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sociales. Estos medios han provocado una forma diferente de surgimiento de
crisis y por tanto una gestion de la comunicaciéon de crisis distinta, mucho mas

rapida y transparente.

Para ello se recoge parte de la teoria que abarca la comunicacién de crisis, y se
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1. INTRODUCCION

1.1. Justificacién del tema.

En la actualidad son evidentes los grandes procesos de cambio que se producen
afectando al mundo empresarial e institucional. No solo nos remitimos a la crisis
econémica la cual ha tenido una influencia mundial, sino a la globalizacién y a las

transformaciones culturales iniciadas desde tiempo atras.

Las empresas se caracterizan por ser organizaciones expuestas a un entorno cambiante,
que cada vez es mucho mas complejo. Dicho entorno esta compuesto tanto por
multitud de amenazas y oportunidades como por debilidades y fortalezas.

Es necesaria una evaluacién de todas ellas, proponiéndose la comunicacién como
elemento que facilite la solucién de los problemas, favoreciendo asi el entendimiento
entre todos los individuos que forman una empresa, el feedback y por tanto generando

valor.

Es de interés conocer esos cambios y conflictos que afectan al mundo corporativo, de
esta manera se podra conseguir un mayor control empresarial que genere eficacia, la
cual significa, como indica Luis del Pulgar (1999: 202-204), la capacidad de
supervivencia en entornos peligrosos y turbulentos, es decir, cuando los elementos del

entorno cambian en exceso y a gran velocidad.

Este proyecto hace referencia a través de un estudio de caso a las crisis y sus rasgos
caracteristicos, y al importante papel que desempefia la comunicacién en estas
situaciones. Asi, lo que se pretende en este trabajo es conocer la forma de actuar en

circunstancias conflictivas y la significacion de un buen relaciones puiblicas.

1.2. Preguntas de investigacion.
¢Qué percepcidn tienen los usuarios de las redes sociales ante una situacion de crisis
experimentada por una marca?
¢Qué novedades suponen las nuevas tecnologias en la gestion de crisis

empresariales?
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¢Qué imagen proyectan los medios de comunicacion de la empresa Nestlé a partir

de la crisis de Kit Kat y Greenpeace?

1.3. Objetivos generales
- Estudiar la gestion de comunicacién de crisis en el entorno actual de las nuevas

tecnologias.

1.4. Objetivo especificos.

- Aproximarse a las novedades que introducen el uso de las nuevas tecnologias en la
gestion de crisis.

- Conocer la percepcién de los usuarios en redes sociales en momentos generados
por una situacién de crisis.

- Estudiar la imagen proyectada por los medios de comunicaciéon de Nestlé a partir

del caso de crisis de Kit Kat.

1.5. Hipétesis.
Las nuevas tecnologias, concretamente Internet y las redes sociales, han dado lugar a
nuevas formas de surgimiento de crisis. Esto conlleva una gestion comunicacional

diferente, mas rapida y transparente que abarque los distintos medios online.

1.6. Metodologia

La metodologia que se ha utilizado en este trabajo es el analisis de caso que nos
permite explicar un fenémeno ocurrido mediante la investigacion de diferentes fuentes
con el fin de relacionarlo con un contexto real y no aislado como hace la metodologia
experimental (Dominic y Wimmer, 1996: 160-161).

Este método permite conocer el porqué de un hecho a través de la eleccién de un caso
real. En concreto este trabajo permite averiguar como afectan las nuevas tecnologias,
mas especificamente las redes sociales e Internet, en el surgimiento de crisis
comunicacionales en empresas.

De esta manera, se selecciona como ejemplo el caso de crisis online Nestlé -
Greenpeace con el que podremos abarcar toda la teorfa analizada y responder a los

objetivos e hipbtesis marcados anteriormente.
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Se trata de un ejemplo en el que no hubo una gestiéon adecuada de la comunicacion
online por parte de Nestlé al iniciarse un conflicto con Greenpeace, lo que supuso que
su imagen y reputacion quedasen afectadas.

Por tanto, utilizaremos el caso practico para explicar qué ocurrio, sus fases, gestion de
la comunicacion y el papel que desempefian las nuevas tecnologias en esta crisis.

El trabajo finaliza con unas conclusiones que aclaran si se han cumplido las hipotesis

planteadas.

2. MARCO TEORICO

2.1. El concepto de crisis.

Varios son los autores que definen el concepto de crisis en una empresa o institucion.
W. Timothy Coombs, a través de una sintesis de varios autores, define el término de
crisis como “la percepciéon de un acontecimiento imprevisible que amenaza
expectativas importantes de los stakeholders y puede impactar seriamente en el

desempefio de la organizacion y generar resultados negativos”. (2007a: 2)

Pifiuel Raigada (1997: 32) y Coombs comparten la idea de que las crisis derivan de
situaciones imprevisibles que implican reaccionar a tiempo. Define asi el concepto de
crisis:
un cambio repentino entre dos situaciones, cambio que pone en peligro la imagen y el
equilibrio natural de una organizacién porque entre las dos situaciones (la situacién anterior
y la situacién posterior a la crisis) se produce un acontecimiento sibito (inesperado o
extraordinario) frente al cual una organizacién tienen que reaccionar comprometiendo su
imagen y su equilibrio interno (como organizacién) y externo (como institucién) ante sus
publicos.
Steve Albrecht (1996: 47) concibe la crisis como “eventos especificos que pueden
romper el equilibrio de una organizacion, dependiendo del tamafio de la compania, del
numero de empleados que ésta tenga, del producto y de sus servicios”. Junto a la
definicién que aporta Raigada, ambos estudian las crisis desde una perspectiva de

desequilibrio empresarial.
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Del Pulgar (1999: 112) se adentra mas que los anteriores autores al término crisis
empresarial, definiéndola como
toda situacién decisiva para la supervivencia de una compaiifa -producida por sorpresa- que
puede afectar al publico (interno y externo), al producto, al proceso, a la distribucién, a la
seguridad a los mercados financieros, y en la que acusa una notoria escasez de informacién
que trata de paliar los medios convirtiendo a la organizacién en centro de atencién y

comprometiendo asi su imagen, su credibilidad o su capacidad productiva.

En cuanto a qué se entiende en la actualidad por crisis, son varias las acepciones que
recibe. Esto se debe a que el término es acufiado a cualquier fendmeno social negativo
que ocurre, ya sea en el campo econdémico como politico.

Es curioso cémo explica José Carlos Losada (2010: 23) el concepto de crisis,
procedente de China “el concepto de crisis se obtiene de la combinaciéon de dos
caracteres: el primero significa peligro y el segundo oportunidad. 1a traduccion literal
serfa, por lo tanto, el peligro que genera oportunidades”.

Dicho autor se acerca al significado que recibe el término actualmente. Similar a otros

autores, lo define como “fenémenos graves, delicados, peligrosos”

Practicamente todos los autores comparten que las situaciones de crisis son momentos
dificiles que requieren de una soluciéon urgente. Soluciones que a veces seran
arriesgadas, pues se estd ante un concepto que tienen como sinénimos dificultad,

peligro, riesgo, trance, aprieto, compromiso, apuro...

Aunque compartan este punto de vista, al igual que la imprevisibilidad como
caracteristica de las crisis, éstas no tienen por qué ser inesperadas.

Es necesario prever situaciones futuras que puedan ocurrir, elaborando planes de
actuacion que sepan convertir un conflicto en una oportunidad, obteniendo de esa
crisis el lado positivo y posicionando a la empresa en un buen lugar.

No hay nada mas positivo que una organizacion sabiendo mantener el control de una

situacion.
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2.2. Imagen y reputacion en situaciones de crisis.

Para hablar de imagen y reputacién es necesario definirlas previamente. Asi en el
concepto de imagen corporativa, Capriotti (1999: 28) la describe como “la imagen que
tienen los publicos de una organizacién en cuanto entidad. Es la idea global que tienen
sobre sus productos, actividades y su conducta”, es decir, se trata de la imagen mental

que los publicos se forman sobre la organizacion.

En cuanto al concepto de reputacion, se define como “la representacion colectiva del
rendimiento pasado de una organizaciéon que describe la capacidad de la empresa para
ofrecer resultados valorados a multiples publicos estratégicos. Dicho de forma sencilla,
la reputacion es el historial de una organizaciéon segin el piblico” (Wilcox, Cameron y
Xifra. 2006: 333).

Hannington (2004: 16) va mas alla y habla de la definicién dada por el FRC (Foro de
Reputaciéon Corporativa): “conjunto de percepciones que tienen sobre la empresa los
diversos stakeholders con los que se relaciona, tanto internos como externos”.

Esto engloba a la totalidad de la empresa, Hannington explica que la reputacion esta
relacionada con la valoracién que todos esos publicos hacen de multitud de
dimensiones empresariales: productos y servicios, resultados financieros, vision,
liderazgo, entorno laboral, responsabilidad social, atractivo emocional,
posicionamiento en el sector....

Tabla 1. Diferencias entre imagen y reputacién corporativa.

IMAGEN CORPORATIVA REPUTACION CORPORATIVA

Caracter coyuntural y resultados| Caracter  estructural y  resultados

efimeros duraderos

Proyecta la personalidad corporativa Resultado del comportamiento
Resultado de la excelencia parcial corporativo

Dificil de objetivar Reconocimiento del comportamiento.

Se  construye  fuera de la| Verificable empiricamente

organizacion. Se genera en el interior de la organizacion

Fuente: Villafafie (1998: 295)
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Puesto que generar una buena reputacion influye en la imagen positiva de la empresa,
se elaboran auditorias de reputacion que sirven parar medir y evaluar la reputacion de

la organizacion, proponiendo los cambios y las medidas necesarias.

Las crisis afectan a la totalidad de la empresa, incluyendo imagen corporativa y
reputacion, especialmente a la primera.

