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Dispositivo de gestién y comunicacién de crisis:
el nivel de preparacién de diez empresas belgas

Resumen

La preparacién para que las empresas estén al tanto de las crisis y puedan sobrellevarlas es tan
importante como el hecho de que el nivel limite que desencadena una crisis ha disminuido
considerablemente durante los tltimos afios; mientras que el costo que éstas generan con-
tinua incrementando. El objetivo de esta investigacién es observar qué es lo que realmente
ocurre y comprender cuil es la verdadera importancia que las empresas les dan alos dispositivos
de gestion de crisis y, en concreto, a la apuesta comunicacional que estd relacionada
inevitablemente con la crisis. La investigacidn no pretende ser exhaustiva pero se enfocard en
diez empresas, todas propensas a sufrir una crisis en un momento dado de su historia.
Como resultado del estudio de la literatura se ha creado una matriz de indicadores para evaluar
¢l nivel de preparacién ante las crisis de diez organizaciones. La aplicacién de esta marriz y la
discusién sobre su verdadera elaboracién ha ayudado a mejorarla mediante laadicién de indicadores
que permitirdn una identificacién mas adecuada de los riesgos vinculados con las crisis.
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MANAGEMENT PROVISIONS AND COMMUNICATION IN CRISIS:
THE LEVEL OF PREPARATION BY TEN BELGIAN ORGANISATIONS

Abstract

Preparing organizations in order to be aware of and undergo a crisis is important due to the
fact that the threshold level that triggers off a crisis has considerably decreased in the last few
years but the cost that the crisis engenders is still growing. The object of this research is ro
observe what happens in reality and to understand the real importance that organisations give
to provision for an eventual crisis and more precisely to the communication issues that are
inevitably linked to crisis. This research is not exhaustive but is centred on ten organisations,
that all have the potential to know a crisis at a given time in

their history.
As a result of studying relevant literature, a grid of indicators Chistine Hambursin
has been created so as to evaluarte the level of crisis preparation PhD student (Lasco)

undertaken by these ten organisations. The application of this
grid and the discussion around its actual preparation has helped
us to improve it by adding indicators thar allow more appropri-
ate identification of the risks connected to such issues.

Key words: crisis communication, management provisions,
Y g
preparation, organisations

Teaching Assistanc at Université
Catholique de Louvain (UCL) Belgium.




comdnifé 10 (10) - 2010

CHISTINE HAMBURSIN

Vivimos en una época en la cual toda empresa puede conocer y atravesar
una crisis, sin embargo, ;estdn las empresas debidamente preparadas? Roux-
Dufort (2003, p.4) destaca la siguiente paradoja: “en el momento en que
las empresas son victimas de crisis cada vez m4s numerosas, su nivel de
preparacién es atin escaso e incluso inexistente”. Lagadec enfatiza en que
los responsables estdn poco preparados y que, a pesar de eso, “no se podria
afrontar la crisis, real o ficticia, sin una preparacién solida” (en Roux-
Dufort, 2003, p. 12).

Esta preparacién es tan importante como el hecho de que el
desencadenamiento de las crisis ha disminuido considerablemente du-
rante los dltimos afios, mientras que el costo que estas provocan no ha
dejado de aumentar. El objetivo de esta investigacion es observar qué es
lo que realmente ocurre, y comprender cudl es la verdadera importancia
que las empresas les dan a los dispositivos de gestién de crisis y, en con-
creto, a la apuesta comunicacional que est4 relacionada inevitablemente
con la crisis. La investigacién no pretende ser exhaustiva pero se enfocard
en diez empresas, todas propensas a sufrir una crisis en un momento
dado de su historia.

“] a crisis es una transicién acelerada entre dos estados” (Libaert, 2004,

p.5)

Diversos autores han analizado la definicién de crisis. Sin mencionar
las diferencias conceptuales, volveremos a enfocarnos en las dos grandes
escuelas que plantearon la definicién de crisis, una como acontecimiento,
mientras que la otra como proceso.

La corriente de pensamiento que define a la crisis como un proceso,
hace hincapié en el hecho de que el acontecimiento desencadenante es el
que llama la atencién sobre un conjunto de disfunciones del sistema. La
definicién anterior se distingue claramente de la escuela efectiva, pues
esta manifiesta que la crisis no se desencadena de un acontecimiento
aislado, sino que es un conjunto de elementos en interaccién los que
provocan este estado de crisis. Por ello, la empresa no es capaz de reaccionar
y controlar los sucesos. A la vez, esta perturbacién afecta a “la estrategia

de la empresa, su comportamiento y la existencia de sus miembros y otras
partes implicadas” (Roux Dufort, 2003, p.19).

Pensamos que estos dos enfoques se complementan. En efecto, los dos
tipos de fases que hay en una empresa, son las fases largas y las cortas
(Roux Dufort, 2003, p.19). La empresa se estructura y establece cuadros
de acciones durante las fases largas y las disfunciones pueden darse du-
rante este perfodo. Por otro lado, es en las fases cortas cuando estas
disfunciones se rornan serias y afectan el equilibrio del sistema. Cuando
Roux-Dufort demuestra que existen distintas fases en la evolucién de las
crisis, manifiesta que todas las crisis son predecibles. Es aqui donde una
fase de anticipacién tiene sentido. Una empresa puede establecer una vigilia
estratégica, el reconocimiento de presagios puede ayudar a la empresa a
gestionar mejor la crisis, a prepararla o incluso a evitarla.

“Cuanto mds se preparé una crisis, mds importantes son las
oportunidades de superarla. Anticipacién es la principal palabra de toda
comunicacién de crisis” (Libaert, 2004, p.11)

Roux-Dufort (2003, p.100) define la gestién de crisis a nivel estratégico
y comunicacional como “un conjunto de medidas adoptadas por una
organizacién destinadas a prevenir, prever, reaccionar y aprender de las
crisis”. El objetivo fundamental consiste en preparar a la empresa en
situaciones de crisis potenciales y, para ello, es necesario que reconozca las
imperfecciones que existen en su funcionamiento y corregirlas.

La gestién de las crisis es efectiva cuando la empresa logra prever y
anticipar las disfunciones internas. Es mds fdcil considerar la adaptacién
de los planes de accién cuando estas disfunciones son visibles. Cuando el
sector es impredecible, es necesario establecer un plan de accién mds flexi-
ble. Cuando una crisis ocurre, el responsable deberd entonces adaptar
este plan de accién a la situacidn que se vive y a las circunstancias del
momento. Es indispensable conservar una libertad de juicio en relacién a
los dispositivos que se consideraron.

Nos parece necesario recordar que no hay “método milagroso” para
tratar las crisis. En efecto, lo que es esencial en la preparacién de la empresa
es sentar las bases para la reflexién, para profundizar el cuestionamiento
y el juicio de la empresa. Sobre todo, se trata de dar sefales que le permitan
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crear su propio dispositivo y adaptarlo a las situaciones que pudiera
encontrar. Como dice Lagadec (1995, p-19), “no se trata de tener
soluciones listas para usar (...) sino de descubrir y desarrollar gestiones de
aprendizaje activas que impliquen a todos los protagonistas interesados”,
esto también es vdlido en cuanto a comunicacién. Efectivamente, existen
importantes normas sobre la mejor manera de comunicarse en situacion
de crisis. Aunque estos principios pueden servir de base a este tipo de
mensaje, su utilidad sigue siendo relativa. As{ pues, es importante que la
empresa desarrolle y adapte su discurso de acuerdo con la situacién y
contexto, teniendo en cuenta al publico que quiere llegar.

