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1. CAPITULO I. INTRODUCCION

Internet y, concretamente las redes sociales, han conformado un mundo en el que
todo se encuentra conectado y ademas de manera instantdnea. Este trabajo analiza la
importancia que tiene la comunicacion de las organizaciones en esa sociedad
caracterizada por un constante intercambio de informacion. Las organizaciones se
encuentran insertas en ese ecosistema por lo que una buena estrategia de comunicacion
es imprescindible para consolidar, fortalecer y reposicionar la marca. Y al contrario, su
mala gestion repercute en una percepcion negativa de la misma.

La relevancia de la comunicacion adquiere cada vez mayor protagonismo para las
organizaciones y juega un papel decisivo en las denominadas situaciones crisis. En
ellas, el objetivo que persigue la comunicacién es ‘‘conseguir credibilidad en la empresa
como fuente de informacion y generar confianza, tanto en el conjunto de la opinion
publica como en las autoridades y los medios de comunicacion’” (Cornadd, 2000, p.
137).

Esta investigacion estudia la forma de gestionar las crisis a través de una adecuada
comunicacion cuando se detectan los primeros sintomas de alarma.

En los ultimos afios se han multiplicado ciertas situaciones de crisis —escandalos
financieros, corrupciones, malversaciones de las instituciones publicas, etc,- que los
medios de comunicacion han contribuido a difundir, aumentando asi el dafio a la imagen
de las empresas y organizaciones en las que se producian. No todas las empresas
acostumbran a actuar de forma preventiva frente a las situaciones de crisis. Se limitan a
actuar cuando sobreviene acudiendo, en su mayoria, a especialistas externos para que
intervengan sobre las consecuencias negativas que ha acarreado a la organizacion y
recuperen la imagen positiva de la misma en la opinion publica.

Se hace pues necesario que las organizaciones apliquen politicas de prevencion tanto
a nivel de gestion de la crisis, como de la comunicacion que gira en torno a ella.

Este trabajo parte de la teoria sobre la comunicacion de crisis para aplicarla el
estudio de un caso préactico: el incendio sufrido en 2014 en la fabrica de Campofrio, en
Burgos.

La metodologia utilizada ha sido el estudio de la tematica a través de la consulta de

investigaciones académicas: monografias, articulos y revistas cientificas. Hemos



consultado también fuentes mas ligadas a una aproximacién practica, como han sido
portales y blogs de profesionales de la comunicacion relacionados con el tema
propuesto.

En segundo lugar hemos analizado el caso practico de Campofrio con el fin de saber
como afectan las nuevas tecnologias -redes sociales e Internet- en la gestion de la crisis.
Se trata de un ejemplo para extraer conclusiones sobre la importancia de la
comunicacion pues su buena gestion parece que ha servido para salvar uno de los
momentos mas delicados de la empresa, ya que la imagen de Campofrio ha salido

beneficiada.
1.1. OBJETIVOS GENERALES

El objetivo de este trabajo es estudiar el proceso que una organizacion tiene que
seguir para gestionar de la forma mas efectiva una crisis y, por otra, comprender la
importancia que tiene la comunicacion para conseguir buenos resultados, sin que las
situaciones negativas afecten a la imagen de la misma.

Concretamente se pretende investigar el caso de Campofrio tras el incendio y
destruccion total de su fabrica principal en la ciudad de Burgos y como, tras la repentina
y tremenda catastrofe, su imagen salié ilesa gracias a la buena gestion empresarial y

comunicativa que se realizo.
1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Reflexionar sobre la importancia de trabajar con anterioridad a que se produzca
una crisis, es deir, prever un plan de comunicacion eficaz para establecer un diélogo con
los diferentes publicos y lograr su confianza e implicacion con la empresa, con el fin de
ser apoyado por ellos en las situaciones dificiles.

- Documentar el alcance del incendio de Campofrio y analizar las etapas que
atraveso la entidad desde el momento de la tragedia.

- Identificar a los diferentes publicos, asi como la postura que adoptaron durante
la crisis sufrida por la empresa.

- Conocer los diferentes roles comunicativos de las personas que constituyeron el
comité crisis.

- Enunciar las herramientas de comunicacion que se utilizan para el desarrollo del

plan estratégico y los mensajes enviados.



2. CAPITULO I. INTRODUCCION A CONCEPTOS

2.1. DEFINICION DE CRISIS

El concepto crisis tiene sus origenes en el lenguaje religioso de la Antigua Grecia. El
término procede etimoldgicamente del verbo ‘krinein’ que significa separar o decidir
(Kerchove, 1999, p. 100). En el &mbito juridico expresaba la idea de juicio y en el
ambito de la medicina hipocrética se entendia como el cambio significativo en el estado
de un enfermo, localizado y ubicado en el espacio terminal, es decir el punto mas alto de
una enfermedad (Béjin y Morin,1976, p. 2). En el siglo XVII y XVIII, el concepto crisis
se asocia al estudio y analisis de la sociedad dandole como significado ‘patologia de los
organismos sociales’. Ya en el siglo XIX la palabra es utilizada para analizar las
diversas y principales mutaciones culturales como son la crisis de valores, de las
civilizaciones o las crisis espirituales: etapa de incertidumbre, estrés, de suspense a la
espera de una pronta solucién urgente.

En el siglo XX, los medios de comunicacion han propiciado que se emplee con un
sentido banal, vago y mediatico, sin profundizar en los distintos tipos de crisis que
existen y en los diferentes ambitos en los que se produce. No es ese el sentido que le
otorga la Real Academia Espafiola de la Lengua (R.A.E., 2017) cuando la define como
‘el cambio profundo y de consecuencias importantes en un proceso o una situacion, o
en la manera en que estos son apreciados’’. Losada Diaz (2010: 23) sefiala como
definicion maés creativa y profunda la procedente de China, donde el concepto crisis
significa ‘peligro’ y ‘oportunidad’, traducido literalmente ‘el peligro que genera
oportunidades’.

Esta acepcion es la que recoge el mismo autor para aplicarla a las crisis sufridas por
las organizaciones. Las define como ‘fenémenos graves, delicados y peligrosos.
Acontecimientos inesperados, urgentes y subitos’ (Idem, 2010). Por lo tanto, son
situaciones dificiles para la organizacion a la que afecte no so6lo en relacion con su
capacidad productiva, poniendo en duda su credibilidad, imagen o convirtiéndola en
centro de atencién puablica. Internamente, las crisis provocan en el seno de la
organizacion, una alta preocupacion los empleados, tensiones, conflictos y cierta
desestabilizacion.

Algunas crisis son inevitables, como son las provocadas por las catastrofes naturales

0 por accidentes. Sin embargo, otras son previsibles y las organizaciones pueden



anticipar como gestionarlas para controlar, al menos, que su imagen no se deteriore e
incluso esa situacion comprometida pueda trabajarse como una oportunidad para que la
empresa tenga una visibilidad positiva.