Villafafie (1998: 295) explica que la mejor respuesta ante una crisis es generar una
imagen positiva de la empresa. Esta se consigue con el correcto funcionamiento de la
comunicacién corporativa, instrumento con el que se combaten las crisis.

Una organizaciéon se encuentra preparada para enfrentarse a situaciones conflictivas,
siempre y cuando exista continua comunicacion, resuelva los conflictos cotidianos mas
simples y tenga un mecanismo preventivo que se active al detectarse las primeras
sefiales de crisis.

Por ello Fernandez Aguado matiza que la reputacion solo puede conseguirse cuando la

imagen positiva perdura en el tiempo. (Fernandez, 2004: 16 cit. por Hannington).

2.3. Las Auditorias y el Manual de Crisis.
En la actualidad, no todas las empresas cuentan con manual de crisis, por ejemplo en
el Estudio Dircom de 2008, un 59,5% afirmé contar con manual, frente al 40,5% que

respondié negativamente. (Dircom 2008, cit. por Saura y Garcfa, 2010: 53).

Losada (2010: 73) describe el manual de comunicaciéon de crisis como “la recopilacion
de la documentacién fundamental y de los pasos que es preciso seguir ante el estallido
de una situacién de gravedad para la imagen o la estabilidad interna de una
organizacion”.

El manual de crisis, también conocido como plan de crisis, se trata de un documento
en el que se determinan las pautas de comportamiento a seguir en situaciones de crisis
o casos de emergencia. Cuenta con un dispositivo de prevenciéon para evitar el
desarrollo de grandes situaciones conflictivas, el cual se implanta al detectarse los

primeros sintomas de peligro. (Villafafie 1998: 296).
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El contenido de un manual de crisis debe ser revisado y actualizado periédicamente, y
esta formado, sobre todo hoy en dia, por: listado y niveles de crisis, listados de
miembros del comité y de medios, planes de actuacion, consejos para tratar con los
medios, relaciéon de posibles preguntas y respuestas y borradores de comunicados de
prensa (Saura y Garcia, 2010: 53)

La principal funcién que tiene un manual de crisis es mantener una imagen positiva y
transparente ante los publicos de la organizaciéon en situaciones conflictivas. Esa
imagen es controlada a través de las Auditorfas, en las cuales se realizan analisis para
conocer la percepcion y la reputacion que la empresa ha generado entre sus publicos
tanto internos como externos.

Ademas de esto, realiza una funcién de investigaciéon que permite definir las pautas
comunicativas necesarias a partir de lo existente, determinando el estado de la empresa

y las mejoras posibles.

Asi, Garrido (2003: 72) define la Auditoria de imagen y comunicacién como “un
método de diagndstico del funcionamiento comunicacional de la empresa”.
Garrido se refiere una herramienta que a través de la comunicacion analiza y evalaa la
imagen y la comunicacién corporativa, tratando de definir:

Qué es la empresa.

Qué dice la empresa que es.

Qué creen los publicos que es.

Villafafie (2004: 44-47) se extiende un poco mas en su definicion:

“es un procedimiento para la identificacién, analisis y evaluacién de los recursos de Imagen de
una entidad, para examinar su funcionamiento y actuaciones internas y externas, as{ como
para reconocer los puntos fuertes y débiles de sus politicas funcionales con el objetivo de

mejorar sus resultados y fortalecer el valor de su Imagen puiblica”.

Concretamente, cuando Villafafie habla de una auditorfa se refiere un conjunto de
cuestionarios formados por listas de verificacion y analisis de recursos en los cuales se
establecen pautas para obtener la informacién necesaria, con las que se realiza el

estudio de la imagen corporativa.

10
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De esta manera, es necesario establecer los pasos a seguir en las Auditorias, como los
propuestos en el libro Manejo de Crisis (Harvard Business Press, 2009: 7 - 8):

1. Integrar la planificacién de crisis en su planificacién estratégica general

2. Reunirse con otras personas para compartir ideas

3. Efectuar un analisis DAFO: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.
4. Centrarse en las cuatro areas principales de crisis
5

Reducir la lista de riesgos de crisis

Todo esto, permite una optimizacion de la estrategia comunicacional de la
organizacion.

Y debido a que las crisis suponen cambios repentinos en los cuales puede verse
afectada la imagen empresarial, es preciso realizar auditorfas de crisis cuya principal
funcién es elaborar un plan de comunicacién en el que se establecen unas pautas a
seguir ante cualquier conflicto sobre la comunicacion que sera necesaria llevar a cabo

con los distintos publicos.

Juan Marcos Vallejo (2013) dice que una auditoria tiene como funcién “conocer los
puntos débiles de una empresa, pues permite tipificar los riegos”. Ademas defiende
que es fundamental elaborar previamente esa auditoria de riesgos para preparar la
informacién necesaria, antes de disefiar el manual de crisis del que explica “es la base
sobre la que se asentara toda la gestiéon de la comunicacion en caso de que se produzca
una situacion dificil”.

Los manuales, ademas recogen cémo sera el trato que se mantendra con los medios de
comunicaciéon y lideres de opinién en situaciones de crisis, siempre se elaboran bajo
“los principios de seriedad, sensatez, sentido comun, transparencia y responsabilidad”
(Vallejo, 2013).

En la actualidad, las nuevas tecnologias permiten a la sociedad el acceso rapido y facil a
determinadas informaciones de la empresa que circulan sobre todo por Internet. Esto
genera opiniones de los publicos, que comparten y pueden influir en la imagen de la

empresa.

11
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Es necesario hacer de situaciones conflictivas, oportunidades para mejorar y aprender
de los errores. Por ello los planes de comunicaciéon deben aprovechar las ventajas de
los nuevos canales de comunicacién y soportes actuales lo que les permitira a la
organizacion “hacer frente a una situacioén de crisis con seguridad y solidas garantias de

éxito”. (Vallejo, 2013).

2.4. Capital e inteligencia emocional: aspectos psicolégicos en situaciones
crisis.

Muchos autores, como Aparicio y Martinez (2008), coinciden en que el gran
patrimonio que puede poseer una empresa, es el de las personas que la conforman, asi
como el conocimiento que entre ellas se comparte.

Una gestion empresarial acertada consistiria en la combinacién del capital tecnolégico
con las capacidades humanas innovadoras.

Dichas capacidades estan formadas tanto por la infeligencia emocional definida por P.
Solovey y Mayer como “un subconjunto de la inteligencia social que comprende la
capacidad de controlar los sentimientos y emociones propios asi como los de los
demas, de discriminar entre ellos y utilizar esta informacién para guiar nuestro
pensamiento y nuestras acciones” (Martinez y Aparicio, 2008), dicho de otra forma,
son personas emocionalmente desarrolladas que poseen cierta ventaja en todos los
aspectos de la vida.

A esto se le suma el capital emocional, que no es otra cosa que el patrimonio emocional
de una organizacién que hace a los miembros de esta sentirse conectados y

representados por el lugar en el que trabajan.

Una toma de decisiones acertada, tendra en cuenta todos los puntos importantes de
una empresa, y como defiende Goleman (2004), para adaptarnos a los continuos
cambios de la sociedad y evitar situaciones de crisis, lo principal es evitar el caos
emocional, valorando el capital humano y los aspectos emocionales de la psique que
pueda afectar a la empresa:

El caos emocional que provoca la diferencia ostensible entre la visiéon oficial de una

empresa y su realidad manifiesta puede ir desde el cinismo autodefensivo hasta el enojo e

12
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incluso la desesperacion. Las empresas cuya productividad se establece transgrediendo los
valores implicitos de sus empleados acaban pagando un elevado precio emocional que se
traduce en una pesada carga de verglienza y de culpa. La empresa emocionalmente
inteligente debe conciliar las posibles disparidades que pueda surgir entre los valores que
proclama y los que constituyen su practica cotidiana. Porque la transparencia sobre los
valores, el espiritu y los objetivos de una empresa contribuyen a crea un clima de confianza

en la toma de decisiones. (Goleman, 1998: 311)

Es decir, tener en cuenta los valores emocionales de los empleados o miembros de la
organizacion, es la mejor manera que crear un clima de confianza que permita a la
empresa emprender las mejores acciones en circunstancias en las que sea necesaria una

toma de decisiones acertada como en las situaciones de crisis.

Por eso, las autores Martinez y  Aparicio (2008) afirman en su articulo: “Las
emociones son mecanismos importantisimos de conducta que nos ayudan a reaccionar

con rapidez ante los acontecimientos y a tomar decisiones con seguridad”.

2.5. Caracteristicas de una crisis.

2.5.1. Tipos de crisis.

Se hallan distintas clasificaciones de crisis elaboradas por diversos autores,
coincidiendo entre ellas algunas de las categorias definidas ya que existen elementos

comunes a todas las situaciones de crisis.

Distinguimos cada autor y su clasificacion.
Clasificacion dada por Ritter (1996):
- Crisis sobre los productos (mal uso y contaminacién, mal funcionamiento,
reclamaciones, etc.).
- Crisis en la industria de los servicios (como las que se producen a raiz de incendios en
hoteles, accidentes ferroviarios, secuestros, cortes prologados de energfa...).
- Crisis de medio ambiente.
- Crisis vinculadas a cuestiones institucionales (De orden legal y financiero).

- Crisis vinculadas a personas (empleados, obreros...).

13
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Pifiuel y Westphalen (1993: 89-91), elaboran una clasificacién que se resume
brevemente en:
A. Naturaleza de los acontecimientos.

- Objetivas / Subjetivas: Objetivas referentes a atentados, guerras, cambios
politicos, huelgas... Y subjetivo, referente a rumores, declaraciones
polémicas...

- Técnicas / Politicas: Las primeras tienen que ver con los riesgos técnicos
(accidente quimicos). Y las segundas derivadas de un estado de opinién
como una decision politica.