Diferencia entre gestién y comunicacién de crisis

A menudo, estos dos conceptos se confunden de manera que la
comunicacién es muchas veces percibida como la tinica medida que se
toma para controlar la crisis. Sin embargo, si una empresa solo se dedica
a su comunicacién, rdpidamente se le criticard que no haya tomado
ninguna accién concreta para ocuparse de los acontecimientos. Como
nos lo recuerda Heiderich (2003, p.1), “la comunicacién de crisis es solo
uno de los componentes de la gestién de crisis”. Es lo que Libaert sefialé
recientemente al referirse a la fuga de petréleo de BP. En ese caso, “BP no
cometié errores importantes en la primera parte de su comunicacién de
crisis pero el manejo de la fuga no siguié las observaciones que se hicieron”
(Libaert, 2010). La informacién debe estar acorde con los esfuerzos
realizados para controlar la crisis. Scanlon indica que: “toda crisis es
también una crisis de informacién (...) Quien no controla esta crisis de
informacién no controlard la crisis, incluso en sus aspectos operativos”
(Ogrizek y Guillery, 1997, p.3). En el perfodo comprendido entre los
afios 1980y 1990, las empresas tomaron conciencia de que las debilidades
en matetia de informacién y comunicacién podian tener efectos desastrosos
en la gestién de la crisis. De esta manera, el concepto de comunicacién de
crisis adquirié su importancia y se sentaron las bases de una buena
comunicacién de crisis que destacaban la importancia de la credibilidad,
la confianza y la transparencia. Pero la aceleracién del tiempo medidtico
lleva a las empresas a comunicarse cada vez mds rdpido. “La exigencia de
verificacién de la informacién tiende a desaparecer: de ser posible, el

anuncio debe hacerse antes del suceso” (Lagadec et Guilhou, 2002, p.65).
Para hacer frente a estas nuevas exigencias, la empresa debe prepararse.
) p prep

Asf pues, toda crisis requiere la eleccién de una decisién efectiva y el
establecimiento de una comunicacién que se desarrollen al mismo tiempo.
Sin embargo, es necesario estar atento y no confundir estas dos facetas.
. . . o -

En situacién de crisis, es preferible decidir primero y luego comunicar

(Sartre, 2003, p.306).

Las fases de la gestién de crisis

“La gestién de crisis comprende cuatro etapas fundamentales (Roux-
Dufort, 2003, pp.99-100):

* prevenir situaciones potencialmente portadoras de crisis,

* prepararse para controlar situaciones que sean una amenaza para la
empresa,

e saber reaccionar cuando se presenten situaciones criticas,

» saber beneficiarse de estas situaciones para mejorar”.

La primera fase tiende a evitar que toda crisis sutja. Para ello, la
organizacién puede establecer acciones destinadas a la disminucién de
riesgos potenciales y, en particular, operaciones de deteccién de signos
que predicen una crisis. La segunda fase previene a la organizacién de
estos posibles riesgos. Esta fase de preparacién pasa por distintas etapas:
“(la) identificacién de situaciones de crisis, (la) elaboracién de planes de
reaccién para controlar los riesgos y reiniciar la actividad, (la) redaccién
de un plan de rescate en urgencia” (Roux-Dufort, 2003, p.100). La empresa
también puede realizar un andlisis de sus actividades y tomar algunas
cifras claves, actualizadas y un cuestionario de preguntas frecuentes “Q&A”
de los problemas mds evidentes que podria enfrentar. Una preparacién
que podrd ayudarle a realizar una comunicacién operativa de manera rdpida
y cuidadosa en una situacién de crisis.

La fase de reaccién tiene como objetivo disminuir el alcance de la
crisis dentro y fuera de la organizacién. La politica de comunicacién
adoptada juega un papel importante en ese momento.
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Es durante la dltima fase que la organizacién va a evaluar y a modificar,
de ser necesario, sus planes de gestién de crisis. Esta tltima etapa permite
a la empresa enterarse de las crisis por las que atravesé. Como lo dice
Lagadec (Libaert, 2004, p.6), “las crisis de manana son a menudo el rechazo
de los problemas de hoy”. Una buena preparacién permitird a la empresa
controlar la crisis de manera éptima. Para ello, puede realizar un plan de
gestién de crisis. Este plan conlleva distintas funciones:

* “Permite instaurar una cultura de crisis en la empresa. Son normas
que permiten reaccionar de manera inteligente y eficaz frente a una
crisis.

s Permitird elaborar una célula de crisis que se encargard de la gestién
de la crisis.

* Definird una estrategia de relaciones piblicas y medios de
comunicacién, esta estrategia permitird informar a las distintas partes
involucradas en la crisis.

¢ Deberd figurar un manual de gestién de crisis (todas las situaciones
de referencia y sus respuestas) y un anuario de urgencia (con la
relacién de personas que deben ser prevenidas).

* Deberd permitir la capacitacién del personal, simular situaciones
que permitan a las personas afectadas practicar los procedimientos a
seguir y mds adelante se les pedird hablar sobre esta experiencia, asf
podrén aprender de las crisis que simularon.

* Definird distintas situaciones de crisis que se tomardn como
referencia y se anadirdn algunos planes de reaccién a cada una de

ellas” (Roux-Dufort, 2003, p.154).

Retomemos las tres funciones que nos parecen esenciales: la cultura
de crisis, la célula de gestién de crisis y las simulaciones de crisis y
capacitaciones que guarden relacién.

En primer lugar, el plan de gestién de crisis no es mds que el resultado
de una manera de pensar integrada en la empresa y apoyada por una
voluntad considerable por parte de la direccién. Este apoyo debe ser fuerte,
continuo ¥, sobre todo, visible. Lagadec define la cultura de crisis como
“la capacidad colectiva para preguntarse, y no la capacidad de algunos

para responder” (Roux-Dufort, 2003, p.152). Estas normas provienen de
un ambiente que permite que la empresa haga frente al fenémeno de
crisis de manera serena. De este modo, es indispensable que se cree
internamente una actitud positiva. Pensar en la crisis supone un
cuestionamiento, una reflexién y un andlisis de las propias bases de la
empresa.

Por otra parte, la aplicacién de esta comisién es una muestra de
reconocimiento de la magnitud de la situacién. “Esto significa que
realmente la empresa toma el caso en serio, reacciona a tiempo y busca
soluciones” (Sartre, 2003, p.59). Esta comisién es definida como “un
mecanismo especifico cuyo objetivo es principalmente operativo... que
llevard a cabo un trabajo de decisién y accién de manera simultdnea y
organizada...” (Ogrizek y Guillery, 1997, pp.103 -104). El propésito de
la misma es normalizar el conjunto de decisiones adoptadas y aplicar los
diferentes modos de accién premeditada, la comisién debe ser concebida
con anterioridad; sin embargo, puede adaptarse en funcién a la naturaleza
y la dindmica de la crisis. Es asf que una comisién es constituida antes que
la crisis se desate y pueda generar una accién operativa durante este periodo,
esta se activa cuando la comisién de vigilancia estratégica identifica las
sefiales alarmantes cuyo riesgo considerado una prioridad por la empresa.
En el caso que estas sefiales no fueran detectadas, la comisién se activarfa
cuando la crisis ya se hubiera producido.