Sobre la comunicacion de crisis encontramos diversas definiciones que guardan
caracteristicas similares. Segtin José Luis Pifiuel* (1997:167) la crisis es:

El cambio repentino entre dos situaciones que pone en peligro la imagen vy el
equilibrio natural de una organizacion porque entre las dos situaciones (la situacion
anterior y la situacion posterior a la crisis) se produce un acontecimiento subito
(inesperado o extraordinario) frente al cual una organizacion tiene que reaccionar
comprometiendo su imagen y su equilibrio interno (como organizacion) y externo
(como institucion) ante sus publicos.

Steve Albrecht (1996: 90) concibe la crisis como “eventos especificos que pueden
romper el equilibrio de una organizacion, dependiendo del tamafio de la compafiia, del
namero de empleados que ésta tenga, del producto y de sus servicios”.

Del Pulgar (1999: 112) la define como:

Toda situacion decisiva para la supervivencia de una compafiia —producida por
sorpresa — que puede afectar al publico (interno y externo), al producto, al proceso, a la
distribucidn, a la seguridad o a los mercados financieros, y en la acusa una notoria
escasez de informacion que tratan de paliar los medios convirtiendo a la organizacion en
centro de atencidén y comprometiendo asi su imagen, su credibilidad o su capacidad
productiva.

Saura? (2005: 53) propone la definicién de crisis como:

Una situacion grave que afecta a la empresa/ institucion en algunas de sus funciones

y con potencial de escalar en intensidad y/o perjudicar a sus publicos clave o grupos de

! José Luis Pifiuel Raigada es profesor y catedratico en la Facultad de CC. De la Informacién de la
Universidad Complutense de Madrid. Sus lineas de investigacion son la Teoria de la Comunicacion,
Metodologia de la Investigacion, Comunicacion de Crisis y Comunicacién de la Ciencia. En 1978, es
doctor en Psicologia (Universidad "Louis Pasteur’, Estrasburgo y Francia) y en 1979, en la Universidad
de Salamanca, aqui en Espafia. Ademas, es autor de diversos libros como ‘Teoria de la Comunicacion y
Gestion de las Organizaciones’ (1997) y ‘Ensayo general de la Comunicacion’, con la ayuda de Carlos
Lozano(2006), entre otros. (www.mapcom.com).

2 Pilar Saura Perez es Doctora y Licenciada en Periodismo en la Universidad Complutense de
Madrid (UCM) y Licenciada en Administracion de Empresas (ADE) en la Universidad de Comillas
(ICADE). Ha impartido clases en la Facultad de Ciencias de la Informacion en diversas universidades
(Universidad Complutense de Madrid, Universidad de Comillas) y en la Facultad de Ciencias de la
Comunicacion en la Universidad de Nebrija. Trabajo en Procter & Gamble Espafia en Recursos Humanos
y Relaciones Externas. Autora del libro ‘La gestiéon y la comunicacién de crisis en el sector de
alimentacion y bebidas’. Actualmente, colabora en la Fundaciéon Banco de Alimentos de Madrid y es
Socia-Directora de la empresa Talent2Grow (www.talent2grow.com)./(www.dircom.org)
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interés y/o generar un impacto negativo en los medios y/o crear una imagen negativa
ante la opinion publica y/o afectar los resultados o la viabilidad de la entidad.

En realidad, todos los autores concluyen lo mismo. La crisis se define por ser una
situacion dificil que requiere de una solucién inaplazable, aunque sea muy arriesgada,
pero son muchas de esas situaciones las que se pueden prever elaborando planes de
actuacion que sepan convertir un conflicto en una oportunidad y posicionar a la empresa

en un buen lugar.

2.1.1. FASES DE UNA CRISIS

Existen varios modelos de crisis y dentro de ellas diferentes etapas, segun el autor
que las estudie. En el &mbito que nos concierne, su gestioén por parte de las relaciones
publicos y la comunicacion, pueden resumirse en tres, segin propone Losada Diaz
(2010: 36- 8): la pre-crisis, la propia crisis y la postcrisis. Se trata de los tres momentos
de desarrollo de la crisis, desde que comienza a vislumbrar los primeros sintomas hasta
que se cierra completamente su ciclo. Estas tres situaciones van precedidas por una
primera, llamada ‘no-crisis’, que es el tiempo que transcurre, mucho antes de la
aparicion de los primeros signos que desencadenan una complicacion empresarial. En
este periodo transcurrido, la entidad ha de preparar, con profundidad, las posibles
soluciones ante las amenazas.

Se denomina pre-crisis a las primeras sefiales de alarma como las quejas de algun
publico relacionado con la empresa, problemas de gestion, de produccidn, noticias
desfavorables en los medios de comunicacion, etc. En esta fase, ademéas de reconocer
que existe un problema, se han de tomar las primeras medidas para enfrentarse a una
emergencia. Hay que realizar un diagnostico de la situacién para poder conocer con
exactitud los hechos, evaluarlos y establecer limites a la problematica sobrevenida.

La segunda etapa requiere la puesta en marcha de un comité de crisis en el que se
asignan roles y responsabilidades, entre ellas la de la eleccion de un portavoz que se
encargue de informar y contestar a todas las cuestiones que planteen los medios, de
comunicacion. En esta etapa la crisis se encuentra en su apogeo y ha alcanzado a la
opinién publica, por lo que hay que poner en marcha las estrategias de comunicacion
con el fin de obtener credibilidad de los publicos. Algunos teéricos como Joseph W.
Weiss (2006) y Saura (2005) recomiendan distinguir dos momentos. La fase aguda, en

la que los medios de comunicacion hacen puablicas las malas noticias sobre la



organizacion, lo que produce efectos negativos. EI impacto es fuerte pero su duracién
breve, desde unas pocas horas a unas semanas. Y la fase cronica, en la que la situacion
sigue siendo delicada y peligrosa, con momentos de recuperacion y caidas.

La tercera etapa de la crisis es la poscristis. Se denomina asi cuando ésta ya esta
cerrada y las causas que la han provocado también. Pero se precisa erradicar cualquier e
consecuencia negativa. Para ello, se analiza la situacion de cara a la imagen de la
empresa y se elaboran los informes pertinentes que ayuden a gestionar otras caso
situaciones similares en un futuro. En definitiva, se trata de recuperar lo perdido tras la

crisis.

2.1.2. TIPOS DE CRISIS

Aunque existe un buen nimero de clasificaciones de las distintas tipologias de una
crisis alguna de ellas son mas significativas y han influenciado sobre el resto de los
autores que estudian el tema. Hay diferentes grados de dificultad para su prevision, y en
consecuencia, para su prevencion, por lo tanto se agrupardn segin unas variables
determinadas que consiguen englobar algunos de los aspectos claves para la
clasificacion de las susodichas.