- Endégenas / Exogenas: Las enddgenas atacan primero a la cohesion
interna de la empresa y se expanden al exterior. Y las exdgenas atacan
principalmente a la imagen de la empresa y después se extienden por el

interiot.

B. Segun el tiempo de duracion:

Fase preliminar. La crisis se percibe por diferentes sefiales como quejas de

los consumidores, protestas...

- Tase aguda. Se produce la crisis y los medios de comunicacién lo
convierten en su principal tema, cubriéndolo de la mayor forma posible.

- TFase crénica. La intromisién de los medios implica que se inicien una serie
de acciones y reacciones por parte de la empresa como investigar lo
ocurrido o solucionar la situacion.

- TFase postraumatica. Se hace un balance de lo ocurrido y se aplican las

soluciones mas drasticas: ‘“despidos, reestructuraciones y nuevas

estrategias’”.

Rojas (2003) hace una clasificacion mucho mas completa, y las categorias que propone
son:

- Fendémenos naturales (inundaciones, terremotos, etc.).

- Crisis relacionadas con la salud y alimentacion (epidemias, intoxicaciones, etc.).

- Acontecimientos politicos y conflictos sociales (protestas violentas, conflictos politicos

y comerciales, etc.).
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- Accidentes (relacionados con el transporte, que afecten el medio ambiente, incendios,
derrames quimicos, etc.).

- Eventos de origen criminal (secuestros, asesinatos, sabotajes, etc.).

- Asuntos juridicos (de discriminacion racial, de abuso sexual, plagios, etc.).

- Hechos de productos (defectos de fabricacion, por utilizar sustancias prohibidas en su
elaboracién, etc.).

- Ataques informaticos (virus, entrada de hackers a sistemas, etc.).

Por ultimo, la clasificacién que recoge Coombs (2007: 65), esta basada en las
aportaciones de Egelhoff & Sen (1992); Lerbinger (1997); Marcus & Goodman (1991)
y Pearson & Mitroff (1993).

- Desastres naturales.

- Violencia en el lugar del trabajo.

- Rumores

- Malevolencia

- Desafios

- Accidentes por errores técnicos

- Dafios en productos por errores técnicos

- Accidentes por errores humanos.

- Delitos de la organizacion.

Hoy en dia son muchas las clasificaciones de una crisis que se pueden encontrar, pero
como se comprueba en las anteriores recogidas, existen diversos elementos comunes
entre ellas.

De la misma manera ocurre con las fases de una crisis, nombradas de diferente manera

por cada autor, pero que no dejan de abarcar las mismas etapas de estas situaciones.

2.5.2. Fases de una crisis.

Existen diferentes modelos de fases de crisis segun cada autor.

Joseph W.Weiss (2006: 80-82) y Saura (2005: 18) hacen referencia a las etapas del
modelo de crisis elaborado por Fink (1986. Cit por Saura, afio 2005).
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- FEtapa prodémica (pre crisis): advertencias, aparecen los primeros sintomas que
anuncian una posible crisis.

- Etapa aguda: punto sin retorno, el dafio ya se ha hecho, produciendo un “efecto
tisico y emocional en la empresa”.

- Etapa crénica: La crisis se va extendiendo con momentos de recuperacion y caida.
Predomina la falta de confianza de la empresa en si misma, autoanalisis de lo
ocurrido y la recuperacion.

- Etapa de resolucién del conflicto: Regreso a la normalidad, donde la crisis ya no es

una amenaza para la organizacion.

Otra organizacion de las etapas de una crisis es la propuesta por Matthews,

Goodpaster y Nash (1985, cit. por Weiss 2006: 80-82) orientadas al producto:

- Reaccién. Ocutrre la crisis.

- Defensa. Acciones de la empresa bajo la presiéon de los medios.

- Perspicacia. Confirmacién a partir de lo evidente. Asumen la situacion.

- Acuerdo. Se toman las medidas necesarias como la eliminaciéon del producto del
mercado.

- Agencia. Entender las causas y desarrollar programas de accion.

Una clasificacién muy conocida es la ofrecida por Wilcox, Cameron y Xifra (20006:
308-310) en la que hablan de proactividad y reactividad. Las fases serfan:
Fase Proactiva
- Analisis del entorno: Recoger los temas de actualidad que interesen a la
organizacion.
- Seguimiento de temas que puedan provocar conflictos: Se realizan recortes de
noticias, notas de prensa...
- Gestion de conflictos potenciales: Afronta un problema a través de una
estrategia o cambio de comportamiento.

- Plan de crisis: Se desarrolla para hacer frente a un hecho convertido en crisis.

Fase Estratégica

Se aplican tres estrategias cuando un tema se convierte en un conflicto emergente:
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Comunicaciéon en situaciones de riesgo: Es preventiva para evitar dafios
personales o desastres naturales. Se comunica hasta que el riesgo cesa o se
transforma en crisis.

Posicionamiento ante conflictos: La organizacién se posiciona positivamente
ante la opinién publica para anticiparse a actos como litigios o boicots.

Plan de gestién de crisis: Cuando los anteriores esfuerzos no solucionan un

tema y se convierte en un conflicto, se gestiona con un plan elaborado.

Fase Reactiva

Cuando el problema alcanza un alto nivel de complicacién, el relaciones publicas

tiene que reaccionar a través de diferentes actuaciones:

Comunicacién de crisis: Comunicar las 24 horas al dia, los 7 dias de la semana,
manteniendo informados a los publicos afectados por la crisis. Se aplica el plan
de crisis.

Técnicas de resoluciéon de conflicto: Solucién de manera favorable de un
conflicto aun controlable.

RRPP de litigio: Para problemas que no se solucionan y terminan en juicio, se
aplican estas RR.PP., respaldando acciones legales con la publicity o difusién

de noticias en medios.

Fase de Recuperacion

Al finalizar una fuerte crisis, la organizacién debe mejorar su imagen y reputacion

a través de estrategias comunicativas.

Gestion de reputacion: Analizar como esta la reputacion y qué hacer para
mejorarla.
Recuperaciéon de imagen: Cuando la imagen ha sido muy dafiada, se aplican

importantes estrategias de recuperacion.

Las fases de una crisis se pueden diseccionar en etapas de manera extensa o mas

brevemente como ocurre con los anteriores autores. Sea cual sea, de estos podemos

sacar en claro que las fases de una crisis quedaran agrupadas en: accién, reaccion y

solucion (Coombs,b, 2007).
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- Precrisis: Accién realizada que va a generar una situacién conflictiva.
- Crisis: Reaccion por parte de la empresa, admitiendo e informando a sus publicos.
- Postcrisis: Soluciones que resuelvan el conflicto para recuperar la imagen de la

empresa.

2.6. Modelos de Gestion de Crisis propuestos por Losada con protagonismo de
un Relaciones Publicas.

Diversos autores proponen diferentes modelos en los que la comunicacion se presenta
como protagonista en la resolucién de situaciones de urgencia y crisis.

Losada (2010: 38-44), en su libro Comunicacion en la Gestion de Crisis, recoge dichos

modelos basandose en la lista anteriormente ya elaborada por Saura (2005).

A partir de lo planteado Losada, elabora una selecciéon de los modelos aplicables al

estudio de caso que mas tarde se analizara.

2.6.1. Modelo cebolla (Onion Model) de Panchant y Mitroff (1992, cit. por Losada, 2010: 39).
Los autores de este modelo defienden que los individuos son los que influyen en la
perspectiva desde la cual se gestiona una crisis. Se detecta la existencia de cuatro

niveles:

Nivel 1. El caracter de los individuos trabajando en la organizacién (mecanismos

de defensa individual), que afirman que puede estudiarse desde la psicologia.

- Nivel 2. La cultura organizacional (creencias y racionalizaciones), a estudiar
desde la sociologfa y la antropologfa.

- Nivel 3. Las estructuras organizacionales (infraestructura dedicada a la gestion de
crisis), a estudiar desde la teorfa de la organizacion.

- Nivel 4. Las estrategias de organizacién (planes, mecanismos y procedimientos

de gestién de crisis), a estudiar desde la gestion de negocios y la gestion

estratégica.

De esta manera , Losada (2010) recoge las etapas que los autores proponen en la

gestion de crisis:
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1. Sefiales de Crisis/ Deteccidn.
Preparaciéon/ Prevencion.
Crisis.

Contencién de la Crisis/ Limitacion del dafio.

AR B O

Recuperacion.

Por ultimo Pauchant y Mitroff (1992) elaboran una lista de caracteristicas tradicionales
y comunes a todas la crisis:
1. Las crisis son inevitables.
Carecemos del conocimiento bésico para entender las crisis.
Una tecnologia mas avanzada impedira las crisis en el futuro.
La preparacion extrema para las crisis lleva a la sociedad a ser conservadora.

La gestion de las crisis afecta al progreso.

A T

No hay cabida para las emociones en la gestién porque impiden pensar con claridad.

2.6.2. Modelo de Siete Capas o Layared de Hurd (1992, cit. por Losada, 2010: 41).
Hurd (1992 cit. por Losada, 2010), elabor6 este modelo basandose principalmente en
la fase de reaccién de una crisis, sin basarse en la fase de prevencion que puede evitar
estas situaciones. Asi, propone las siguientes etapas o capas como el autor las llama:
1. La conectividad (capa central o de partida), que incluye las reuniones iniciales del
equipo de crisis.
2. La correccién de datos, que incluye la obtencién de informacién sobre los dafios de la
crisis.
3. El filtrado, que convierte los datos disponibles (palabras, numeros, fotos) en
informacion util para la gestion de crisis.
4. La eleccion de los medios, que incluye la seleccion de la herramienta de comunicacién
de crisis que sea mejor para que el mensaje llegue de forma correcta al receptor.
5. La memoria organizacional, que convierte en utiles los aprendizajes de crisis anteriores
y facilita la toma de decisiones.
6. Los valores, que ayudan a establecer las prioridades de las crisis.
7. El proceso de grupo, que unifica todos los elementos anteriores para la toma de

decisiones del equipo de crisis.
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2.6.3. Modelo de RR.PP de crisis de Marra (1992, cit. por Losada, 2010 : 41).
Este modelo defiende la gran importancia de mantener buenas relaciones con los
publicos relevantes de la organizacion con el fin de que éstos sufran en menor medida

las consecuencias de una crisis, estableciendo la mejor comunicacién con ellos.