La comisién de comunicacién de crisis es el vinculo entre, por un
lado, las personas que solicitan informacién, la prensa, las victimas y el
publico interno y, por otro lado, la empresa. Por lo tanto, esta debe ranto
conocer las estrategias adoptadas por la comisién de gestién asf como
asegurarse de conseguir solicitudes y expectativas del exterior.

Las comisiones de crisis no son consideradas simplemente un
mecanismo aplicado con cardcter de urgencia ya que también son eficaces
alargo plazo. Como Ogrizek (1997), concebimos la crisis como un “sistema
abierto” y, por eso, es importante que la compaiifa considere el hecho de
enfrentarse a una nueva crisis semejante.

En materia de problemas de comunicacién, la reflexién sobre los
mensajes a emitir durante una situacién de crisis debe ser parte de la
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estrategia de comunicacién global de la empresa. El plan de comunicacién
de crisis debe establecer cuatro elementos esenciales: el propésito de la
comunicacién, los mensajes, los objetivos y los medios; para cada crisis
ubicada en un escenario preestablecido, la empresa puede anticipar las
interrogantes que pueden reforzar su comunicacién operativa. Por otra
parte, “la eleccién del emisor es importante porque determina la
credibilidad del mensaje” (Libaert, 2005, p.39). Se aconseja firmemente
ala organizacién no dejar esta funcién a un responsable de la comunicacién
ya que, en efecto, en una situacion semejante, esta comision debe transmitir
un mensaje lleno de credibilidad, de legitimidad y sentido de compromiso
y responsabilidad. Un mensaje emitido por un responsable en la
comunicacién parece como un documento elaborado que disminuye la
credibilidad que este le otorga. La empresa debe actuar con sutileza, “el
comunicador elabora los mensajes pero su nombre no debe aparecer du-
rante la transmisién” (Libaert, 2005, p. 40).

Generalmente, las empresas utilizan dos estrategias diferentes: la
primera se usa cuando las causas y consecuencias de la crisis son claramente
identificadas; en este caso, la empresa puede elegir un director como
portavoz. En efecto, esta intervencién le otorgard el compromiso, la
respo'nsabilidad y el reconocimiento de errores a vista del publico, aunque
es necesario remarcar que el pablico considera el caso mds grave si el
director es quien habla. Por eso, es necesario evaluar la gravedad del caso
antes de realizar este tipo de intervencién.

La segunda estrategia es preferible utilizar cuando la informacién
obtenida es incierta, se recomienda la intervencién de un experto para
ello. La empresa debe, entonces, ponerse en contacto con él previamente
al perfodo de crisis ya que estas personas se consideran neutrales por el
ptiblico y asf la informacién serd bien recibida; este procedimiento brinda
al director de la empresa la posibilidad de realizar un discurso para el
momento en que la crisis llegue a su fin.

Nuestro tltimo punto de interés es la puesta en prdctica de las
simulaciones, signo de una reflexién estratégica al nivel de la preparacién.
“Aprender de la experiencia involucra revisar un dificil episodio desde un
punto de vista constructivo. El objetivo es extraer lecciones fundamentales

de manera que el evento sea mancjado por los actores principales
involucrados” (Lagadec, 1997, p.28). El objetivo de las simulaciones es
de “verificar que las disposiciones materiales y los procedimientos urgentes
previstos funcionen correctamente “ (Lagadec, 1993, p. 90). Los ejercicios
se realizan segtin el siguiente principio: “proponer al grupo de crisis previsto
por la empresa, una situacién de partida ficticia que implique la necesidad
de conducir con urgencia estas operaciones a la vez (...) y de manera
conjunta la comunicacién interna y externa “ (Ogrizek, 1997, p. 120).

No hay que confundir la simulacién y la movilizacién de recursos con
los gastos extraordinarios, ya que la intencién es verificar la eficacia de los
objetivos especificos: “realizar una prueba del canal de informacién, el
funcionamiento del equipo de crisis, el uso que le dan los expertos,
examinar capacidades logfsticas...” (Tixier, 1991, p 0.101). Estos
entrenamientos también ayudan a perfeccionar el descubrimiento de signos
de alerta, la capacidad de trabajar en redes y que se acostumbren a integrar
continuamente la sorpresa en sus estrategias de operacién. Es por esto
que las simulaciones se cifien lo mds posible a la realidad que se caracteriza
por contar con informacién confusa, incompleta o errénea. Pero la empresa
debe practicamente hacer frente a este hecho, como si se tratara de un
acontecimiento real. Si no ocurre esto, la falta de rigor puede aparecer
durante la simulacién. Para garantizar este realismo, la empresa debe basarse
en feedbacks de acontecimientos ya vividos. “La experiencia demuestra
que los comportamientos observados en una simulacién correctamente
disefiada son bdsicamente iguales a aquellos que fueron observados en
situaciones reales”(Ogrizek, 1997, p.121).

La crisis fue vista entonces como una oportunidad para la
capitalizacién. Tengamos en cuenta que el término “crisis” se dice “wer
jei” en chino, lo que significa “peligro y oportunidad”. De hecho, las
compafifas pueden aprender de las crisis y de las simulaciones cuando son
seguidas por feedbacks. Estos feedbacks/ retroalimentacién permiten que
los diferentes actores se retinan, para hablar de la situacién que han vivido.
Este intercambio permitird que la compafifa mejore el mecanismo que ha
desarrollado y contribuir, asf, a preparar y manejar mejor una fucura cri-
sis. El “interrogatorio” se lleva a cabo de manera constructiva y debe
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permitir que cada uno reflexione. Debe ser visto como una oportunidad
de aprender de manera colectiva. Los comentarios no se reducen a una
serie de criticas personales, sino a analizar los mecanismos establecidos
puestos en prictica, las acciones, los recursos utilizados, etc. Asimismo,
la compafifa debe identificar las sefiales de advertencia que han sido
descuidadas y que permitird mejorar su fase de anticipacién, Esta actitud
de reflexién es esencial. Debe ser capaz de “reconocer sus errores para
preparar mejor el futuro” (Sartre, 2003, p.145). Por lo tanto, el énfasis se
coloca en la formacién de los trabajadores. Los problemas de coordinacién,
gestién de tareas y comunicacién pueden presentarse en las simulaciones
realizadas por la empresa. Para corregir esto, se debe organizar la formacién.
Estas se inspiran tanto de los ejercicios realizados dentro de la empresa,
asi como de las crisis experimentadas por otras organizaciones.

El objetivo de este enfoque educativo es el de consolidar el espiritu de
equipo dentro de los equipos de crisis y sentar las bases necesarias para
todas las personas antes de realizar un discurso publico. Estas formaciones
fomentan una lectura critica de los acontecimientos y los procedimientos

a poner en prctica.