Pero antes de clasificar los tipos, Losada (2010) establece una distincion segun la
importancia o la gravedad de una crisis, es decir, si ésta merece ser considerada como
tal o no, para gestionarla desde otra perspectiva, menos urgente. Las que son
consideradas crisis reales se pueden agrupar en:

a) Segun los origenes de los acontecimientos

Pifiuel y Westphalen (1993: 87-100) dividen las crisis segin la naturaleza de los
hechos que las suscitan o segun la duracién de su desarrollo:

e Objetivas/subjetivas: las primeras son desencadenadas por factores externos. El
mejor ejemplo son las catastrofes ecoldgicas, ya que son muy visibles y tienen unas
consecuencias econdmicas graves. Otras situaciones problematicas son atentados de
guerra, huelgas, despidos, quiebras, etc. Sin embargo las crisis subjetivas son aquellas
provocadas por por personas relacionadas, directa o indirectamente, con la empresa. Un

ejemplo seria las opiniones negativas acerca de la entidad.



e Técnicas/politicas: son aquellas que provienen de los riesgos de caracter
técnicos, es decir, relacionados con la fabricacion del producto o derivados de una
opinidn referente a la politica de la empresa.

e ExoOgenas/ enddgenas: las exdgenas atacan primero a la imagen de la empresa y
mas tarde se extiende al interior de la organizacion.

b) Segun los efectos

Linke® (1989) establece cuatro tipos de situaciones:

e Las que explotan, es decir, un fuego, un accidente, un evento notable o con un
impacto.

e Las inmediatas, son situaciones que aparecen de repente en las empresas.
Ejemplo de ellos son los problemas medioambientales, una entrevista relevante o un
informe televisado.

e Las crisis en construccion, las cuales se pueden anticipar como, por ejemplo, las
negociaciones sindicales o los despidos.

e Las crisis continuas, se tratan de problemas crénicos. Ejemplos, los metales
pesados en pinturas.

c) Segun las causas

La aportacion mas completa es la de Rojas (2003), que establece que la crisis puede
deberse a:

e Fendmenos naturales (inundaciones, terremotos, etc.).

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

e Acontecimientos politicos y conflictos sociales (protestas violentas, conflictos
politicos y comerciales, etc.).

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

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

e Asuntos juridicos (de discriminacion racial, de abusos sexuales, plagios, etc.).

e Hechos de tipo econdmico (bancarrota, fraude, corrupcion, etc.).

e Retirada de productos (defectos de fabricacion, por utilizar sustancias prohibidas
en su elaboracion, etc.).

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

¥ Linke, C. (1998): Crisis, dealing with the unexpected, Probus Publishig Company, Chicago.



d) Segun el problema detectado

Segun la clasificacion dada por Ritter (1996) serian:

e Crisis sobre los productos (mal uso y contaminacion, mal funcionamiento,
reclamaciones, etc.).

e Crisis en la industria de los servicios (como las que se producen a raiz de
incendios en hoteles, accidentes ferroviarios, secuestros, cortes prolongados de energia,
etc.).

e Crisis de medio ambiente.

e Crisis vinculadas a cuestiones institucionales (de orden legal y financiero).

e Crisis vinculadas a personas (empleados, obreros, etc.).

Finalmente, Castillo Esparcia (2010: 207) recoge una clasificacion de los tipos de

crisis segun diversos autores para componer una taxonomia de las mas significativas:

AUTOR CLASIFICACION
Institute for Crisis - Operativas
Management - De gestion
Gottschalk - Financieras
- De imagen
- Agentes externos
Berge - Tantos tipos de crisis como situaciones
Mayers y Holusha problematicas
Berge - Crénicas (no emergencias)
- Agudas (emergencia)
Reihardt - Inmediatas (emergencia)

- En desarrollo ( no emergencia)

Mitroff, Pauchant
Shrivastava

- Técnico/ Externa

- Econémico/ Externa

- Personal-social organizativa/Intema
- Personal-social organizativa/Externa

Pauchant y Mitroff

- Ataques econémicos/Externos

- Ataques sobre la informacién/Externos
- Fallos

- Megafallos

- Enfermedades laborales

- Crisis psicolégicas

Gonzdlez Herrero

- Evitables
- No evitables (accidentes u operativas)

Figura 1: Taxonomia de las crisis, Esparcia (2010

Tras esta panoramica segun las diferentes clasificaciones que se pueden hacer de las

crisis, pasamos a estudiar como gestionar las mismas.

2.1.3. TEORIAS DE LA GESTION DE CRISIS




Cada vez son mas las organizaciones que incorporan a su actividad y estrategia
empresarial la comunicacion con el proposito de fortalecer su imagen y reputacion ante
una situacion critica e inesperada. Varias son las teorias propuestas sobre la gestion de
comunicacion de una crisis. Todas ellas comparten que la comunicacion es la
herramienta mas eficaz para resolver, de una manera terminante, cualquier situaciéon de
urgencia.

Basado en los estudios de Saura (2005), Losada (2010: 38-49) en su libro
Comunicacion en la gestion de crisis, agrupa siete modelos de comunicacién de crisis

que resultan ser complementarios entre ellos.

1. Modelo Onion de Pauchant y Mitroff (1992).

Esta considerado como el mas completo y util por los demas autores que estudian la
materia. Pauchant y Mitroff (1992)* estiman que en una organizacion son los
individuos los que ejercen una influencia decisiva sobre como abordar las crisis y los
esfuerzos en su gestion. Les organizan en lo que denomina onion, en castellano cebolla,
con lo que quieren significar capas superpuestas, que reflejan la jerarquia de los
individuos en cuatro niveles convergentes:

- Nivel 1: El carécter de los individuos que trabajan en la organizacion

- Nivel 2: La cultura organizacional como son las creencias y racionalizaciones.

- Nivel 3: Las estructuras organizacionales, es decir, la infraestructura dedicada a
la gestion de problemas.

- Nivel 4: Las estrategias de organizacion, donde se incluyen los procedimientos a
seguir en la gestion de crisis, que son: las sefiales de crisis/detencion,
preparacion/prevencion, crisis, contencion de la crisis/limitacion del dafio y, por dltimo,

recuperacion.

2. Modelo de Siete Capas o Layered de Hurd

* Thierry Pauchant, nacido en Francia, es profesor en una escuela de negocios independientes
afiliado a la Universidad de Montreal (Canada), dirigiendo la catedra de Gestion Etica. Actualmente, se
centra en la investigacién de la gestion ética y la direccion completa de las organizaciones.

lan Mitroff es profesor adjunto en la Facultad de Disefio Ambiental de la Universidad de Berkeley
(California). También es Investigador Sénior en el Centro de Gestidn de Riesgos Catastréficos y, ademas,
es profesor adjunto de Politicas de Salud en la Escuela de Salud Publica de la Universidad de St. Louis en
Missouri. Es considerado como uno de los fundadores de la disciplina de Gestion de Crisis y conocido
por su pensamiento en temas de negocios y sociales.
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Hurt® (1992) desarrolla este modelo de comunicacién de crisis que comienza a
funcionar a partir del estallido de un conflicto, es decir, la fase de reaccion ante un
problema imprevisto. Lo divide en lo que el denomina siete capas:

- La primera es la capa central o de partida: son las reuniones iniciales del equipo
organizacional.

- En la segunda se investigan los hechos ocurridos para obtener informacion sobre
los dafios.

- Latercera fase consiste en el filtrado por el que se convierten palabras, nimeros
y fotos en informacion (til.

- Enlacuarta se eligen los medios para que el mensaje llegue de manera adecuada
al receptor.

- La memoria organizacional, en la quinta fase, se convierte en utiles los
aprendizajes de crisis anteriores, lo que facilita la toma de decisiones.