Losada (2010) recoge las fases de las que el autor habla:
- Planificacion de la comunicacién de crisis.
- Las relaciones previas a la crisis con los publicos relevantes.
- Los procesos y practicas de comunicacion de crisis.

- La relaciéon posterior a las crisis con los publicos relevantes.

Marra es un gran defensor de la elaboracién previa de manuales de comunicacién de

crisis que permitan saber cémo actuar en estas situaciones.

2.6.4. Modelo de las 4 Rs de Heath (1998, cit. por Losada, 2010: 42).
Modelo especifico para la planificacion de las situaciones de crisis a través de las
medidas necesarias que la organizacién debe tomar.
Las Cuatro Rs de Heath consisten en las siguientes cuatro etapas:
Reduccién (Reduction): Evaluacion de los riesgos y su posible impacto.
Preparacion (Readlines): Entrenamiento para la gestion de la crisis.
Respuesta (Response): Analisis del impacto de la crisis y auditorfa de crisis.
Recuperacion (Recovery): Mecanismos de recuperacion.
Una quinta R serfa la Flexibilidad, la capacidad de la organizacion de irse adaptando a

los cambios que puedan sucederse.

2.6.5. Modelo de Objetivos de Comunicacion de Lukaszewski (1997, cit. por Losada, 2010: 43).

Lukaszewski recoge en su modelo unos principios de comunicacién a seguir en

cualquier situacién de crisis, y son los siguientes:

- Comunicacién con los mas afectados, asumiendo responsabilidades, demostrando
transparencia, rapidez en resolucién de problemas...

- Comunicacién cercana en el lugar de lo ocurrido.
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- Tener un unico representante de la empresa que se comunique con los medios y
responda a sus preguntas.
- Transmitir con rapidez los hechos.

- Decisiones coherentes.

2.6.6. Modelo de las Relaciones Continuas de Sturges, Carrel, Newsom y Barrera (1991, ct. por
Losada, 2010: 44).

Tal y como interpreta Losada (2010: 44), estos autores defienden que lo mas
importante de una crisis es conocer la opinién publica antes y después de esa
situacion.

Es imprescindible actuar correctamente para elaborar una opiniéon positiva entre las
audiencias o al menos evitar que se vuelva negativa. Para ello es necesario generar

credibilidad por parte de la empresa, lo que le aportara una buena imagen y reputacion.

2.6.7. Modelo de Crisis Evitables y No Evitables de Gonzdlez Herrero (1994 — 1996, cit. por
Losada, 2010: 44).
Gonzalez Herrero hace una clara diferenciacion entre dos tipos de crisis: crisis
evitables y no evitables.
Las crisis evitables son aquellas en las que se consigue que no estalle el conflicto,
llegando al punto de no - crisis.. Las fases serfan:

- Gestién de conflictos potenciales.

- Planificacion - prevencion

- Crisis [Pueden desembocar en situaciones conflictivas]

- Post - crisis.
Y las crisis no evitables se deben a una lenta o mala gestion que derivan en fases de
crisis y post crisis. Sus etapas son la siguientes:

- Vigilancia - planificacion.

- Crisis

- Post - crisis.
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Un conflicto aun siendo evitable, puede convertirse en crisis si se da alguna de estas
condiciones:

- La organizacién no ejerce ningun tipo de control sobre el conflicto.

- La organizacion ejerce control pero lo hace de manera incorrecta.

- La organizacién aplica una solucién de manera tardia.

- La organizacién actia correctamente y a tiempo, pero se producen factores

incontrolables que llevan la situacién a un punto de crisis.

Por ello, para evitar las fases de crisis y post crisis de situaciones evitables, las empresas
tienen que actuar correctamente y a tiempo, ademas de que no existan agentes

externos que influyan y que no sean controlables.

2.7. Comunicacién interna y externa de crisis: nuevas tecnologias.

Como explica Tufiez (2007: 40) la comunicacion de crisis requiere ser proactiva, es
decir, la empresa debe tomar la iniciativa no solo para aportar soluciones a lo ocurrido,
sino para prever y evitar que se desarrollen situaciones conflictivas.

Por ello lo principal es saber con qué medios comunicar, generar credibilidad,
mantener informados a los publicos tanto internos como externos y gestionar
cotrrectamente la comunicacion.

Internet, desde el punto de vista empresarial, se sitia entre las nuevas tecnologias

como el principal protagonista que ha revolucionado las crisis comunicacionales.
La globalizacién de contenidos a través de Internet ofrece un nuevo escenario mediatico
como soporte de difusién y como pozo inagotable de informaciéon. Y como canal de
interrelacién y difusién social con los afectados y con la sociedad internauta como
dinamizadora y distribuidora de mensajes a través de todo tipo de soportes: blog, chat, e-

mail, foros... (Tunez, 2007: 71).
2.7.1. Comunicacion interna de crisis.

Es necesario entender a que nos referimos con comunicacion interna. Villafafie (1998:

238) explica que se trata de la comunicacién dirigida a los puablicos internos de la
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organizacion, de caracter estratégico, pues tiene como fin “apoyar estructuralmente el

proyecto empresarial”. Entre sus cometidos se encuentran:

a) Integrar a los empleados para que sientan que forman parte de la empresa, y con
ello lograr su motivaciéon. Esto es muy importante en situaciones de crisis en las que
se generan duda, ansiedad..., la empresa debe comunicarse con sus empleados y ser
transparente.

b) Es necesaria una comunicacion interna entre todos los miembros para que exista
coherencia entre las acciones empresariales y asi alcanzar los objetivos estratégicos.

c) Cambio de actitudes provocado mayormente por la inclusion de las nuevas

tecnologias. L.a comunicacién, sobre todo interna, ha sido el “vehiculo del cambio”.

El departamento de comunicaciéon es el encargado de elaborar un plan de
comunicacion interna entre todos los miembros de la organizacion para mantener una
informacién constante y evitar el temido rumor.
Siempre se tiene en cuenta el tipo de estructura que sigue cada empresa, para conocer
si la comunicacion es:

- Ascendente: Desde los empleados hasta los directivos.

- Descendente: Desde los directivos hasta los empleados

- Horizontal: Entre todos los miembros de la organizacion.

En cuanto a los canales e instrumentos de comunicacién interna, se ha evolucionado
desde los mas clasicos como manuales de empleados, publicaciones y boletines, tablon
de anuncios, buzén de sugerencias, reuniones, seminarios de formacion...

Hoy en dia las nuevas tecnologfas crean nuevos canales y mejoran los antiguos,
permitiendo una comunicacién interna mucho mas sencilla y rapida gracias al correo
electrénico, intranet, videoconferencias via skype, equipos de trabajos virtuales bajo un

equipo coordinador, chats, blogs, redes sociales... (Villafafie, 2000).

Capriotti (2009b) explica que el impacto de las nuevas tecnologfas ha provocado la
transformacion de una comunicaciéon unidireccional y descendiente por parte de los

directivos, a una comunicacién bidireccional, horizontal y flexible en tiempo real, en la
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que se escucha y se tiene en cuenta la opinion de los empleados. Es lo que hoy en dia

se denomina comunicacion interactiva.

Haciendo referencia a Stuart y Jones (2009: 40, cit. por Carretén y Ramos), Internet ha
generado diversas funciones en las que no solo hablamos de comunicar con los
miembros de una organizacion, sino también de informar, interactuar, persuadir,

educar, entretener, mantener relaciones...

Los empleados son uno de los elementos mas importantes en una situacion de crisis,
por lo que es necesario mantenerlos informados. De esta manera se puede evitar que
se produzcan dichas situaciones.

La comunicacién digital a través de estos nuevos canales es una gran forma de
visualizar los mensajes mas importantes. Las alertas online que aparecen en el
escritorio pueden avisar a los empleados de cualquier tema importante, foros de
discusién sobre asuntos que provocan incertidumbre... En general cualquier

herramienta que permita la comunicacién en tiempo real.

2.7.2. Comunicacion externa de crisis.

LLa comunicaciéon externa como define Tuflez (2007: 131) es la comunicacion dirigida a
los publicos externos de la empresa (socios, proveedores, consumidores, medios de
comunicacion...) con el fin de establecer buenas relaciones con éstos, lo que propiciara
el desarrollo de una imagen corporativa positiva.

El departamento de relaciones publicas se encarga de realizar la comunicacion externa,
tanto para el envio de informacién y conocimiento de la reaccion de los publicos
(actividad empresarial diaria) como para mejorar las estrategias adquiriendo

informacién sobre competencia, legislacion vigente, variables econémicas....

En cuanto a los instrumentos de comunicacién externa, ha ocurrido lo mismo que en
la comunicacién interna. Se ha evolucionado de las herramientas mas tradicionales
que solo permitian una comunicacién unidireccional: revistas externas, videos

corporativos, publicidad lineal, dossier, notas de prensa, comunicados especiales,
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ruedas de prensa, entrevistas personales... (En estas dos ultimas ya comienza la
interaccion con los medios).

Y se ha avanzado gracias a Internet a canales mucho mas interactivos que permiten la
respuesta inmediata por parte de los publicos: Correo electronico, webs, el auge de las

redes sociales, prensa y radio online, oficina comercial virtual...