La evolucién de la preparacién ante las crisis

Es interesante observar que, a lo largo de los afios, los expertos en crisis
de comunicacién tienen una visién diferente del nivel de preparacién de
las empresas. En efecto, al inicio de los afios noventa, Tixier dijo que solo
un pequefio nimero de empresas ponfan en prictica procedimientos
organizados antes de que se inicie una crisis. “Las grandes empresas estdn
empezando a integrar la cultura de la crisis en su estructura” (Tixier, 1991,
p.155). Un cambio importante se lleva a cabo en este periodo. Las empresas
no solo estén sometidas a los accidentes diarios que se pueden gestionar de
manera interna por el servicio de urgencias. Los cambios radicales de mayor
importancia pueden afectar a la empresa y ejercer efectos a largo plazo.

En la década de 1990, los fenémenos de mayor importancia estdn
perdiendo los marcos de referencia y el sentido de referencia de las
empresas. La preparacién para afrontar la crisis es crucial. Sin embargo,
los signos precedentes no siempre son vistos como seales de advertencia.

En el afio 2002, las empresas se dan cuenta que solo la comunicacién
no es suficiente. “Para informar, tiene que ser uno mismo, quien cuente
con una organizacién preparada y movilizada de manera rdpida (...)"
(Lagadec, 2002, p. 40). Las empresas ya no pueden recurrir a la tinica
“formacién de los medios de comunicacién”. Deben tener en cuenta la
diversidad del publico, realizar la simulacién de entrenamiento, feed-
backs, etc.

“Prepararse es aceptar naturalmente a entrar en los enfoques de
aprendizaje y de referencia, para hacer frente a estas situaciones de
discontinuidad” (Lagadec, 2002, p.87). Por lo tanto, la férmula debe
incluir, también, la movilizacién de lideres que puedan introducir los
temas a largo plazo. Se trata de “entender que el aberrante se instalé en el
centro de nuestra vida diaria, de modo que el aprendizaje de las situaciones
de discontinuidad no es un lujo irrelevante” (Lagadec, 2002, pp.87 -88).

Fundamento de nuestra investigacién

Sobre esta base tedrica, establecimos una red de indicadores que nos
permitié separar a las empresas que se estdn preparando para la crisis de
aquellas que no lo hacen. Los indicadores que presentamos son el reflejo
de las principales recomendaciones de especialistas y asesores en el campo.
Nuestro primer indicador permite observar si la empresa implementa los
procedimientos a seguir en una situacién de crisis. Asimismo, serfa
interesante precisar el tipo de plan disponible. El segundo indicador
precisado administra y coordina las cuestiones de la crisis dentro de la
empresa. Esta precisién nos permite observar la repercusién de la direccién
y del responsable de la comunicacién del tema. Tercer indicador,
igualmente recalcamos si la empresa recurrié a un especialista en
comunicacién de crisis. Resulta importante aclarar si esta persona fue
contratada por la empresa donde trabaja todos los dias o si fue contratada
para ocuparse de casos particulares, considerados por la direccién como
“en crisis”. La empresa también puede optar por externalizar estas
cuestiones a una empresa externa. Nuestro cuarto indicador nos permite
distinguir a las empresas que cuentan con un portavoz de las que no lo
tienen. Quinto indicador, también se tratard de observar si las personas
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con una funcién especifica en situacién de crisis conocen su papel. En
efecto, los procedimientos completos y rigurosos pueden ser
implementados, pero también deben ser conocidos por los encargados de
ponerlos en marcha; sin ellos, su utilidad es relativa. Para mejorar el
conocimiento de cada una de las disposiciones y el papel asignado, también
es interesante observar si las empresas organizan cursos de formacién
especializada para los involucrados. Nuestro sexto indicador aclarard esta
cuestién que especifica el tipo de educacién que se sigue.

Para detectar una crisis de manera éptima, la empresa debe contar con
un sistema de inteligencia empresarial. Nuestro séptimo indicador
distinguird a las empresas que cuentan con una célula de inteligencia de
aquellas que no la tienen. El octavo indicador también indicard si la
empresa cuenta con una oficina de crisis, si tiene una estructura rigida o
si los miembros varfan de acuerdo al tipo de crisis detectada. Especificamos
si esta oficina se ha activado anteriormente y si cuenta con una sala
especifica. Este constituye nuestro noveno indicador. Para completar esta
informacién sobre la oficina de crisis, nuestro décimo indicador presentard
el vinculo existente entre la oficina de crisis y el servicio de comunicacién
u oficina de comunicacién si esta Ultima existe. Nuestro undécimo
indicador profundizard también en la estructura de la oficina de crisis
indicando la implicacién de la direccién dentro de ella. Nuestro duodécimo
indicador nos permite observar si las empresas realizan pruebas de
simulacién de crisis, que fueron fuertemente recomendadas por los
expertos en el campo. El decimotercer indicador completard esta
informacién que distingue a las empresas que realizan una reunién previa
de aquellas que no lo hacen. Para finalizar, nuestro decimocuarto indicador
recoge diferentes elementos practicos para implementarlos tales como el
equipo disponible para aquellas situaciones (locales, equipos de televisién,
fax, teléfonos, videoconferencia, etc.), la realizacién de un directorio de
urgencias con personas que se deben contactar, etc. Todos estos indicadores
se pueden incluir en una tabla (ver anexo 1).

Como hemos visto en esta primera parte, las empresas han reconocido
la obligacién de comunicar en momentos de crisis, pero la preparacion es
atin muy limitada aunque los esfuerzos son reconocidos en los sectores
mds expuestos (acrondutica, quimica, etc.). Nuestro objetivo es el de

observar la importancia que las empresas conceden a los dispositivos de
gestién y de comunicacién de crisis. Es sobre esta base que escogimos esta
hipétesis: las diez empresas belgas encuestadas otorgan mds y mds énfasis en
la comunicacién de crisis y dispositivos de gestién y comunicacién de crisis.

Para poder posicionarnos con relacidn a esta hipétesis, aplicaremos la
red de indicadores que creamos. Estos indicadores nos permitirdn tener
en cuenta las recomendaciones de los especialistas mientras distinguimos
de forma clara las empresas que se preparan de aquellas que se preparan
menos con relacién a este tipo de situacién. Esta red también nos permitird
observar los consejos seguidos y aquellos que no. Sobre esta base, podremos
poner los limites de las recomendaciones de los consultores y mejorar la
red de andlisis propuesta.

Para ello, decidimos encuestar a diez empresas en la regién de Valona
y Bruselas. Este niimero, escogido por coherencia, nos parecié en principio
mds interesante trabajar sobre la base de un papel que nos permitiera
avanzar con propuestas fundadas. Sin embargo, somos conscientes de que
este nimero cs limitado: estas investigaciones no son suficientes. Para
conservar una riqueza de andlisis, escogimos interrogar cinco empresas
privadas y cinco servicios publicos. Procedimos de esta manera con el fin
de enriquecer nuestro andlisis y no con el fin de efectuar un andlisis de
dos tipos de objetivos.