- En la sexta capa, los valores de la organizacion ayudan a establecer las
prioridades de las crisis.

- Por ultimo, el proceso de grupo, que significa que todos los elementos anteriores

son unificados para la toma de decisiones del equipo de crisis.

3. Modelo de Relaciones Publicas de Crisis de Marra

Se basa en fomentar que la organizacion mantenga relaciones estrechas con sus
publicos mas relevantes para poder medir el éxito de su gestion y comunicacion de
crisis. “Las organizaciones con relaciones solidas con sus publicos relevantes sufriran
menos dafio financiero y emocional que aquellas con relaciones débiles o poco
desarrolladas con sus publicos relevantes” (Marra, 1992, p.62). Para ello, propone las
siguientes fases:

1. Planificacion de la comunicacion de crisis

2. Las relaciones previas a la crisis con los publicos relevantes
3. Los procesos y practicas de comunicacion de crisis
4

La relacién posterior a la crisis con los publicos relevantes

4. Modelo de las 4 Rs de Heath

® Joanne E. Hurd autora del libro “Crisis response tools: a layered model of communication support’
(‘Herramientas de respuestas a la crisis: un modelo de capas de apoyo a la comunicaciéon’) , en 1992,
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En 1988, Heath® desarrolla este modelo de las Cuatro Rs (RRRR) que consiste en
planificar las situaciones de crisis a partir de cuatro fases:

1. Reduccidn: evaluacién de los riesgos y su posible impacto

2. Preparacion: entrenamiento para la gestion de la crisis

3. Respuesta: analisis del impacto de la crisis y auditoria de crisis

4

Recuperacion: mecanismos de recuperacion

5. Modelos de Objetivos de Comunicacion de LukaszewskKi

Este autor’ establece en 1997 un Modelo de Fijacién de Objetivos de Comunicacion
de las crisis corporativas. Verifica que en cada crisis se desarrollan los siguientes
principios de comunicacion:

1. Comunicar a los mas afectados de forma directa y recuperar la operatividad de la
empresa

2. Comunicar en lugares cercanos a los hechos

3. Elegir una persona para comunicar de forma consistente, concreta y que sea
rapida en atender a los medios, los empleados y las autoridades

4. Comunicar lo antes posible los accidentes ocurridos

5. Responder siempre a las preguntas que generen los medios
6. Tomar decisiones solidas y razonadas
-,

Actuar de manera consecuente con dilemas éticos

6. Modelo de las Relaciones Continuas de Sturges, Carrel Newsom y Barrera

Esta teoria establece que hay que conocer los cambios de relacion y de opinion que
se producen desde antes de la crisis hasta después. Por lo tanto, es necesario influir en la
opinidn de los publicos para que tengan una opinion favorable y positiva, y no se vea la

organizacion afectada por ésta.

® Robert L. Hearth es profesor de Comunicacion en la Universidad de Houston y es conocido
internacionalmente en el &mbito de las relaciones publicas, la comunicacidn de crisis, la gestion de
problemas, la comunicacion de riesgos y la comunicacion de empresa a empresa. Ha publicado varias
publicaciones académicas de las relaciones publicas y, ademas, ha sido premiado como autor de varios
libros, entre ellos ‘El Manual de Comunicacién de Riesgos y Crisis’ (2009) y ‘La Gestion Estratégica
Problemas’ (2* ed, 2009). Es el editor de la Enciclopedia de Relaciones Publicas (2* ed, 2013).

7 James E. Lukaszewki es uno de los profesionales més conocido de la comunicacién de crisis y un
coach ejecutivo de alto nivel en América del Norte. Sus seminarios, teleconferencias y programas han
sido atendidos por miles de profesionales en los Ultimos 25 afios. Autor del libro ‘Lukaszewki en
comunicacion de crisis: lo que su CEO necesita saber sobre el riesgo de reputacién y el manejo de una
crisis’.
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Para ellos®, primero hay que prevenir las relaciones con los grupos en relacién a la
empresa, ya que interacttan entre si y sus opiniones se entremezclan, y asi, la opinion es

favorable mucho antes de que estalle una crisis.

7. Modelo de crisis evitables / no evitables de Gonzalez

Gonzélez Herrero® (1998) defiende la existencia de, Gnicamente, dos tipos de crisis:
las evitables y las no evitables. Las no evitables son el resultado de una gestion ineficaz
o0 de alteraciones que estan fuera del control de la entidad. En las evitables el resultado
deseado seria que no estalle el problema, sin embargo puede no ser este el desenlace,
terminando en el inicio del suceso.

A través de estas cuatro variables, una crisis evitable podria acabar en crisis y post-
crisis.

1. La organizacion no pone en practica algin tipo de estrategia o de de
comunicacion.

2. Laorganizacion pone en practica una estrategia comunicativa o corporativa pero
son erroneas.

3. La estrategia comunicativa o corporativa puesta en marcha por la organizacion
es correcta pero se aplica tarde.

4. La estrategia es correcta y se pone en marcha en un buen momento, pero
aparecen agentes externos, ante los que la organizacion no puede hacer nada.

A su vez, las fases de crisis y postcrisis se pueden evitar de forma:

1. Correcta y oportunamente.

2. No existen agentes externos fuera de control o influencia en la organizacion.

En el modelo de gestion de comunicacion de las crisis evitables, Gonzalez establece
cuatro etapas:

1. Gestion de conflictos potenciales

2. Planificacion- prevencion

® David L. Sturges es profesor adjunto en el Area de Investigacion de la gestion estratégica, de la
comunicacion online y de la eficacia y eficiencia en las organizaciones de aprendizaje en la Universidad
de Texas-Pan American. Se fundamenta en el desarrollo organizacional basado en la mejora continua de
calidad conceptos y précticas. En este modelo colabora B.J. Carrel, D.A. Newsom y Marcus Barrera.

% Alfonso Gonzélez-Herrero es Director de Comunicacién Externa de IBM en Espafia, Portugal,
Grecia, e Israel. Fue Manager de la Divisién de Comunicacion Corporativa y Public Affairs en Burson-
Marsteller. Se licencid en Publicidad y Relaciones Publicas por la Universidad Complutense de Madrid,
en 1991, y en 1994, obtuvo un Maéster de Direccion de Publicidad y Relaciones Publicas por Michigan
State University (EE.UU). Es profesor en cursos de postgrado de diversas universidades y autor del libro
‘Marketing Preventivo: La Comunicacion de Crisis en la Empresa’(1998).
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3. Crisis

4. Post-crisis

Sin embargo, en el otro modelo de comunicacion de las crisis no evitables, las etapas
se dividen en:

1. Vigilancia — planificacion

2. Crisis

3. Post-crisis

2.2. LA COMUNICACION Y LA CRISIS

En el actual contexto social, la presencia de la comunicacion explica como es 'y como
funciona nuestro planeta. Estamos ante una sociedad conocida como la sociedad de la
informacidn y el conocimiento, en la que la comunicacién es protagonista. Hace posible
las relaciones sociales, las aumenta, se produce el intercambio y el comercio, genera
comportamientos en las personas y en las empresas, etc.