Hablamos como ya se mencioné anteriormente, de una comunicacion interactiva y
bidireccional, pues como dice Kreps (1995: 254 -257) “la comunicacién externa en las
organizaciones implica dar y recibir informacién entre las organizaciones y sus

entornos relevantes”.

La comunicacién externa tiene una gran influencia en la imagen que se genera de la
empresa, por tanto, también adquiere una gran importancia en situaciones de crisis.
Cuando los elementos preventivos no pueden evitar que se desarrolle una situacion
conflictiva, el departamento de comunicaciéon debe ponerse en contacto con los

medios de comunicacion.

Las crisis son siempre noticia, por tanto mantener informados y ser transparente con
los medios permitira establecer una relaciéon de confianza con el resto de publicos. Es
gracias a las nuevas tecnologfas, que hacen posible un contacto mucho mas rapido y
eficaz, previniendo asi el efecto de propagacién que poseen dichos medios de

comunicacién que influyen sobre todas las audiencias.

En el siguiente apartado se explica lo que implican las nuevas tecnologias en una crisis
empresarial, especialmente Internet, pues los publicos potenciales utilizan
fundamentalmente este medio como fuente de informacién principal y mucha de ella

es erronea.

Estudiamos como la empresa debe gestionar la comunicacién, sobre todo externa, a

través del medio online para generar transparencia y saber resolver una crisis.
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2.8. Crisis en Internet. La Web.

La revolucién de las nuevas tecnologias ha sido generada por la llegada de Internet. El
gran problema es que muchas empresas no distinguen entre la comunicaciéon online
que se hace por la red y la comunicaciéon offline. Incluso puede llegar a haber
incoherencia entre lo que dicen y lo que hacen (Teodoro, 2012a).

Es un error aplicar las estrategias de comunicacion offline, a la comunicacion online,
pues esta es diferente: nuevas herramientas, lenguaje, formas de comunicar... Por ello
hay que contar tanto con planes de comunicacién online como con manuales de crisis
online (Rosuero, 2012).

La comunicacién a través de internet requiere de un feedback constante y a tiempo

real. Es necesario tener en cuenta las opiniones de los usuarios que circulan por la red.

La llegada de Internet ha revolucionado el panorama de la comunicacion,
transformando los medios. “Por primera vez hay una capacidad de comunicacion
masiva no mediatizada por los medios de comunicacién de masas” (Castells, 2000: 17)
Por tanto Internet se posiciona como el principal foco en el que surgen crisis al ser
“una plataforma de primer orden para la comunicacién social, empresarial e

interpersonal [...]” (Salaverria, 2005: 11)

Internet que gira en torno al World Wide Web ha ido evolucionando hasta surgir la
web 3.0. Un web interactiva y dindmica que deriva de la progresion de la web 2.0, una
gran plataforma en la que se mueven las empresas, y en la que los usuarios estan
interconectados (O'Reilly 2005).

Se habla de una red global que abarca diferentes ambitos: webs, blogs, redes sociales,
plataformas audiovisuales...

Esta ha cambiado las formas de comunicacion tanto en la perspectiva organizacional
como social, de forma que los métodos tradicionales se han tenido que adaptar (Freire

2008).

En la web, como elemento empresarial, se posee un mayor control de contenidos pues

es el webmaster quien los determina. Aunque también es cierto que una web posee
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una comunicaciéon mucho menos humana que en el caso de un blog u otras redes y

menos rapidez a la hora de publicaciones urgentes. (Rojas 2007: 233).

Pilar Saura (2004) defiende que en situaciones de crisis es necesario contar con una
web oficial a través de la cual se transmita toda la informacién necesaria.

Existen una serie de herramientas fundamentales a la hora de gestionar la
comunicacion en situaciones de urgencia: comunicados de prensa, gabinetes virtuales,
preguntas frecuentes, formularios online o la mas destacada, la carta del presidente que
expresa la preocupacion de la empresa.

Las organizaciones deben contar con una pagina oficial que posea una intercambio de
trafico con sus plataformas de Social Media. Si el punto de origen de una crisis es en
dichas plataformas, hay que redireccionar al publico a los comunicados oficiales de la
web donde hay un mayor control del contenido. Combinar las paginas web de caracter

formal con Social Media y su perspectiva humana es fundamental.

Asf cuando se desarrolla un conflicto online, Beal y Strauss proponen un plan de crisis

que recoge los pasos fundamentales (2009, cit. por Rivero).

1. Constancia de lo sucedido.

2. Valorar la importancia de lo ocurrido. Sera significante si:

- Ha sido iniciado por un publico clave.

- Si se ha desarrollado una gran conversacion online.
- La propagacion ha sido elevada.

- Existen opiniones de publicos influyentes.

3. Reunir al equipo de crisis que resolvera el problema. La presencia del community
manager es esencial pues esta es “aquella persona encargada o responsable de
sostener, acrecentar y, en cierta forma, defender las relaciones de la empresa con
sus clientes en el ambito digital” (AERCO, 2009: 06).

4. Buscar opiniones de confianza y de profesionales del departamento de
comunicacion.

5. Representacion por parte de un directivo, que sea el Gnico portavoz que responda a

los medios.
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6. Elaborar un mensaje correcto: aceptar los errores, pedir disculpas, ser transparente,
y explicar las soluciones que se van a llevar a cabo.

7. Establecer conversaciones en el medio mas adecuado. El mensaje debe ser
transmitido por la red en la que se haya desatado la crisis en cuestién: en la web
oficial, en redes sociales, en su blog...

8. Momento post crisis: Monitoreo mas controlado, afiadiendo nuevos términos y
haciéndolo a intervalos de tiempo mas cortos. Se debe comenzar con
comunicaciones positivas y fuertes que mejoren la imagen de la empresa.

9. Posicionamiento SEO  (Search Engage Optimition). Se inicia una mejora del
posicionamiento de la empresa en los buscadores para evitar que la crisis le haga

desaparecer de los resultados de busquedas.

Cada empresa tiene su propio plan de comunicacién, pero comparten las formas en
que se origina las crisis. Se distinguen asi dos maneras en las cuales una empresa y su
imagen pueden verse dafiadas:

Crisis originada y extendida a través de Internet.

Ciisis originada offline y extendida a través del mundo online.

2.8.1. Crisis originada y extendida a través de Internet (Granda, 2012). Las principales causas
que pueden originar una crisis en Internet son:
- Vivencias negativas por parte del consumidor.
- Viralizacién de comentarios negativos de empleados.
- Respuestas fallidas o equivocadas por parte de la marca
- Contenido inadecuado por redes sociales o sitios oficiales de la organizacion.
- Fallos en los envios de los productos que se venden online: Mal estado del
pedido, que se retrase, problemas en la devolucion...
- Contratiempos que surgen en concursos o promociones online: Se pueden
incumplir las bases impuestas.
- Otras causas como que el producto no sea el promocionado, que no tenga que

ver con su publicidad, que cumpla unos valores contrarios a la marca...
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2.8.2. Crisis originada offline y extendida a través del mundo online.
En cuanto a las causas que originan una crisis offline (wencionadas en el 2.5.7)
pueden ser diversas, desde fallos de la direccion de la empresa hasta algiin evento

mal organizado.

Los dos tipos de crisis a pesar de originase en entornos distintos, el online y
offline, tienen objetivos comunes (Teodoro, 2012a).

LLa comunicacién en social media se caracteriza por su efecto viral (Jiménez, 2012),
esto hace referencia a la propagacion de contenidos por parte de los usuarios a
través del uso de los nuevos medios de comunicaciéon online de la sociedad o
Social Media (redes sociales, webs, chats, blogs...).

El efecto viral que puede generar la opinién de un cliente es muy fuerte, por ello
hay que controlar que no nos influya o repercuta negativamente. Por ello muchas
de las crisis online se generan por comentarios, quejas u opiniones negativas sobre
la organizacién que tienen posibilidad de viralizarse, es decir, de ser compartidas

entre usuarios y de afectar a la reputacion de la empresa.

Las empresas deben saber sacar partido a las nuevas tecnologfas, de Internet y de
su efecto viral. Es necesario comprender que la informacién por la red viaja a una
velocidad mucho mas rapida, que los procesos de negocio se agilizan, que se puede
captar clientes y fidelizarlos de manera mas sencilla y que las acciones

comunicativas mejoran si se seleccionan los mensajes idoneos (Advantic 2008).

2.9. Crisis en redes sociales.

Chris Perry (2011) hace referencia a uno de los puntos mas fuertes para las empresas
en los cuales es necesario estar presente: Social Media. Estos nuevos medios de
comunicacién suponen una oportunidad para los productos y la construcciéon de una
marca.

Cuando hablamos de Social Media estamos haciendo referencia a un conjunto de
medios online, donde la gente habla, participa y comparte contenidos. La idea clave del
Social Media es que se esta conectado a otros sitios, a otra gente y a los recursos de la

web (AG Communications Group).

29



.
288

Universidad
Rey Juan Carlos

Facultad de Ciencias de la Comunicacion
Universidad Rey Juan Carlos Autor: Carmen Martinez Souto. Director: M. Angeles Moreno Fernandez

Comunicacién de cambio y crisis

El término Social Media se relaciona con medios de comunicacioén, y las redes sociales
o networks, que son una parte del Social Media, tienen que ver mas con las relaciones
que se establecen entre los usuarios en estas plataformas online.

En el momento en que Social Media fusiona "lo tecnolégico y lo social" es cuando se
crean las actuales redes sociales de internet formadas partir de la evolucién de la web
2.0. disefiando unos interfaces que permiten la comunicaciéon masiva entre usuarios

(Riviera, 2010).

Las plataformas que forman Social Media van mas alla de las redes sociales. Hoy en dia
encontramos multitud de medios de comunicacién masivos como: weblogs,
microblogging,  plataformas  audiovisuales,  wikis, podcasts, comunidades,
bookmarking, foros, chats y por supuesto las ya mencionadas redes sociales o

networks (Keller, 2013).