Resultados

Dentro del grupo de encuestados, seis empresas son sometidas a un
plan obligatorio de emergencia, procedentes del nivel provincial o fede-
ral. (Cabe recalcar que esta cifra corresponde a una empresa privada y a
cinco servicios publicos). De estas seis empresas, una sola (empresa privada)
habia previsto un plan especifico con sus propios procedimientos aplicables
a una situacién similar. Dado que el plan oficial y el plan personal de la
empresa estdn relacionados, ambos se revisaron, corrigieron y analizaron
para que exista un solo texto. Las otras cinco empresas no previeron un
plan complementario. Es importante sefialar que el plan de emergencia
oficial solo se aplica a situaciones muy precisas. Pero la empresa puede
atravesar por crisis propias del drea de desempeiio, por lo cual serfa ttil
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[levar a cabo diferentes escenarios de crisis y desarrollar planes especificos
para estas crisis.

Las otras cuatro empresas que no se someten a un plan oficial,
desarrollan sus propios procedimientos de crisis. Ninguna empresa
menciona que el desarrollo de su plan de crisis nace a partir de escenarios.
El plan puesto en marcha es general y serd aplicado a las diferentes
situaciones a las que se enfrenten.

Para gestionar y coordinar las situaciones de crisis, los designados
difieren de una u otra empresa. Las seis empresas le confian la tarea a una
persona especifica que es la responsable del plan de crisis o del plan de
urgencia. En las cuatro empresas, Jas situaciones de crisis se gestionan por
el comité de direccién. Cuatro de cada diez empresas estdn dirigidas por
un miembro del departamento de comunicacién para dichas situaciones
de crisis. Una empresa organiza un comité de gestién de crisis y el
presidente administra dichas situaciones sin que la direccién intervenga
en sus decisiones. (Para las cinco empresas restantes, ninguna forma de
apoyo complementario es causada por el responsable de la crisis).

Creemos que la eleccién de tres miembros es beneficiosa para gestionar
las situaciones de crisis: el director general, un responsable del plan y el
director de comunicaciones. En efecto, la presencia del director general
otorga aprobacién y apoyo a las disposiciones que se toman. La presencia
del responsable del plan le permite al especialista del drea asegurar que los
procesos ptimos se apliquen a dichas situaciones. El responsable de la
comunicacién puede, en cuanto a él/ella, garantizar que este aspecto esté
muy bien integrado al plan, una dimensién que puede jugar un rol
determinante en la materia.

En cuanto a los miembros del grupo de crisis, la direccién general se
encuentra presente en seis empresas las cuales incluyen también al
responsable del plan y a un responsable de la seguridad de dicho grupo.
El grupo de crisis cuenta con un responsable de comunicacion en seis
empresas. Tres empresas creen necesario contar con un abogado en el
interior del grupo, y de estas, dos empresas incorporan a un experto/
técnico. Solo una empresa vuelve a contar con el director de recursos

humanos.

Nos parece interesante senalar que, en un caso, la persona responsable
de la comunicacién es oficialmente parte del grupo de crisis, tal y como
se refleja en los procedimientos escritos del plan de crisis. Sin embargo,
esta persona, desde hace varios afios, tiene su rol y tareas que deberd
realizar en caso de crisis. Esto pone en evidencia una clara falta de
comunicacion.

‘Tres empresas precisan que la constitucién del grupo varfa en funcién
de la naturaleza de la crisis y que no cuentan con una estructura definida
a priori. Una de estas empresas informa que es el gerente de crisis quien se
ocupa de concentrar a las personas competentes para afrontar la crisis del
momento. Sin embargo, nos sefiala su voluntad de formar un grupo
estructurado alrededor de un dificil nicleo. Una advertencia que, como
se vio, se dirige a los consejos emitidos por los especialistas en el campo.
Las ocho empresas encuestadas ya activaron este grupo de crisis a lo largo
de su historia. Solo dos empresas no activaron este grupo. Estas son cifras
que sefialan la importancia de reflejar y establecer tal estructura.

Solo dos empresas cuentan con salas especificamente disefiadas para el
grupo de crisis. Cada una posee una sala de gestién de crisis equipada con
las herramientas necesarias como teléfonos, video conferencias, etc. As,
una sala equipada especificamente para la comunicacién de crisis cuenta
con grandes pantallas de televisién, teléfonos, audio conferencias, un fax,
etc. También se ha previsto una sala de descanso para las crisis mds
duraderas. No es obligatorio que las empresas dispongan de locales
especificos para la gestién de crisis. En efecto, las ocho empresas
encuestadas utilizan salas de reuniones diarias las cuales son lo
suficientemente numerosas. En caso contrario, pueden ser desaforadas
para esta ocasién.

Respecto a la preparacion de las herramientas para una situacién simi-
lar, todas las empresas cuentan con un directorio de emergencia. Algunas
veces cuentan con un sistema de alud de llamadas, lineas rojas los cuales se
fnamienen en secreto y estdn previstas también para que las personas
involucradas se contacten inmediatamente en el momento de una crisis. Es
importante sefialar que una empresa entrega su directorio de emergencia a
una sociedad exterior con el fin de preservar la confidencialidad de algunas
cifras. Una interesante eleccidn estratégica cuya eficacia queda a prueba.
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Interpretacion de los resultados

Los dispositivos de gestidn de crisis de las empresas nos revelan algunos
clementos interesantes con relacién al tema de la comunicacién de crisis.
De hecho, todas las empresas han decidido que la persona responsable de
Ja comunicacién serd el portavoz de la empresa en una situacién asf. Solo
dos empresas prevén que un técnico, experto en el 4rea afectada, hablard
y tres piensan que el director tomard eventualmente la palabra en ciertos
momentos clave. Las otras cinco empresas no prevén la intervencién de
estos actores. Otra empresa dice que el director de comunicacién no puedc
tomar la palabra solo, y esto se aplica para cualquier tipo de comunicacién.
Esta disposicién se debe a la industria en la que la empresa trabaja.

La mayor{a de estas empresas optan por una opcién realmente opuesta
2 la de los consultores en el tema. Nos parece interesante recordar que
aconsejan al comunicador de la empresa tomar la palabra, habiendo
perdido su legitimidad y credibilidad con el puablico. Segtn ellos, es
preferible que el director de recursos humanos sea quien tome la palabra
durante la crisis. Cuando la informacién recopilada es fiable y se sabe que
una crisis puede ser controlada, en ese momento el director de la empresa
tomard la palabra.

Para analizar el recurso con la presencia de un especialista en
comunicacién de crisis en el centro de la célula de crisis, se pregunt a las
empresas si llamaban a un experto en el campo para que les ayudaran.
Ocho empresas nos han dicho que no llaman a un experto en
comunicacién de crisis. Dos empresas comentan que externalizan sus
comunicaciones en este tipo de situaciones. A estas empresas les parece
necesario llamar a un experto que tenga conocimiento del tema tratado
asi como conocimiento del pafs o del contexto cultural, econdmico e
histérico del lugar donde estallé la crisis. Para estas empresas, el
conocimiento del contexto del entorno parece ser esencial para una
estrategia de comunicacién eficaz. Incluso, una empresa ha contratado
un experto en comunicacion de crisis para tratar un caso particular. Esta
informacién comprueba la evolucién de las empresas en términos de

comunicacién de crisis.