Las organizaciones siempre han buscado darse a conocer a través de los medios de
comunicacion existentes. Ahora ademas, intentan hacerse visibles y mostrarse diferentes
a las demés. Buscan transmitir sensaciones, comunicar de manera eficaz sus
compromisos como organizacion y lograr una identificacion emocional con los publicos
para mantener relaciones fieles y satisfactorias con ellos.

Existen tantas definiciones de comunicacién como autores en las diversas disciplinas
que tratan sobre ella —sociologia, fisica, semidtica...—. El Diccionario de la Lengua
Espafiola™ presenta unas diez definiciones del término. En el mundo empresarial Juan
José Larrea™ la presenta como:

La globalizacion de economias, mercados y la competencia en general, obliga en el
caso de las empresas (pUblicas o privadas), a estar mas pendientes de lo que sucede y de

lo que hacen sus clientes y competidores. De hecho, una empresa ya no se diferencia

1 Del lat. Communicatio, -onis f. Accién y efecto de comunicar o comunicarse.2.Trato,
correspondencia entre dos 0 mas personas.3.Transmision de sefiales mediante un codigo comun al emisor
y al receptor.4.Uni6n que se establece entre ciertas cosas, tales como mares, pueblos, casas o
habitaciones, mediante pasos, crujias, escaleras, vias, canales, cables y otros recuersos.5.Cada uno de
estos medios de unidn entre dichas cosas.6.Papel escrito en que se comunica alguna cosa
oficialmente.7.Escrito sobre un tema determinado que el autor presenta a un congreso o reunién de
especialistas para su conocimiento y discusion.8.Via de comunicacion.9.Ret.Figura que consiste en
consultar la persona que habla al parecer de aquella o aquellas a quienes se dirige, amigas o contrarias,
manifestandose convencida de que no puede ser distinto del suyo propio.10. pl .Correos, telégrafos,
teléfonos, etc...

11 Juan José Larrea: Entre la espada y la comunicacién — forma parte del libro “Profesionales para
un futuro globalizado” Ediciones Eunate (2003).
http://www.jjlarrea.com/archivos/Entrelaespadaylacomunicacion.pdf
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por los productos o por los servicios que presta, sino por su capital intangible, es decir
los valores que maneja, su responsabilidad con la sociedad y por su actuacion en ella
para con los clientes.

Rogers (1980: 10) la define como “el proceso por el cual se transfiere una idea de
una fuente a un receptor, con la intencién de cambiar su comportamiento”. Carlos
Ongallo (2000: 11) 2 opina que la comunicacién es, ante todo, “un proceso de
intercambio, que se completa o perfecciona cuando se han superado todas las fases que
intervienen en el mismo”.

El papel de la comunicacion es decisivo en situaciones de crisis. Las organizaciones
deben prepararse para prevenir las posibles crisis que se puedan dar y orientar de una
manera acertada su estrategia comunicativa, con el fin de enfrentarse a ellas,
proyectando, a largo plazo, una buena imagen de la compafiia que de este modo no dafie
a su credibilidad y reputacion. J. Ventura3(2000: 60) define a la empresa como un “ente
comunicativo que tiene como funcion dar a conocer todo cuanto hace la empresa, todo
cuanto es, todo cuanto le preocupa y todo cuanto esta dispuesta a comprometerse y a
aceptar su parte alicuota de responsabilidad, en un ambito social”.

Las organizaciones utilizaran la comunicacion para defenderse de los ataques v,
contribuir a una reaccion positiva de los pablicos frente a ellos. José Luis Pifiuel (1997)
habla de dos parametros que los agravan:

1. Larapidez con la que los medios de comunicacion exponen a todos los publicos
los incidentes ocasionados.

2. Tanto los actores que intervienen en la organizacion (directivos, representantes,
etc), como los que estan expuestos a conseguir y difundir las noticias (periodistas), estan
sometidos a estrés.

El modo de enfrentar la crisis por medio de la comunicacion puede marcar la
diferencia entre el éxito o el fracaso, segun Aguilar Reguero (2006). La politica de no
comunicar para no generar polémica y evitar la repercusion publica de la noticia, es una
practica que ya no esta vigente. Hoy las organizaciones basan su filosofia empresarial
en la transparencia y en la proactividad. Se opta por contar lo sucedido desde la
organizacion, tomar la iniciativa de dar informacion, mostrar interés por los publicos

maés afectados, por resolver lo que se pueda y por asumir la responsabilidad que le

12 Carlos Ongallo autor de la tesis ‘Manual de comunicacién’: guia para gestionar el conocimiento, la
informacion y las relaciones humanas en empresas y organizaciones. Libreria-Editorial Dykinson, 2007.

13 3. Ventura autor del manual ‘Comunicacion corporativa’, en BENAVIDES, J., Direccion de la
comunicacion e institucional. Barcelona, Gestion 2000, 2001.
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corresponda. En la siguiente tabla, Lépez Quesada* (2005) divide las ventajas e

inconvenientes que tiene la comunicacion en situaciones de crisis:

VENTAJAS DESVENTAJAS

1. EESPONSAEBILIDAD SOCIAL DE INFORMAR 1. VISIEILIDAD NEGATIVA Al HABLAR

ABIERTAMENTE DE LA CRISIS.
2. MUESTRA DE LA RESPONSABILIDAD, EL
COMPROMISO Y LA CERCANIA CONLOS 2.LO QUE SE PUEDA CONTAFR ACERCA DELOS
PUBLICOS PRIORITARIOS. HECHOS QUE EAN GENERADO LA CRISIS
PUEDE TENER. CONESCUENCIAS POLITICAS O
3. TOMA DE INCIATIVA POSITIVA EN EL ECONOMICAS.

MENSAJE Y, POR TANT, EN LOS HECHOS
3.MO SERA POSIELE GUARDAR SILENCIO EN
4. CONTROLAREL MENSAJEPARADARLAS EL FUTURO.

APORTACIONES NECESARIAS/ POLITICA
COMUNICATIVA PROACTIVA

Figura 2: Las ventajas e inconvenientes segin Lopez Quesada. Elaboracion propia.

Segun proponen Westphalen y Pifiuel (1992) en toda estrategia de comunicacion de
crisis debe regirse por cuatro principios clave:

1. Anticipacion: comunicar todo lo que la organizacién sepa en cada momento
antes de que otros lo hagan.

2. Agilidad: reaccionar y contestar lo antes posible a todo tipo de cuestiones que
aparezcan por parte de cualquier pablico

3. Calidad informativa: aportar datos a los que nadie pueda acceder ya que la
organizacion es la Unica que posee y gestiona la mejor informacién sobre lo que esta
sucediendo.

4. Veracidad: decir siempre la verdad ya que la mentira es la peor estrategia de
comunicacion, aunque si se puede dejar de dar informacién en un determinado

momento.