Nos centramos en éstas ultimas, pues las redes sociales se han convertido en la
principal forma de comunicacion social utilizada por las empresas (Regus, 2011).

Existen un sin fin de networks en todo el mundo, pero las mas usadas a nivel
organizacional son: Facebook, Twitter, LinkedIn y Tuenti. Otras de aspecto mas visual

son Pinterest, Instagram y Flickr (Maltb y Ovide, 2013).

Las redes sociales se caracterizan por tener un contenido generado por los usuatios y
un menor control sobre este por parte de las empresas.

Los comentarios y opiniones del publico que sigue la red social de una marca es algo
fundamental, por lo que es necesario distinguir entre puntos de vista constructivos y
puntos de vista negativos.

Las criticas pueden afectar a la imagen de la empresa y dar lugar a crisis de reputacion
que se originan de dos formas: Por un lado clientes realmente insatisfechos y por otro
los “trolls” los cuales solo buscan notoriedad, haciendo ruido y manchando a la marca

(Rosuero, 2012).
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Para mejorar esto y evitar situaciones conflictivas es necesario tener en cuenta todas las

opiniones dadas por los usuarios, contestando con rapidez y transparencia evitando
que se propague.

Xavier Colomés (2010) en uno de sus articulos online de Top Rankin explica las fases

de una crisis en Social Media, para ello se apoya en el siguiente grafico:

« Analisis en profundidad de crisis
+ Revision de equipos y perfiles
- Revision / Actualizacién del protocolo de crisis

Critica moderada . Comunicacion interna

DirCom / Resp Comunicacién * Feedback
A Community Manager

ili + Gestién Comunidad
Tranquilidad Ao

Community Manager

- o tivos / red Yl
+ Refuerzo /agradecimiento de aliados

Fuente: Xavier Colomés, 2010.

Todo parte de una fase de tranquilidad, en que se realiza la comunicacién online, se

monitorizan los comentarios y se informa a los usuarios.

El problema llega con la critica moderada con la cual serd necesario un feedback por

parte de la empresa, dando respuesta al usuario.

Es necesario seguir unas pautas para enfrentarse a esas criticas (Gamez, 2012):

- Nunca se deben borrar los comentarios negativos, pues puede estallar por parte del
usuario un gran conflicto que le lleve a enfrentarse a la empresa. En caso de
insultos o faltas de respeto, los comentarios pueden borrarse avisando previamente

al autor.

- Ante quejas y malas opiniones sea por el motivo que sea, como un fallo cometido
por la empresa, o porque el consumidor se siente defraudado por algo, es
responsabilidad del departamento de comunicacién y mas concretamente, del
Comunity Manager, responder antes estas con sinceridad y transparencia.

- Ademas de responder, debe realizar informes y seguimientos evitando que se

viralice.
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Un conflicto mayor surge en caso de repetidas quejas por el mismo motivo, por lo que
es imprescindible estudiar el caso en si para tomar las medidas necesarias y poder
enviar con la mayor brevedad un comunicado oficial publicado en la web de la
empresa y en sus redes sociales explicando la situacién. La organizacién tiene que
ponerse en el lugar de los consumidores, informar de todo, comprometerse a

solucionarlo y agradecer la compresion del publico (Gamez 2012).

El estadillo de la crisis tiene lugar cuando se ha generado este conflicto mayor.
Momento en que los maximos responsables estaran informados para representar a la
empresa ante los medios, donde es necesario que prevalezca la transparencia de la
organizacion.

Si la critica moderada fuese controlada a tiempo, se evitaria el desarrollo de conflictos
mayores.

Durante la post - crisis no hay que dejar de actuar, sino recuperar la imagen y la
reputacion que se han podido ver afectadas. Hay que vigilar que no surjan criticas que
reaviven crisis ya solucionadas, e investigar qué originé todo.

Es necesario aprender de los errores para que no vuelva a ocurrir.

No todas las empresas saben utilizan estratégicamente las herramientas de Social
Media, por ello es necesario una gestion coherente de las mismas.

Como se ha comentado anteriormente, el comentario negativo de una red social puede
convertirse en un problema si experimenta el efecto viral de Internet.

Facebook, Twitter, Instagram, MySpace... destacan por poder mantener un feedback
instantaneo con sus usuarios. De ahi a que en el momento en que se desarrollen
situaciones conflictivas sea necesaria una respuesta inmediata por parte de la

organizacion, cumpliendo los principios de transparencia y veracidad.

Gartner (2011) en un articulo de International Public Relations Association resume
cémo enfrentarse a una crisis online ya sea originada por comentarios negativos o por
fallos de la empresa en productos, concursos, publicidad...

Es necesario cumplir lo siguiente:
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- Rapidez en la respuesta: No hay que demorarse al tratar un tema que puede
perjudicar la imagen de la empresa.

- Predispocion y proactividad: Mantener las formas y dar la cara ante todo lo
ocurrido es fundamental. Se establece una interaccién con los publicos y un
compromiso por parte de la empresa a solucionar el problema.

- Monitorizar: Recuperar la reputacion ante estas situaciones es mas complejo,
por ello se suele recurrir a herramientas online que facilitan la tarea mediante
un seguimiento de los comentarios que generan alertas ante posibles
problemas.

- Uso del lenguaje y transparencia: El Community Manager debe ser correcto y
veraz, sabiendo responder ante lo que esté pasando.

- Agradecimiento. Como ya se ha dicho, agradecer siempre al publico su
paciencia y valorar los comentarios positivos. Existen algunas tipicas muletillas
utilizadas por parte de la empresa como “Gracias por su aportacion” o

“Saludos”.

Siempre se debe evitar mentir u ocultar la verdad, pues la informacién termina
saliendo y es cuando realmente la organizacién puede verse en un problema.

Algo que también se debe evitar es la reinterpretacion de un comentario negativo,
apropiandose de él de forma positiva, asi como el cierre total del tema sin que el

publico pueda opinar y sin que se aporte una solucioén a dicha crisis.

Internet es una gran fuente de informacién, por tanto las organizaciones tienen que
vigilar lo que se dice de ellas en la red. Cuidar la imagen corporativa de una empresa,
requiere corroborar que de ella circule siempre informacion veraz y atienda a las

necesidades de sus publicos.

2.10. Crisis en plataformas audiovisuales.
Las medios audiovisuales también forman parte de Social Media, las cuales generan
como principal contenido videos. Este es el caso de Youtube.

Youtube es una plataforma audiovisual creada como
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sitio web de videos fundado en febrero de 2005 que permite que miles de millones de
usuarios encuentren, vean y compartan videos originales. YouTube ofrece un foro para
comunicarse con los usuarios de todo el mundo, para informarles y para inspiratlos y sirve
como plataforma de difusién para creadores de contenido original y anunciantes de

cualquier tamafo. (Youtube.com)

Las empresas crean sus canales en los que generan su propio contenido , patrocinando
asi su marca. Pero los usuarios también tienen el poder de compartir videos, lo que
limita el control de las empresas sobre lo que de ellas se muestra.

En ocasiones, empieza a circular un video con contenido no deseado, erréneo o que
da pie a generar una mala imagen para la organizacion. Este puede ser compartido en
redes sociales, webs, blogs o incluso medios de comunicaciéon tradicionales. Es

entonces cuando se desata una crisis online empresarial.

Si esto ocurre, el portavoz oficial, que normalmente es el presidente, se muestra ante
los medios para pedir disculpas y asumir lo ocurrido. En muchos casos, por ejemplo la
crisis de Dominos Pizza, la respuesta se da a través del mismo canal de Youtube, para
limpiar la imagen en el medio en el que se ha dafiado (Pavlik, 2009). Se debe transmitir
la informacién idonea a los usuarios pues es un canal que permite a las empresas
plantear su verdad, a defenderse y cuidar su reputaciéon y por tanto, a mostrar cierta

predisposicion por solucionar las crisis que se generen (Teodoro, 2012b).

Sobre las opiniones dadas en los videos del canal de la empresa existe un mayor
control y una facil respuesta. El problema viene cuando la crisis es generada por videos
ajenos a la organizaciéon sobre los que no existe control de gestion. En ese caso sélo
queda pedir al administrador de Youtube la retirada de dicho video por el uso

inapropiado y no consentido de la marca.

Una vez que se toman las medidas idoneas, explicando detalladamente y con claridad
lo ocurrido al publico, hay que vigilar que ni se reavive la crisis por otros medios ni
circulen copias de los videos conflictivos. De esta manera se procede a recuperar la

imagen que se haya visto afectada (Castafio, 2010).

34



.
288

Universidad
Rey Juan Carlos

Facultad de Ciencias de la Comunicacion
Universidad Rey Juan Carlos Autor: Carmen Martinez Souto. Director: M. Angeles Moreno Fernandez

Comunicacién de cambio y crisis

3. ESTUDIOS DE CASO: CRISIS EN INTERNET.

3.1. Metodologia.

El estudio de caso, como explican Dominic y Wimmer (1996), se trata de un método
cualitativo en el que se investigan personas, grupos, organizaciones o hechos en si.
Tiene sus origenes en la medicina, y desde sus inicios tiene como fin “comprender o

explicar un fenémeno” (Dominic y Wimmer, 1996: 160-161).

En el libro utilizan la definicién dada por Yin para diferenciarlo de otros métodos,
pues este pretende a través de “multiples fuentes de conocimiento investigar un
fenémeno actual dentro de su contexto de vida real” (1996: 160) y no aislarlo como

ocurre con la metodologia experimental o limitarlo como en el caso de la encuesta.

Se trata de una metodologia que permite obtener gran informacién sobre el tema en el
que se indaga y conocer el porqué de los hechos. En ella se aplican teorfas ya
existentes, pues a mayor numero de fuentes, mayor es la veracidad (1996: 160-161).