Los departamentos de comunicacién funcionan mayormente sin la

ayuda de un experto en situaciones de crisis propiamente dichas. En su-

lugar, conffan en expertos en comunicacién para otros aspectos como la
realizacién del plan de crisis. De hecho, dos empresas vieron la necesidad
de contratar a una persona especifica para realizar, gestionar y actualizar
el plan de emergencia. En un caso, la persona solo es responsable de las
cuestiones de seguridad y gestién de crisis asi como de lo cotidiano. En
otro caso, la persona contratada trabajard un dfa a la semana en este
proyecto en particular. “Es un proceso largo, es preferible que una per-
sona con experiencia se ocupe de esto” (Comentarios extraidos de la
entrevista).

Nos parece importante aclarar que la ausencia de un experto en
comunicacién no significa ausencia total de experiencia en el campo. De
hecho, en varias ocasiones encontramos que los responsables de la
comunicacién poseen un amplio conocimiento de la materia. Las reglas
bdsicas son integradas y mencionadas espontdneamente durante nuestras
discusiones sobre el tema.

Para superar la falta de conocimientos profundos de la comunicacién
de crisis, les hemos preguntado sobre la organizacién de la formacién
especifica en este dmbito. Tres empresas no organizan ningin tipo de
formacién dentro de su empresa. Tres empresas realizan capacitaciones
alrededor de otros elementos tales como la formacién en situaciones de
emergencia, escuelas de fuego (principalmente los hospitales) y una
formacién con herramientas (nuevas tecnologfas, nuevas tecnologfas de
informacién). Cuatro empresas recurren a consultores externos, expertos
en comunicacién de crisis para formar a las personas que tendrdn que
actuar en una situacién como esa. Esta formacién abarca aspectos
especificos de la comunicacién de crisis como la formacién de medios,
formacién de los comunicados de prensa adaptados a este tipo de
situaciones, sobre la escritura directa. Pero esta formacién también puede
ser mds amplia como la formacién de la comunicacién asertiva, en el
paisaje medidtico de Bélgica, sobre las actividades relacionadas de la
empresa (esta formacién es dictada por un miembro interno de la empresa).

En una empresa, el responsable del plan de crisis completard esta
formacién por medio de una reunién individual de cada actor. El propésito
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de estas reuniones es recordar a todos su rol, familiarizar al personal con la
sala de crisis y con los documentos que estardn disponibles para cada uno.

El acta es de nuevo idéntica al precedente. Las empresas insisten en la
importancia de una comunicacién eficaz, pero solo cuatro consideran
necesario organizar lineamientos para aumentar sus competencias con
respecto a comunicacién de crisis. Sin embargo, podemos reiterar que
estos lineamientos necesitan de periodos de tiempo y de medios
considerables, elementos que no se encuentran a disposicién de todas las
empresas. Se debe tener en cuenta que un ejercicio exitoso no implica
necesariamente los medios considerables ya que los ejercicios pequefios,
precisos y puntuales que se practican regularmente pueden ser muy eficaces.

Luego, analizamos el vinculo que existe entre el elemento de gestién
de crisis y la comunicacién o el elemento de comunicacion, si es que
existe uno. Como ya se ha mencionado, la responsabilidad de
comunicacién en el seno del elemento de gestion de crisis propiamente
dicho recae en seis empresas. Serfa interesante mejorar esta afirmacion.
En efecto, se han encontrado posiciones completamente opuestas en el
transcurso de nuestras investigaciones. Una empresa afirmard hasta que
el departamento de comunicacién no estd necesariamente vinculado al
elemento de gestién de crisis y por consiguiente no tiene relacién con el
nivel estratégico y las decisiones que ahi se toman. Ademds, queremos
precisar que el portavoz es, a pesar de todo, el responsable de la
comunicacién en esta empresa €n una situacién de crisis. Por el contrario,
otra empresa afirma que el departamento de comunicacién estd
completamente integrado al nivel mds alto de toma de decisiones.
Posiciones que pueden ser consideradas por lo menos como antagonistas.

Otras empresas adoptan una posicién un poco mds intermedia. En
efecto, pusieron a punto la funcién de “informacién - gerente”, esta per-
sona estd encargada de realizar el enlace entre ambas salas, entre la empresa
de gestién de crisis por un lado y la de comunicacién de crisis por el otro.

Por ello, a pesar de todo, nos cuestionamos sobre estas posiciones.
Entonces, ;como una empresa puede realizar una comunicacién éptima
si la persona responsable de la comunicacién no estd integrada al nivel de
decisiones y sobre todo si no tiene un conocimiento pleno?

Con respecto a la sala de comunicacién de crisis propiamente dicha,
recordamos que solo dos empresas disponen de una sala de comunicacién
de crisis contigua a la sala de gestidn de crisis. Se prevén otras disposiciones
en materia de comunicacién de crisis. Una empresa decidié dividir su
departamento de comunicacién, lo que le permite tener una persona a
cargo en la sala de gestién de crisis, una persona en el mismo lugar donde
sucede la crisis, una persona que asegure la permanencia en el departamento
de comunicacién, alguien que genere de esta manera las llamadas que
entran a periodistas o piblico y dos personas que se ocupen de la recepcién
de los periodistas en un edificio externo cerca del suyo. Esta reparticion
parece ser eficaz por su manera de generar la demanda de informacidn,
omnipresente y pesada en situacién de crisis. Sin embargo, somos
conscientes de que esta desmultiplicacién puede hacerse solo en empresas
de cierta amplitud donde el departamento de comunicacién es por sf
mismo de un tamafio nada despreciable.

Ya hemos recordado el rol de los ejercicios y las simulaciones de crisis
en la preparacién de las empresas. Por lo tanto, cuatro empresas no efectian
ningln ejercicio sobre sus dispositivos colocados por estas situaciones,
dos de ellas jamds pensaron llevar a cabo este ejercicio. Por el contrario,
seis de ellas acordaron sobre la importancia de generar estos
procedimientos. Todas estas empresas completaron estos ejercicios en una
reunién posterior. Finalmente, es importante observar que la organizacién
de estos ¢jercicios para dos de las seis empresas es impuesta por diferentes
autoridades.

Los ejercicios de profundidad mds amplios también se efectiian
extendiéndose los medios materiales y fisicos importantes. Por ¢jemplo,
una falla catastréfica es simulada por una gran “hoguera”, una centena de
extras que son movilizados para desempefiar el papel de victimas. Estas
personas son escogidas por medio de comediantes aficionados, con el
propésito de hacer que la escena sea mucho mds efectiva y dramdtica.
Los participantes externos también son movilizados por estas simulaciones
“de tamafo natural”, ya sean los bomberos de los alrededores o los
ambulantes; para estos ejercicios, se busca la unién de personas
involucradas en una situacién efectiva. Dada la amplitud de estas
simulaciones y el nimero de personas involucradas, estas no se efectian
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regularmente aunque teéricamente deben hacerlo cada dos afos; este
vencimiento fue impuesto por el nivel jerdrquico superior a la empresa.
Debido a esto, los ejercicios mds pequefios deben ser organizados con
mayor frecuencia.