¥ Miguel Lopez Quesada Gil, Licenciado en Ciencias de la Informacién por la Universidad de
Navarra y Diplomado en Guién y Produccion Audiovisual. Es profesor de Comunicacién de Crisis en
escuelas de negocio y universidades como la Universidad de Navarra. Ademas, trabajé en varias
empresas como Burson-Marsteller (en Barcelona, Lisboa y Madrid), Weber Shandwick (Madrid), Zed
Group, entre otras. Actualmente, Director Corporativo de Comunicacién y Relaciones Institucionales de
Gestamp. Finalmente, autor de libros como ‘Estamos en Crisis’, editado por Dossat en 2003.
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Estos principios deben tenerse en cuenta para elaborar el plan de comunicacion, es
decir, un documento de trabajo fruto de la investigacion que ha sido sefialada y en el

que se contempla las acciones que se van a realizar, cuando, por qué medios, etc.

Es necesario recalcar, otra vez, que las crisis pueden surgir en cualquier momento,
por lo que es importante que la empresa tenga contactos privilegiados con los medios de
comunicacion y asi, pueda mantener su propia imagen. Es importante que ellas sean las
que aporten informacion lo antes posible, antes de que otros se adelanten y cuenten las
cosas de manera que dafien a la organizacion. Se pone en juego la credibilidad de la

entidad y, por supuesto, la cercania y confianza con todos sus publicos mas allegados.

3. CAPITULO Ill. LA COMUNICACION Y LA GESTION DE
CRISIS

3.1. GESTION DE CRISIS

Después de haber estudiado en el capitulo anterior la naturaleza de la palabra crisis y
los modelos tedricos que se han elaborado para gestionarla, es hora de abordar como se
lleva a cabo su gestion, con el fin de evitarlas o, por lo menos, establecer unas medidas
eficaces para minimizar sus secuelas en la imagen de la entidad.

La gestion de crisis Gigliotti (1993:13) la define como ‘‘la capacidad de una
organizacion de asumir de manera rapida, eficiente y efectiva las operaciones de
emergencia necesarias para reducir las amenazas a la salud y seguridad del individuo, la
pérdida de propiedad publica o privada, o una consecuencia negativa sobre el desarrollo
normal de los negocios’’. Esa capacidad de respuesta supone un trabajo previo que
comienza por estudiar qué tipos de crisis puede sufrir la organizacion, en qué medida la
puede dafiar, como afectara a sus publicos y como dar una solucién

La gestion de crisis requiere la gestién de su comunicacion, como explica Gonzalez
Herrero (1998: 23) como ‘‘la capacidad de una organizacion de (...) asumir de manera
rapida y efectiva las operaciones de comunicacion necesarias que contribuyen a reducir
o eliminar los efectos negativos que una crisis puede provocar sobre su imagen y
reputacion’’. Regester y Larkin (2002) establecen un listado de las principales

actividades que supone la gestion de crisis:
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1. Realizar una lista con las situaciones que podrian desembocar en crisis

2. Disefar politicas para su prevision

3. Proponer estrategias y tacticas para combatir cada crisis potencial

4. Identificar a qué pablicos puede afectar

5. Crear canales de comunicacion efectivos para cada publico afectado y para
minimizar dafios en la reputacion de la organizacion

Por ello, las empresas estudian y establecen un plan de gestion de crisis adaptado a
su naturaleza y situacion, tanto para reconducirla, eliminarla o al menos suavizar sus
efectos. A través de la comunicacidén pueden conseguir que no afecte a su imagen e
incluso aprovecharla para mejorar la buena reputacion de la organizacion.

Losada Diaz (2010) en su libro, afirma que una organizacion estd preparada para
afrontar con garantias una situacién de crisis cuando:

- dispone de un documento en el que se especifiquen el conjunto de riesgos
previsibles que tiene la organizacion por su propia naturaleza

- ha elaborado un manual de crisis

- los directivos saben lo que deben hacer cuando llegue una crisis

- los empleados conocen la existencia de la crisis

- hay un portavoz preparado para responder a los medios de comunicacion

- se establece un comité de crisis en el que sus miembros saben qué funciones
concretas deben desempefiar

- prevé instrumentos de comunicacion especificos para ser activados en caso de
necesitarse

Todo ello supone elaborar un plan de crisis no cuando estalla, en un ambiente de
estrés, caos e incertidumbre, sino en los momentos de calma y normalidad de la

empresa. La prevencion es el factor clave para poder gestionarla de manera satisfactoria.
3.2. LA PREVENCION DE CRISIS

En la actualidad, todavia existen muchas organizaciones que no estan preparadas
para prevenir y dar respuesta a las posibles crisis, bien por falta de madurez en su forma
de entender la empresa, como por la poca vision para abordar el trabajo previo que
requiere y el presupuesto que conlleva. Se piensa como si fuera algo que puede que no
ocurra y por lo tanto no hay que dedicarle tiempo, esfuerzo y dinero. Un grave error que

pagaran cuando se encuentren frente a un escenario incontrolable y urgente.
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El mejor modo de resolver una crisis es la prevencion, un trabajo que puede
estructurarse en tres grandes tareas:

- detectar las posibles conflictos

- identificacion de los pablicos de la organizacion

- elaboracion de un plan de comunicacion de crisis

3.2.1. DETECTAR LOS POSIBLES CONFLICTOS

Para gestionar de forma adecuada una crisis, antes de que ésta llegue, hay que
conocer mucho antes los peligros potenciales propios de la organizacién. Para ello, las
empresas hacen uso del llamado Issues Management o Public Issues Management
(Gestion de Conflictos Potenciales), un proceso de trabajo que las empresas utilizan
para identificar riesgos funcionales o, lo que es lo mismo, factores de riesgo, externos o
internos, que pueden aparecer en un momento y que pueden repercutir, en un futuro, de
una manera negativa en el desarrollo de la organizacion (Howard Chase, 1977).

Wilcox (2001: 54) afiade que la gestion de conflictos potenciales “‘es la actividad
organizada para identificar tendencias emergentes, problemas o cuestiones que pueden
afectar a la organizacion en los proximos afios, y desarrollar una gama méas amplia y
positiva de respuestas de la organizacion en el futuro’’. Gonzalez Herrero (1984: 36)
propone que en el proceso estratégico del Issues Management ‘‘hay que vigilar e
investigar el entorno de la organizacion y solucionar posibles problemas a la deteccién
de sus primeros indicios’’.

Por tanto, el Issues Management como primer paso de la planificacion, ayuda a las
organizaciones a anticiparse a las crisis detectando aquello que puede afectarlas, de
modo que puedan tomar medidas para que las consecuencias sean menos negativas.

Chase y Jones (1979) detallan las funciones del proceso de Gestion de Conflictos
Potenciales para que puedan identificar y clasificar los sucesos segun la importancia que
la empresa les dé:

1. Vigilar la esfera pablica para determinar si ciertas tendencias pueden necesitar
una reorientacion de politicas corporativas y procesos comunicativos.

2. ldentificar aquellos temas con especial importancia potencial para la
organizacion.

3. Evaluar su impacto operacional y financiero mediante un analisis de conflictos.
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4. Priorizar y establecer la posicion de la compafia en determinadas politicas,
coordinando y asistiendo a la direccién en el proceso de toma de decisiones.