En cuanto al sistema de analisis, Gil y Rodriguez (1996) parten de la eleccion del caso a
analizar, el cual puede ser de gran interés o utilidad. Es necesario recoger todas las
formas tanto teéricas como practicas en las que el fenémeno se manifieste. Tras
definir el caso en cuestion, se hace una revision tedrica de toda la literatura que trate el

tema.

En la investigacion el observador accede al campo, es decir, estudia desde un primer
plano de manera que los investigadores se encuentren en la perspectiva de un actor
que forma parte del proceso. Es la mejor forma de comparar lo que esta pasando, la
realidad con la vision de este y de acceder a la informacién fundamental que se

analizara.

En el analisis, aunque nos podemos encontrar problemas en cuanto a aplicar literatura
especializada, sera necesario relacionar los problemas, las cuestiones, las fases y los
puntos importantes del estudio de caso con la teorfa que mas se ajuste, lo explique y
justifique. Se van a seguir unos pasos claves.

- Seleccién de informacién. Resumen con lo mas 1til de la investigacion.

35



.
288

Universidad
Rey Juan Carlos

Facultad de Ciencias de la Comunicacion
Universidad Rey Juan Carlos Autor: Carmen Martinez Souto. Director: M. Angeles Moreno Fernandez

Comunicacién de cambio y crisis

- Categorizacion. La informacién se sintetiza y se clasifica segun se vaya
tratando, ya sea por temas, hechos sociales, ejemplos...

- Se transforma los datos, presentandolos de forma organizada para extraer
conclusiones, aplicando la teorfa y pudiendo recurrir a graficos o tablas.

- Conclusiones. Como ya se menciond, la perspectiva del investigador es clave
para esta fase, pues contribuye con su interpretacion de la teorfa adaptada al
caso practico.

Estas se van obteniendo a medida que el investigador realiza la lectura,
compara casos, ordena datos, contextualiza con la vida real... Su experiencia es
fundamental, pues cuanto mayor sea el conocimiento del caso, mas solida sera

la reflexidon tedrica.

Existen varios casos de situaciones criticas vividas por empresas debido a acciones
llevadas a cabo a través de Internet.

En este trabajo de investigacion hemos seleccionado el caso de Nestlé - Greeanpeace
pues abarca una crisis online a través de las redes sociales de Facebook y Twitter junto
a la plataforma audiovisual de Youtube.

El caso se ajusta la teorfa recogida anteriormente, y con él podremos explicar los

objetivos definidos principalmente como la hipétesis a demostrar.

Se ha recurrido a fuentes oficiales como la pagina web de Nestlé, comprobando a
través de su pagina de Facebook las acciones y comentarios que surgieron durante la
crisis.

La pagina web de Greenpeace ofrece documentos en los que explica lo ocurrido y las
soluciones llevadas a cabo.

Asf mismo, se ha consultado paginas web dedicadas a la comunicaciéon en las que se ha

analizado dicho ejemplo como es el caso de Territorio Creativo o Marketing Directo.

En el caso practico elegido se explica qué ha conllevado a éste, tipo de crisis, fases en

las que se desarrolla y el modelo de gestion mas adecuado a aplicar.
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Se analiza la gestion de crisis desde la perspectiva de la comunicaciéon online, centrado
en las redes sociales y Youtube. Se proponen soluciones o alternativas que podrian

haberse realizado.

3.2. El caso Nestlé - Greenpeace.

En 2010 Greenpeace denuncio, a través de un informe, a la marca suiza Nestlé en el
que afirmaba que ésta elaboraba sus famosos Kit Kat con aceite de palma proveniente
de Indonesia lo que afectaba a especies en peligro de extinciéon como los orangutanes,
reduciendo también uno de los principales sustentos de dicha poblacion.

Todo apunté como principal culpable al proveedor de aceites de la marca, Sinar Mas.

Nestlé neg6 rotundamente las acusaciones, defendiendo que su proveedor era Cargil.

Los ecologistas no se detuvieron aqui, sabiendo que quien provee a Cargil es Sinar Mas
y viralizaron una campana haciendo eco de esta situaciéon por redes sociales como
Twitter y Facebook, compartiendo el video 'Dale un respiro a las selyas’ desde la
plataforma de Youtube.

Reelaboraron el logotipo de Kit Kat con la palabra "&i/ler" que los usuarios podian

utilizar.

La respuesta fue inmediata y Greenpeace conté con solicitudes de apoyo vy
comentarios negativos hacia Nesté.

La ONG realiz6 acciones de street vestidos de animales como forma de protesta.
Greenpeace también pidié a sus seguidores que compartiesen en las redes lo que

Nestlé argumentaba al realizar llamadas telefonicas.

El video fue retirado rapidamente de Internet por uso indebido de la marca. Pero la
crisis realmente llegé cuando Nestlé comenzé a publicar en Facebook advertencias de
que borrarfan todas las publicaciones con su logo modificado.

Esto crispé aun mas el ambiente entre los usuarios y aumenté notablemente el numero
de criticas, surgiendo grupos que se oponfan totalmente a la marca como Boycott
Nestlé que reivindicaban sus derechos de libertad de expresion.

Tras varios comunicados en la web sin éxito y borrar multitud de comentarios de las

redes sociales, un representante de la marca se dio cuenta que esto no llevaba a ningun
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lugar y pidi6 disculpas publicas por las formas empleadas, asegurando que no se
borrarfa ningiin comentario mas.
La situacion se apacigud, y se consiguié que Nestlé revisara el aprovisionamiento para

dejar de danar las selvas tropicales de Indonesia.

3.3. Analisis del caso practico.

La crisis de este caso puede clasificarse como una crisis sobre los productos (Ritter,
1996) que afecta a la imagen de la empresa y por tanto a su reputacion.

Ya menciona Rojas que la utilizacién de elementos prohibidos puede llevar a la

empresa a una situacion critica (2003).

Comprendemos las fases en las que se desarrolla el caso practico de Nestlé a partir del

autor Joseph W.Weiss (2006: 80-82):

— Reacciéon. Greenpeace viraliza lo ocurrido, y comienza el feedback por parte de
los usuarios, desatindose la crisis.

— Defensa. Respuesta de Nestlé, la cual se encuentra en el punto de mira. Bajo
presion actua negativamente dando respuestas inadecuadas.

— Perspicacia. Fase en la que se asume lo ocurrido. Muy tardfa en este caso, siendo
necesario verse afectada la imagen para que finalmente el representante de la
marca lo acepte publicamente.

— Acuerdo. Nestlé decide no borrar mas comentarios de los usuarios permitiendo
que opinen libremente y elimina de su cadena de produccién al proveedor Sinar
Mas.

— Agencia. Nestlé se dio cuenta muy tarde de que la respuesta no fue la correcta,
pues es necesario asumir los problemas desde que se desatan. Finalmente firmé

una serie de compromisos ambientales

Losada (2010: 38-44) propone algunos modelos para gestionar la comunicacién de una
crisis. En el caso Nestlé el modelo de Objetivos de Comunicaciéon de Lukaszewski
(1997) es el que mejor se adapta pues este defiende:

— Comunicacién con los mas afectados asumiendo responsabilidades. Lo primero

que Nestlé tendria que haber hecho es ponerse en contacto con Greenpeace pues
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es quien ha desatado el conflicto, asumir lo ocurrido y no negar lo evidente para
que todo se resuelva mucho mas rapido.

— Comunicacién cercana en el lugar de lo ocurrido, es decir, ya que la crisis tiene
lugar en Internet, se deberfa haber empatizado con los usuarios lo que transmite
una sensacion de proximidad de la marca.

— Tener un unico representante de la marca para no producir confusion, el cual
estara al tanto de todo lo que ocurre y podra dar una respuesta mas adecuada.

— Transmitir con rapidez los hechos y no esperar tanto para reconocer lo ocurrido,
asumiendo finalmente el representante de Nestlé sus errores en la gestion de la
comunicacion.

— Decisiones coherentes, como no borrar los comentarios ni las opiniones de los
usuarios y eliminar de la cadena de produccion a Sinar Mas que apoya la
deforestacion de las selvas de Indonesia.

Aunque estemos ante una crisis online, el punto de partida es offline, pues se origina

en un producto de la marca.

Es necesario aprovechar bien las nuevas tecnologias para que la comunicacién externa

que realiza Nestlé tenga alcance e influya positivamente en los publicos. No debemos

olvidar que los publicos actualmente viven conectados, nutriéndose de Internet.

De esta manera establecer una buena relacion evitara el desarrollo de crisis mayores

(Ttfiez, 2007: 131).

Por tanto nos encontramos con una ¢risis originada offline y extendida a través del nundo
online cuya caracteristica principal es la viralizacion (Jiménez, 2012) que consigue
Greenpeace del tema. El video elaborado por la ONG utiliza como plataforma
audiovisual el canal de Youtube, propagandose este, las acciones que realiza y los
comentarios de los usuarios a través de las redes sociales Twitter y Facebook. La

imagen de Nestlé se ve afectada por ello, y su reputacion se pone en peligro.

Estamos ante una crisis en redes sociales en la que principalmente predominan los
puntos de vista negativos, descartando por tanto las opiniones constructivas o los

“trolls” (Rosuero, 2012).

39



.
288

Universidad
Rey Juan Carlos

Facultad de Ciencias de la Comunicacion
Universidad Rey Juan Carlos Autor: Carmen Martinez Souto. Director: M. Angeles Moreno Fernandez

Comunicacién de cambio y crisis

Las fases en las que se dividirfa esta crisis serfan las siguientes (Colomés, 2010):
Nestlé se encuentra en su fase de tranquilidad, los comentarios en Facebook y Twitter

se monitorizan y se va realizando un seguimiento.

