por lo que cambiarlos serd
muy dificil.

LAS TECNOLOGIAS DE LA COMUNICACION
EN LA RESOLUCION DE LAS CRISIS

Laimplantacién de esas tecnologias de la
comunicacion estd dando lugar a la aparicidn
de nuevas estructuras comunicativas,
produciendo cambios en la tipologia y
modalidad del trabajo de las relaciones
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publicas. Eso implica una reformulacion
cualitativa y cuantitativa del proceso de las
relaciones pUblicas, coadyuvado por la
posibilidad de recurrir o la rapidez e
interactividad de diversos instrumentos como
Internet, correo electrénico,
videoconferencia, ordenador, etc.

Desde esta perspectiva, las relaciones
publicas yo estan realizando multiples
funciones mediante las tecnologias de la
comunicacidén, aungue todavia no se haya
comenzado a estudiar sistematicamente qué
cportan éstas a las relaciones publicas y
cudles son los beneficios que se derivan de
ellas. Ademas. todo uso de esas tecnologias
no debe tener su génesis en ellas mismas. sino
ensu aspectoinstrumentalenla consecucion
de un objetivo; esto es, las tecnologias deben
estar al servicio de las relaciones publicas y
no cl contrario.

Lo utilizacién de las tecnologias de la
comunicacion en las relaciones publicas es
uno de los campos Menos estudiados por los
investigadores. Esa es una de las principales
reivindicaciones de Pavlik (1999: 158). en el
sentido de que todaviano se las ha analizado
con profundidad c pesar de la significacion
que tendrén en las relaciones publicas. Sin
embargo. Ya comienzan a reaglizarse
investigaciones sobre la utilizacion de las
tecnologias por parte de las relaciones
publicos (Harris et al..1985; wilcox etal.. 2001;
Holtz, 1999; Coombs. 1978). En el devenir
inmediate, laestrategia de relaciones publicas
debe contar con la potencialidad de estas
herramientas y acometer las necesarias
modificaciones teéricas e instrumentales para
investigar sobre su desarrollo y aplicacién en

Cuadro 3

el conjunto de actividades a desarrollar,

Una de las esenciales actuaciones de las
relaciones publicas en la resolucién de las crisis
esla celeridad en larespuesta organizativa. Si
atendemos al hecho de que los momentos
iniciales son los que prefiguran, en gran
medida, la percepcion de los diferentes
publicos, €s ineludible actuar con diligencia
en la respuesta inicial que s€ ofrezca.

Asi. la inmediatez responde plenamente
con la rapidez enla respuesta que exige una
situacion de crisis para poder prefijar los
mensajes y participar desde el principio enla
configuracion y percepcion social sobre los
acontecimientos. lgualmente, la digitalizacién
de la informacion permite que sé puedan
transmitir desde cualguier formato, ya sea
escrito, visual o auditivo. Y esas mejoras tienen
implicaciones en el desarrollo de unas ventgjas
para la resolucion de las situaciones de crisis
(véase cuadro 3).

Tanto desde el punto de vistainterno como
externo, existen instrumentos que pueden
contribuir a plantear respuestas a los
interrogantes de una crisis. Asi, en el dmbito
interno. el uso de los medios audiovisuales
[videoconferencias, por ejemplo) se sitban al
lado de los recursos informaticos como
;?ueden ser la existencia de una RAL (Red de
Area Local), situadas en un mismo edificio o
una RAE (Red de Area Extensa) que
interconecta a diferentes edificios. Estos dos
tipos de redes estan siendo reemplazados por
unaredinterna (Intranet). Para Villafafie [1999:
308) una Intranet es una "red corporativa de
informacion, conlas mismas propiedades que
Internet, que integra las personas, los procesos
y lasinformaciones de una empresa”, No cabe

Aportaciones tecnologias de la comunicacién a las Relaciones Piblicas

CARACTERISTICAS

VENTAJAS

Inmediatez
Digitalizacion

Interaccion

Respuesta rapida
Unificacion texto, imagen v sonido

Respuesta permanente
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Una red interna de comunicaciéon permite incrementar y mejorar el flujo de

la comunicacion e interconecta a los diferentes érganos y personas que

pueden participar en la resolucion de la crisis.

duda que estas redes locales se han
convertido en instrumentos esenciales para
planificar y ejecutar estrategias organizativas
y que, sin ninguna duda, han comenzado a
modificar los comportamientos, las pautas y
las rutinas de los procesos decisorios en
cualquier organizacion.

Una red interna de comunicacion permite
incrementar y mejorar el flujo de la
comunicacion e interconecta a los diferentes
organos y personas que pueden participar en
la resolucion de la crisis. La Intfranet resulta muy
Util en una situacidén que demande una
comunicacion permanente y a fravés de la
cual se pueden transmitir fodo tipo de datos.
ya sean escritos, sonoros o visuales. Esos datos,
a su vez, pueden ser utilizados para transmifirlos
a otros actores que participen en la crisis.

Pero no sdlo se debe tener en
consideracion a los pUblicos internos sino que
también los externos (medios de
comunicacién, accionistas, poderes
puUblicos....) se ven afectados porla situacién
de crisis. Y en la percepcién que se tenga, los
medios de comunicacién desempenan un
papel irradiador sobre los otros, lo que los
presenta como uno de los lugares de especial
atencién en la resolucion de la crisis.

Todo ello en aras de participar activamente
en el proceso elaborador de las informaciones
intentando que los medios reflejeny se hagan
eco de lo que son las referencias generadas
por la organizacion.: Informaciones que - No
debemos olvidar - han de participar de
credibilidad, validez y veracidad. En estos fres
elementos descansa el hecho de que seamos
considerados como fuente de informacion
fiable por parte de los medios de

comunicacion.

Y uno de los instrumentos que nos permiten
transmitir informacién a los periodistas es el
comeo electrénico, ya gue se condensa la
posibilidad de enviar los datos sonoros,
visuales o escritos de una sola vez. La
transmision de datos multimedia hace posible
que la organizacién remita con celeridad
declaraciones, documentos o imagenes
relacionados con la crisis.

Asimismo, si pretendemos comunicarnos
sin ningun tipo de intermediacion (lideres de
opinion, medios comunicativos, etc) con los
pUblicos podemos recurrir a la pagina web,
en el caso de que se disponga. Tal como
sefalan Wincox et al. “cada vez es mas
comun que las organizaciones establezcan
sitios web con objeto de atender las
necesidades informativas de los periodistas,
especialmente en momentos de crisis o de
una particular actividad informativa” (2001:
490).

Como hemos podido comprobar en estas
pdaginas, las Relaciones Publicas son una
disciplina cuyo cometido persigue gestionar
gran parte de los procesos comunicativos que
se generan en el seno de una organizacion. Y
enfre esos procesos se deben enmarcar las
situaciones de crisis, como acontecimientos
que inciden y afectan a la percepcién que
los diferentes pUblicos tienen sobre la
organizacion. Al lado de los mecanismos
establecidos para enfrentarse a una crisis
(prevision en las posibles crisis que sucederdn,
personal que participard, material necesario
y mensajes que se emitiran) podemos recurrit
alas posibilidades expresivas que nos ofrecen
las actuales tecnologias de la comunicacion.
Asi, el comreo electrénico, las péginas web, las
videoconferencias son algunos de los
instrumentos que podemos utilizar en una crisis
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Zn?;‘i;se:gzz q;e de ellos se derivan son
il il lr; osyqlue se circunscriben en
s i celeridad y rapidez en la
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ntales de toda situacién de crisis.
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