5. Implementar planes mediante la programacion de temas.

Existen muchas técnicas para observar y conocer los conflictos potenciales a los que
la organizacion esta expuesta. Entre ellas estan:

1. Los brainstorming™ para la captacion de ideas o alternativas a un problema.

2. Analizar el pasado de la organizacion para hacer uso de los acontecimientos del
pasado y asi, prever los acontecimientos del futuro.

3. Analizar las situaciones ocurridas en el entorno competitivo.

4. Monitorizacion global: vigilar los medios de comunicacion, Internet (webs,
blogs y portales) y del propio regulador.

5. Publicaciones profesionales en revistas.

6. Entrevistas o encuestas con los publicos prioritarios.

7. Foros de debate: congresos, encuentros profesionales, etc.

8

Estudios e investigaciones académicas.

3.2.2. IDENTIFICACION DE LOS PUBLICOS DE LA ORGANIZACION

En los afios 90,comienza a implantarse en el ambito de las relaciones publicas el
concepto de stakeholders para referirse a los publicos de una organizacion. El autor que
acufia este concepto es Freeman®® (1984: 57) y lo define como “‘grupos o individuos
que pueden tener efectos sobre una organizacion o puede verse afectado por ésta’’. En
la actualidad, se completa la definicién por cualquier persona o0 grupo que tiene un
interés, derecho, reivindicacion o propiedad en una organizacion (Clarkson, 1995).

Existen muchas clasificaciones de las tipologias de publicos en relacion con las
organizaciones. Una de las mas acertada para las situacion de crisis es la aportada por

Matrat'’ (1971) y mencionada por autores como Porto Simoes (1993: 127-128) o Xifra

1> Concepto creado y descrito por Alex Osborns en su libro ‘Applied Imagination’, en 1954. Se trata
de una técnica de creatividad en grupo, donde los miembros aportan, en un tiempo previamente
establecido, el mayor nimero de ideas posibles sobre un tema o problema determinado.

! R. Edwar Freeman, experto en ética empresarial y profesor de Administracién de Empresas en la
Escuela Darden de la Universidad de Virginia. Fue quién definio la teoria de los Stakeholders en su libro
su libro ‘Strategic Management: A Stakeholder Approach’ (1984).

7 Lucien Matrat, pionero de la practica de las relaciones publicas. Fundé la Asociacién Francesa de
Relaciones Publicas (AFREP) y la Confederacion Europea de las Relaciones Publicas (CERP). Influencié
a muchos jovenes de la disciplina y cred la primera escuela de pensamiento de las relaciones publicas.
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(2003: 167), que clasifican a los pablicos en cuatro niveles en funcién del tipo de poder
que presentan frente a la organizacion:

1. Nivel de decisién: el gobierno o las administraciones publicas, ya que sus
acuerdos y autorizaciones son necesarios para que la empresa pueda realizar sus
actividades.

2. Nivel de consulta: este grupo estd formado por sindicatos o accionistas, puesto
que la organizacion debe contar con la opinion de éstos si quiere tomar una decision o
realizar alguna actividad.

3. Nivel de conducta: los trabajadores o clientes encajarian en este grupo porque
sus actuaciones pueden favorecer, 0 no, las acciones de la empresa.

4. Nivel de opinién: los lideres de opinién u otros grupos que influyan en la
organizacion de manera positiva o negativa.

Costa (2004) establece un cuadro genérico sobre los publicos, divididos en actores
internos y actores externos, para que las organizaciones, que no tengan informacion

interna suficiente, puedan contar en caso de una situacion de crisis. Lo resume en la

siguiente tabla:

ACTORES INTERNOS ACTORES EXTERNOS
EMPLEADOS PROVEEDORES
) SINDICATOS CLIENTES
TRADICIONALES | DIRECCION GENERAL COMPETIDORES

DIRECCION DE PRESCRIPTORES
COMUNICACION DISTRIBUIDORES
DIRECCION JURIDICA SUBCONTRATADOS
DIRECCION FINANCIERA CONSUMIDORES.
DIRECCION INDUSTRLAL

DIRECCION TECNICA

SEGURIDAD

ENTORNO E HIGIENE

DIRECCION DE RRHH

DIRECCION COMERCIAL

CONSEIODE

ADMINISTRACION

ACCIONISTAS gggspgf%%gm}.

NO TRADICIONALES | PRESTATARIOS L OCAL REGION AL NACIONAL
TECNICOS DE TEABAJO ASOCTACIONES DE
SOCIEDAD MADRE CONSUMIDORES
FUERZA DE VENTA USUARIOS

MEDIOS

ESTADO

INSTANCIAS
GUBERNAMENTALES
AUXILIOS/SERVICIOS
POLICIA/COMISARIA
TRIBUNALES

CONSULTORES
INFORMACIONES GENERALES
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Figura 3: Clasificacion de los publicos de una organizacion, Costa (2004).

Ademés de clasificar a los publicos, las organizaciones deben estudiarlos o
analizarlos, con el fin de obtener el perfil caracteristico de cada uno de ellos y asi influir
de manera positiva en la imagen corporativa™® de la empresa. Capriotti (1999 y 2009)*°
ofrece un modo de trabajar para conocerlos segun tres niveles de informacién

1. Estructura de los publicos: identificar a los publicos con los que una
organizacion tiene relacion y establecer una prioridad entre ellos.

2. Infraestructura de los publicos: se trata de conocer los publicos que conocen
informacion acerca de una entidad concreta y sus productos, y que, por lo general,
influyen a los publicos de ésta. ElI objetivo es saber qué imagen transmite la
organizacion.

3. Caracteristicas: se refiere a las cualidades cualitativas de cada uno de los publicos
de una organizacién, desde datos socio-demogréaficos, estilos de vida, intereses
buscados, creencias y actitudes, hasta experiencias anteriores con la compafiia,
relaciones personales relevantes, acceso a los instrumentos de comunicacion de la
organizacion, entre otras.

El conocimiento de las posibles crisis que puede sufrir la organizacion y la del perfil
de sus publicos, permite ya adentrarse en la fase definitiva, que es la de elaborar un plan

de comunicacién de crisis.
3.2.3. PLAN DE COMUNICACION DE CRISIS
3.2.3.1. FASES DEL PLAN DE COMUNICACION DE CRISIS

El plan de comunicacion se elabora y se implementa a lo largo de un proceso que
puede resumirse en las siguientes fases:

1. Investigacion

18 Segin Paul Capriotti, es una representacion mental, concepto o idea que tiene un pablico acerca de
una empresa, marca, producto o servicio.

Segun Joan Costa, es la representacion mental, en la memoria colectiva, de un estereotipo o conjunto
significativo de atributos, capaces de influir en los comportamientos y modificarlos.

¥ Paul Capriotti, Doctor en Ciencias de la Comunicacién por la Universidad Auténoma de
Barcelona en Espafia y Licenciado en Comunicacion Social (Relaciones Publicas) por la Universidad
Nacional de Rosario en Argentina. También es PDD en Direccidn de Marketing por ESADE, profesor de
Relaciones Publicas y Comunicacion Corporativa de la Universidad Rovira i Virgili (Tarragona, Espafia)
y Consultor de Estrategias de Imagen y Comunicacién Corporativa. Autor de diversos libros como
‘Imagen de Empresa’ (1992), Planificacion Estratégica de la Imagen Corporativa (1999) y Branding
Corporativo (2009).
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En la fase de preparacion se obtiene toda la informacion posible a través de un
conjunto amplio de preguntas como, por ejemplo, ;qué ha pasado?, ;como se ha
producido?, ¢donde han sucedido los hechos?, ;Cuéndo ha sido?, etc. De esta manera la
organizacion obtiene informacion de calidad y podra establecer los pasos siguientes con
mayor seguridad.