El problema llega con el descontento de Greenpeace hacia el producto Kit Kat lo que

conlleva la subida del video a la plataforma de Youtube y las posteriores criticas en la

fan page de Facebook de Nestlé. Ante estas, cometen su primer error al incumplir las

siguientes pautas (Gamez, 2012)

- Los comentarios de los usuarios no deben ser borrados nunca, pues estos buscan
expresar su opinion.

- El Community Manager tiene que responder ante las quejas de manera profesional
y con transparencia, pues en el caso de Nestlé niegan desde un principio que su

proveedor de aceites sea Sinar Mas.

Surge un conflicto mayor cuando las criticas se comienza a repetir, y el tema se
convierte en un asunto publico. .a marca amenaza con eliminar cualquier publicacién
negativa en la que se hiciese un uso inapropiado de su logotipo, lo que crispa mas a los

usuarios creando grupos que defendian su libertad de expresion.

Nestlé seguia sin reaccionar a tiempo, ni emitir ningin comunicado oficial en su web
donde se pusiese en lugar de los consumidores, explicando lo sucedido vy

comprometiéndose a solucionarlo (Gamez, 2012).

Todo lo mencionado anteriormente es lo que da lugar al estallido de la crisis. Facebook
y Twitter no dejan de recibir criticas, y con el video de Youtube a pesar de la peticion
de Nestlé al servidor para que este lo borrase, los usuarios siguiendo subiendo copias

para que siga circulando.

Es entonces cuando un representante de la marca pide disculpas publicas, reconoce
que las formas empleadas no han sido las mas adecuadas y cumplen la peticiéon de
Greenpeace al romper el contrato con la proveedora Sinar Mas y optar por el uso de

aceite de palma sostenible.
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Durante la post crisis, Nestlé intenta volver a la normalidad y recuperar su imagen que
se ha visto afectada. La marca intenta evitar que la crisis se reavive, y busca recuperar
la confianza que ha perdido del publico en una crisis ante la que ha reaccionado mal y

tarde.

La situacion experimentada por Nestlé podria haberse evitado si en el momento en el
que surge una critica menor esta es controlada y respondida a tiempo. Algunas pautas
para enfrentarse a esto serfan las siguientes (Gartner, 2011):

- Rapidez de respuesta desde el primer momento en el que el video es subido a
Youtube.

- Monitorizar todos los comentarios que pueden ir surgiendo tanto en Facebook
como en Twitter para distinguir los que afecten a la imagen de la empresa.

- Predisposicion por parte de la empresa, reconociendo sus fallos y dando soluciones
a sus publicos sin amenazas de borrar comentarios.

- Transparencia. Nestlé negé desde un primer momento que Sinar Mas fuese
realmente su proveedor, para mas tarde salir a la luz que entre ambas empresas si
existfa relacion.

- Pedir disculpas por lo ocurrido, y agradecer al publico su paciencia mientras Nestlé

toma las soluciones necesarias siempre empleando un lenguaje correcto.

Una buena respuesta ante esta crisis serfa la emisiéon de un comunicado oficial en la
web donde se explicase lo sucedido (Saura, 2004). El control de contenidos en este
medio es mucho mayor, por lo que se evitan comentarios y reinterpretaciones de los

usuarios.

Una de las cosas que llama la atencion de esta crisis, es el inicio del video viral subido a
Youtube. Las empresas tienen control sobre su canal, y en el caso de Nestlé cuando
otro usuario sube un video en el que se hace un uso inapropiado de su marca, la
empresa esta en su derecho de pedir la retirada de dicho video.

Pero el problema se da sobre el control de las copias, pues a pesar de borrar el video
de Greenpeace, otros usuarios siguen subiéndolo y viralizaindolo. Para estos casos se
requiere la constancia de Nestlé, monitorizando lo que de ella se publica para pedir su

retirada inmediata a Youtube y evitar que su imagen se vea dafiada (Castafo, 2010).
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En estos casos lo mejor es informar a los publicos de lo ocurrido, incluso a través de la
misma plataforma de Youtube, desvinculando la gestion global de la compafifa Nestlé
con el hecho desafortunado de Greenpeace. Es una forma de que la empresa suiza
exponga su verdad, explique los hechos y muestre interés por solucionar lo ocurrido
(Teodoro, 2012b).

Como se puede comprobar en su pagina web, Nestlé ha cambiado su politica de
responsabilidad, rompiendo su relacién con la proveedora Sinar Mas. Pero su gestion
de la opinién publica a través de las redes sociales no fue acertada al no cumplir con
los principios de transparencia, rapidez , y veracidad mencionados anteriormente,
borrando comentarios de los usuarios, practica que se aconseja no realizar nunca
(Gamez, 2012).

También se explica que el control de una critica moderada, evita conflictos mayores
(Colomés, 2010), por ello es necesario monitorizar las redes sociales en las que
estamos presentes, atendiendo a cada uno de los comentarios y reaccionar asi a tiempo
en el estallido de la crisis.

El presidente de Nestlé es el mejor representante de la marca para aclarar lo ocurrido
tanto en medios tradicionales (prensa, television...), como en las plataformas de
Youtube, Facebook y Twitter en las que se ha desatado la crisis, o cualquier otra red en
las que Greenpeace inicie debate, mediante un comunicado oficial que se considera
una de las mejores herramientas de gestion de la comunicacion de crisis online (Saura,

2004).

Por tanto cuando se desarrolla una crisis online como lo ocurrido con Nestlé es
necesario gestionar un plan de comunicacién online que cumpla los siguientes
requisitos (Beal y Strauss, cit. por Rivero, 2009):

- Nestlé asume lo ocurrido y por tanto tiene constancia de lo que estd pasando en sus
redes sociales.

- La marca es responsable de determinar si el debate iniciado por Greenpeace es
significante. Como muestra de ello esta la gran conversacién online iniciada en
Facebook y Twitter donde también se ha compartido el video de Youtube. Ademas
si la propagacién ha sido elevada como en dicho caso practico, es lo

suficientemente significante como para tomar medidas.
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- La presencia del Community Manager de Nestlé, que pasado un afio de la crisis fue
sustituido por Peter Blackshaw al que se le nombré director global de medios
digitales y sociales, es esencial en las redes sociales, reuniendo a un equipo de
comunicacion de crisis que aportarse soluciones a lo ocurrido.

- La elaboracién de un mensaje transparente en el que se aceptan los errores y se
piden disculpas es esencial para establecer las conversaciones en los medios mas
adecuados por parte de un dnico portavoz, que en este caso setrfa el presidente o
directivo de Nestlé.

- La crisis Nestlé - Greenpeace no fue solucionada de manera totalmente efectiva,
por ello las actuaciones post crisis son fundamentales para realizar un monitoreo
mucho mas controlado que evite nuevos debates, lanzando comunicados positivos
que recuperen la imagen empresarial.

Es muy importante revistar el posicionamiento SEO para que la crisis sucedida no

haga descender a la marca en los buscadores.

Cada empresa gestiona su comunicacion de crisis online de manera distinta, por ese
motivo es fundamental la elaboracion de planes que abarquen los distintos medios que

se han desarrollado en la actualidad.

4. CONCLUSIONES

- Las nuevas tecnologias amplian el campo de la comunicacién empresarial, siendo
necesario investigar los medios que la compania abarca para mantener una
comunicacion siempre actualizada y correcta con sus stakeholders.

- Es un error infravalorar el poder de los consumidores, y de los ciudadanos en
general, en la era digital en que nos encontramos pues hemos pasado de una
comunicacién unidireccional a una bidireccional en la que se escuchan la opiniones
de nuestros publicos.

- A través de Internet y las redes sociales, surgen nuevas formas de crisis que
implican una gestioén de la comunicacion diferente caracterizada por ser mas rapida

y transp arente.

43



.
288

Universidad
Rey Juan Carlos

Facultad de Ciencias de la Comunicacion
Universidad Rey Juan Carlos Autor: Carmen Martinez Souto. Director: M. Angeles Moreno Fernandez

Comunicacién de cambio y crisis

La percepciéon que tienen los publicos de la empresa se ve afectada cuando es
abordada por un conflicto. Por ello, las crisis de comunicacién online que implican
una propagacion mucho mayor, conllevan cambios mucho mas veloces sobre la
imagen corporativa.

Un conflicto iniciado en una plataforma online se puede viralizar y llegar a un gran
numero de personas si no se detecta y se reconoce a tiempo el problema. Es
fundamental asumir los fallos y gestionar planes de comunicacion para solucionar lo
ocurrido.

La relaciéon empresa y consumidor es mas facil que esté exenta de crisis online si se
establece un didlogo entre ambos. Nestlé rechaz6 la practica del didlogo como
solucion a la crisis.

Es necesario la presencia en redes sociales de una persona que asuma la
responsabilidad y represente la marca. Nestlé no identificé una persona como tal y
esperd a que a la crisis afectase a la reputacion de la empresa para darse cuenta que
la figura del Community Maneger y un equipo de comunicacion de crisis que le
apoye es esencial.

Un plan de gestion de crisis online adecuado implica la realizacion de unas practicas
correctas, que Nestlé no cumplié desde el primer momento, con pautas como
respetar todas las opiniones de los usuarios o atender siempre a sus quejas o dudas.
Si los planes de actuacion no evitan el desarrollo de una crisis, es necesario contar
con un portavoz principal como suele ser el director de la empresa, para que realice
comunicados en sitios oficiales o conferencias explicando lo sucedido y siempre
pidiendo disculpas por el dafio que se haya podido cometer. En este caso practico
hubiese sido la representacion por parte del directivo de Nestlé.

Tanto Nestlé como cualquier otra organizacién gestionan su comunicaciéon de
diferente manera, y a pesar de realizar planes en los que se incluyen la comunicacion
online no se debe dejar de lado el monitoreo que nos permite controlar la
reputacién de nuestra empresa en Internet, evitar que resurjan viejos o nuevos

conflictos y mejorar nuestro posicionamiento en los motores de busqueda.
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