Sin embargo, notamos que ciertas empresas, debido a su sector de
actividad, estin mds propensas a una potencial crisis. Por consiguiente,
este tipo de empresa es mucho mds susceptible a las crisis, ya sea por el
sector o la experiencia, debido a que estas empresas integraron estas crisis
en sus actividades cotidianas. Lo que se traduce, por ejemplo, en una
revista de prensa cada mafiana. La empresa repara, asf, todo hecho
interesante que puede relacionarse en una crisis ya sea de un competidor
del sector o un contexto propicio a estas reacciones hostiles. Por tanto, la
llamada “de la comunicacién proactiva” de esta empresa actda directamente
sobre los elementos detectados. Inmediatamente, se alerta las estructuras
concernientes de la crisis en curso, aunque esta no afecte a la empresa, lo
cual permite que la adecuada estructura verifique las herramientas, los
productos y los procedimientos a fin de evitar que una crisis similar afecte
su propia empresa. En aquellas empresas, el sistema de alerta es casi
cotidiano e integrado en el funcionamiento de la actividad cotidiana.
Estas reacciones son consideradas como una forma de ejercicio cotidiano,
“no solo aprendemos los ejercicios que podemos realizar sino también la
realidad que nos obliga a hacer este tipo de cosas” (Declaracién tomada
de la entrevista).

Debate sobre posturas de comunicacién

El conjunto de empresas interrogadas es consciente de la comunicacién
de crisis en la actualidad. Afirman ser mucho mds atentas a los riesgos que
antes. En efecto, ellas evocan mayores presiones de diversos grupos como
los politicos, la demanda del publico y, sobre todo, los medios de
comunicacién. Las empresas también son conscientes de que los periodistas
operan en una politica inmediata. Todo hecho descuidado antes de ser
tratado, puede tener un impacto inmediato en los medios de
comunicacién. Una cobertura medidtica que las empresas prefieren evitar
ya que gradualmente corre el peligro de transformarse en crisis.

La interaccién entre la direccién general, el nivel estratégico y la
comunicacién de crisis también es un punto esencial de esta problemdtica.
Seis responsables de la comunicacién estdn integrados en el mds alto nivel
de toma de decisiones del grupo de crisis. Entonces, ellos participan en la
toma de decisiones con la direccién y otros miembros designados. Al
estar integrado en este grupo, el director de comunicaciones de una
empresa nos dice que, para €l, esta es una manera de sentirse apoyado y
asistido por todo un grupo. Un aspecto que influye sobre la estrategia
desarrollada, el mensaje expuesto y la facilidad que allf se refleja. Una
buena interaccién entre estos dos niveles solo puede reforzar la posicién
de la empresa que se encuentra bajo presién, expuesta al ojo medidtico y
publico.

La importancia de una comunicacién éptima en estas situaciones tiene
la aprobacién de todo nuestro corpus. Para algunos, esto es simplemente
“vital” ya que son conscientes de la necesidad de actuar sobre el terreno,
de estar mds cerca del acontecer. Saben que la persona presente en la
recepcién de la sede de la empresa no puede adoptar una actitud de
negacién o de silencio. El personal estd capacitado para este tipo de
situacién, y asf saber “qué contiene el mensaje, qué le pasa, que la persona
sepa qué responder y también a quién debe reenviar de forma sistemdtica
(al interlocutor)” (Declaracién extraida de la entrevista). Estas empresas
no quieren dejar nada al azar. La importancia de esta comunicacién de
crisis nos ha sido recalcada esquemdticamente en tres puntos: “es el punto
més sensible en la gestién del plan de emergencia porque se debe comunicar
lo mds répido posible, sin errores y las posturas son completamente vitales”
(Declaracién extraida de la entrevista). Para facilitar esta comunicacién
sensible, las empresas adoptan estrategias opuestas. Dos de ellas prefieren,
ante todo, poner por escrito una serie de preguntas y de respuestas que les
puede ser formulada. Una empresa excluye totalmente esta estrategia y
no prepara ningdn comunicado estidndar de prensa. Precisa esta eleccién
explicdndonos que ciertas informaciones ya incluidas en un comunicado
estdndar no pueden ser vélidas. El riesgo de olvidar modificar estos
elementos, entonces, es demasiado grande.

Tres empresas nos hablaron de dos estrategias de comunicacién
completamente diferentes. En efecto, las dos primeras insisten en la
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importancia de una comunicacién proactiva. Tiende a comunicar lo ms
rapido posible, antes de que los medios de comunicacién tengan
conocimiento del acontecimiento y se aprovechen de eso. Una empresa
nos explica que el grupo se activa cuando una sefial precursora es detectada,
el problema es identificado y las informaciones son evaluadas, cuantificadas
y verificadas muchas veces. Cuando estos datos son reunidos, un press
release preventivo es répidamente definido como “un tipo de aplicacién
anticipada si hay algo que comunicar” (Declaracion extraida de la
entrevista). La tercera empresa opta por una estrategia opuesta: “mi propia
conviccién y la defiendo a pesar de todo lo que se ha escrito sobre el tema,
es que en tiempos de crisis, la comunicacién debe ser principalmente
reactiva” (Declaracién extraida de la entrevista).

Nos es muy dificil situarnos en dichas estrategias. Estas reacciones han
sido de beneficio para las empresas concernientes. Como se mencion
anteriormente, es importante que la comunicacién en tiempos de crisis se
inserte en la estrategia de comunicacién global de la empresa y tenga en
cuenta el contexto del momento.

La relacién con los medios de comunicacién, a menudo, estd integrada
al funcionamiento normal de la empresa. Las personas susceptibles de
establecer contacto con los medios de comunicacién fueron previamente
identificadas y también siguieroh las formaciones, los entrenamientos de
base de los medios de comunicacién, para permitirles reaccionar lo mejor
posible en estas situaciones. Este tipo de empresa también rechaza que un
sitio deslocalizado no tome la palabra en situacién de crisis. En efecto, si
el periodista decide ponerse en contacto primero con el sitio local, serd
reenviado al servicio de prensa de la sede central de la empresa. El mensaje
se hace, entonces, a la sede central con las personas concernientes, si fuera
necesario, con sitio local. Una vez que el mensaje sea formulado, podrd

ser difundido por la sede local.

Esta estrategia presenta una ventaja doble. En primer lugar, permite a
la empresa no reaccionar en ftfo a las preguntas de los periodistas y, en
segundo lugar, crea una relacién de confianza hacia los periodistas que
aprecian que la empresa se comprometa en responderles de la forma mds
eficaz posible. Esta manera de proceder puede ser de beneficio a largo
plazo, también en situaciones mds sensibles.

Una empresa en situacién de crisis opta por una estrategia diferente:
decide colocar una grabacién entre sus portavoces y los periodistas.
Entonces, los call takers son las primeras personas que los periodistas van
a tener en lfnea. Esta etapa intermedia permite al portavoz prepararse
mds para las preguntas que les formulardn.

Por otro lado, el sector de actividad en que la empresa opera es un
factor clave para el nivel de preparacién. De hecho, la experiencia, el
riesgo relacionado con la actividad o el dominio de actividad proporcionan
una probabilidad diferente a la empresa en crisis. Algunos sectores
empresariales tienen la costumbre de trabajar con urgencia. La ventaja de
estas instituciones es que la mayorfa del personal maneja diariamente y de
manera eficaz situaciones de estrés. Las acciones, aunque son mds rdpidas,
lacidas, precisas son, en suma, verdaderamente integradas a las acciones
cotidianas. Una empresa solo dird que “la actividad normal es casi una
crisis cotidiana” (Comentario tomado de la entrevista). Eso no significa
que no haya procedimientos o que estos no sean constantes. Por el
contrario, “una mini gestién con mini crisis” ocurre regularmente, “solo
cuando las cosas se tornan mds importantes, se abre el centro de crisis”
(Comentarios extraidos de la entrevista). En general, estas empresas estdn
de acuerdo con que lo que podrfa ser una crisis para una empresa, no lo
serfa necesariamente para ellos. Las reacciones, acciones y el estrés se
integran en las operaciones diarias de la empresa.

Algunos elementos son obstéculos o dificultades para un curso éptimo
de gestién de crisis. Como hemos precisado, seis empresas de nuestro
panel estdn sujetas a planes de emergencia. En el centro hospitalario, el
plan MASH (Plan de Alerta de Servicios Hospitalarios) responde a
problemas externos. Los procedimientos se explican durante jornadas de
recepcién, celebradas tres veces al afio. Para las empresas de este sector,
solo hay procedimientos por escrito incluidos en este plan. Por otro lado,
algunas empresas estdn sujetas a planes de otras entidades u organizaciones
en virtud de una autoridad superior. Por ejemplo, los municipios estdn
sujetos a planes provinciales y federales. El problema reside en la carga
demasiado pesada en cuanto a la responsabilidad de cada uno. Los
responsables se enfrentan a menudo con las mismas preguntas: “;Qué
plan hay que usar en la situacién actual?”. “El verdadero problema que
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tenemos aquf (...) es que hay muchas zonas poco claras en la
responsabilidad en esta situacién” (Comentarios extraidos de la entrevista).

Por tanto, es necesario precisar objetivamente la responsabilidad de
cada uno, de organizar reuniones entre las autoridades sobre el tema con
el fin afrontar de manera répida y éptima una situacién de crisis potencial.

Conclusién

Al término de esta investigacién, el plan de indicadores propuesto
puede ser mejorado. De hecho, si este tipo de investigacion debiera
ampliarse, serfa interesante afiadir otros indicadores, como la presencia o
ausencia de escenarios de crisis. Durante nuestra investigacidn, ninguna
de las empresas encuestadas dijeron que la realizacién de escenarios de
crisis podia servir de base en un plan de crisis. Sin embargo, creemos que
al imaginar diferentes escenarios y diferentes planes la empresa puede
optimizar su preparacién. Un segundo indicador también puede completar
este plan, es decir, el sometimiento o sin los medios en un nivel jerdrquico
superior. En efecto, vimos que algunos planes se activan solo cuando se
cumplen varias condiciones. Si no estdn presentes, se debe implementar
un plan de crisis diferente. Este conjunto de interacciones entre los niveles
de autoridad pueden influir fuertemente en el curso de la crisis y, sobre
todo, los primeros procedimientos a seguir en tales situaciones.

En conclusién, podemos decir que este plan nos ha permitido
demostrar que todas las empresas encuestadas tienen un plan de crisis,
aunque para algunos el tinico plan que tienen sea un plan de emergencia,
que difiere del plan de gestién de crisis, pero no vamos a discutir este
aspecto. Cuando un plan no es suficiente, se debe completar con
cuestionamientos continuos sobre los diversos aspectos. Cuestionamientos
que parecen faltar dentro de las empresas encuestadas. De hecho, este
plan integra una célula de crisis cuya constitucién no siempre es completa.
Expertos, técnicos y abogados, a menudo, pasan por alto su constitucion.
Sin embargo, la mayorfa de las empresas encuestadas integran muchas
reglas y estrategias bdsicas. En resumen, las empresas se han dado cuenta
del papel vital de la comunicacién ya sea interna o externa; numerosos
cursos de formacién organizados pueden atestiguarlo. Por otra parte, estos
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medios de formacién” se completan con ejercicios y “criticas”, a menudo,
con la presencia de un experto, que ofrece valiosos consejos sobre su
desempeno.

En términos de gestién y comunicacién de crisis, las empresas tienen
cosas interesantes, pero algunos puntos no son reconocidos. Pocas empresas
integran la comunicacién en un nivel realmente decisivo y estratégico.
Sin embargo, la direccién participa regularmente en estos procedimientos,
lo cual es importante para fomentar un cuestionamiento a largo plazo y
no sobre la tnica gestion y salida de la crisis. En el nivel de acceso a la
palabra, hay pocas empresas con una buena eleccién estratégica. Incluso,
si tenemos en cuenta que muchas reglas y estrategias bdsicas son
incorporadas por los comunicadores. Se debe hacerse hincapié en un
tltimo limite: las 4dreas de responsabilidad imprecisas en ciertas dreas. Este
factor influye en el desarrollo de la crisis, especialmente en lo relativo al
plan de urgencia adecuado para aplicar.

En suma, todas las empresas coinciden en que la preparacién para la
crisis es muy importante. Por otra parte, nos dicen que han evolucionado
considerablemente en los tiltimos afios en este campo. En algunos sectores,
las empresas integran la gestién y comunicacion de crisis en sus operaciones
diarias. La creciente presién de la opinién publica, los medios de
comunicacién y el cuidado en los riesgos crecientes nos sugieren que
podemos esperar para ver evolucionar a las empresas en este sentido en
los préximos afios. La mayorfa de las empresas son conscientes que “solo
hay dos tipos de empresas: las que estdn en situacién de crisis y las que
estardn mds adelante, por lo que es imprescindible prepararse para manejar
la crisis, sea cual fuere su trabajo” (Heiderich, 2003, p.0).
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Anexo 1
Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3 Indicador4 IndicadorS Indicador 6 Indicador?7
Procedi- Persona Especialista ~ Portavoz ~ Conocimiento Formaciones Inteligencia
mientos responsable  en del plan especificas  empresarial
establecidos de la gestién  comunicacién
4 de crisis
coordinacién
coN respecto
a los
problemas
de la crisis
Sif No Si/ No Si/ No Si/ No Si/ No Si/ No
Tipo de plan -Actividad Persona Tipo de
habitual en el responsable formacidn
seno de la de la
empresa funcién
- Contratada
para tratar
asuntos
especificos
- La empresa
subcontrata

estos asuntos
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Indicador 8 Indicador 9 Indicador 10 Indicador 1

1 Indicador 12 Indicador13 Indicador 14

Célulade Célula Existencia Implicacién  Simulaciones Experiencia  Herramientas
crisis acrivada de un dela de crisis tales como
enel vinculo direccién salas
pasado entre el en el seno equipadas,
servicio yla  de la célula localizadores
célula de de llamadas
comunicacién de
emergencia,
ertc.
Si/ No Sif No Sif/ No Si/ No Si/ No Si / No Si/ No
Miembros  Si es asi, - Existencia ~Siesasf, -Senalarsi - Sefalarsi
de la célula para qué de un puesto algunas durante el existe
tipo de que permite veces existe  interrogatorio obligacién
acontecimiento  unir estas dos la hubo legal o si las
funciones obligacién  presencia de disposiciones
de efectuar  un estdn
este tipo especialista integradas
de al funciona-
ejercicio miento
normal de
la empresa.