2. ldentificar los publicos prioritarios afectados

Una vez que la crisis ha sido identificada y aceptada por la organizacion, hay que
valorar la importancia de los publicos que se ven afectados de manera directa. Segun
Losada Diaz se dividen en:

1. Los afectados por las consecuencias directas e indirectas de los hechos.

2. Los medios de comunicacion.

3. El personal o publico interno.

3. Instrumentos de comunicacion

Pensar en los medios a través de los cuales la organizacion hara llegar los mensajes a
sus publicos. Deben haber sido analizados, disefiados y hasta probados con anterioridad,
para cuando llegue el momento de utilizarlos, solamente haga falta adecuar los datos y
ejecutarlos. La herramientas comunicativas mas habituales y usadas son el comunicado
oficial, la nota de prensa, rueda de prensa, tablén de seguimiento, webs de crisis y, por

ultimo, blogs y redes sociales.

4. La construccion del mensaje

El mensaje estard orientado hacia el interés y expectativas de los publicos de la
entidad. Tiene que tener una filosofia estratégica muy clara, basada en la transparencia,
la apertura y la responsabilidad. Su objetivo es crear una reaccién positiva.

Westphalen y Pifiuel (1992) hablan de tres cosas claves para la construccion del
mensaje:

e Queé es lo que esta pasando, qué ha causado la crisis.

e  Qué estamos haciendo para solucionarlo.

e COmo le garantizamos que esto nunca volvera a suceder.

Lo mas importante es no caer en contradicciones, por lo que, dadas las circunstancias
de urgencia y de caos, es necesario unicamente lanzar datos que sean seguros. La
informacidn debe ser breve y clara, y no hay que restar importancia al problema, pues la

seriedad de la situacion acabara descubriéndose tarde o temprano por los medios.
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5. Tipos de estrategias

Segln Westphalen (1998: 117) las estrategias de comunicacion a seguir por las
organizaciones tienen tres modalidades distintas:

a. Estrategia de silencio

Consiste en no responder a las acusaciones o denuncias, sin desmentir, su existencia
0 su responsabilidad en ella. La organizacion pretende que el silencio apague los
rumores de la crisis y que asi ésta desaparezca. Esta estrategia va en contra de la
filosofia de transparencia.

b. Estrategia de negacion

Se trata de negar la existencia de una situacion comprometida que afecta a la
organizacion y la responsabilidad que ésta tiene con ella. El objetivo es reducir su
propagacion o, incluso, su extincion. El fallo llegara si en algn momento se confirma la
crisis, pues no hay vuelta atrés, y la empresa se quedara sin argumentos, perdiendo la
credibilidad.

c. Estrategia de confesion

Esta es la formula méas acertada y la mas utilizada. La entidad reconoce,
abiertamente, la situacion y su responsabilidad, con el fin de que se vea socialmente
responsable, desde el primer momento, en caso de que se confirme la crisis. ofrece toda
su colaboracion para la extincion del problema. Esta estrategia se basa en la

comunicacion transparente.

3.2.4. COMITE DE CRISIS

También llamado ‘Célula, Gabinete o Unidad de Crisis’. Segun Losada (2010), se
trata de un protocolo de actuacion formado por un grupo reducido de personas, que
suelen ser de la alta direccion, que son los que se encargan de la gestion de la crisis, los
que deciden los pasos que la organizacion debe seguir en cada momento. No todas las
crisis son iguales, por lo tanto no todas las empresas incluyen a las mismas personas en
el Comité, pero habitualmente se componen de individuos que pertenecen a la cupula
directiva de la entidad y que poseen capacidad técnica y experiencia profesional:

1. El presidente o director de la organizacion

2. Ejecutivos de Alto Rango y Directivos

3. Director de Comunicacion o Responsable de Prensa. Muchas veces se convierte

en el portavoz
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4. Responsable de Recursos Humanos

5. Técnicos y expertos del area afectada en cada caso

Los miembros del comité tienen asociado un rol y una funcion, entre ellas:

1. Detectar sefiales de alarma y analizarlas.

2. Elaborar estrategias y definir objetivos segln el grado de gravedad, el alcance
del problema, su extension y la duracion previsible.

3. Tomar decisiones oportunas en cada momento.

4. Comunicar constantemente tanto el posicionamiento de la organizacién como las
decisiones que se vayan tomando.

5. Secretario: convocar reuniones y enviar a otras personas de la organizacion para
que obtengan la informacion que se necesita conocer en cada momento.

6. Formar a los trabajadores, crear simulacros, etc.

El funcionamiento y organizacion de este comité estd regulado segun las normas

determinadas dentro del Manual de Comunicacion de Crisis de cada organizacion.
3.24.1. LA FIGURA DEL PORTAVOZ

Séanchez Calero® (2004: 85-100) afirma en su articulo ‘‘Comité de crisis: actores,
roles y trabajo’’, expuesto en la revista Zer!, que la figura mas importante del Comité
de Crisis es la del Portavoz o Director de Comunicacion. Se trata de la persona que
representa a la organizacion de cara a los medios de comunicacion. Su papel es
decisivo, ya que serd su imagen. Debe estar preparado para responder a las cuestiones
que planteen los periodistas en las ruedas de prensa.Tiene que formar parte del Comité
de crisis para estar bien informado de la situacion y debera ser de la Alta Direccién para
que pueda tomar una decision rapida sin necesidad de consultar a nadie. En casos de
especial gravedad, sera la maxima autoridad de la compafiia quién se encargue de ser
portavoz. Ademas, tiene que estar dotado de unas cualidades concretas para ser capaz de
dirigir una situacion delicada. En primer lugar, tiene que tener un dominio total de la
expresion verbal para poder dirigirse con la mayor claridad posible a los medios y, a su
vez, un control en el lenguaje corporal que le permita transmitir credibilidad. Otras
cualidades que debe reunir son la prudencia y la rapida capacidad de reaccion para

responder de manera inmediata ante cualquier cuestion que pueda surgir.

2 Marfa Luisa Sanchez Calero es profesora en la Universidad de Ciencias de la Informacién de la
Universidad Complutense de Madrid (UCM). Profesora de Periodismo.
?1 ZER es una revista de estudios de comunicacion
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Segun Losada (2010), para realizar un buen trabajo, el portavoz debe seguir unas
pautas:

1. Conocer a fondo de lo que va hablar

2. Adecuar el mensaje intencionado de la compafiia a la I6gica de los medios de
comunicacion

3. Anticiparse a las informaciones que puedan dar los medios

4. Ofrecer una imagen profesional, responsable y, sobretodo, humana.

El portavoz debe recibir una preparacién, un entrenamiento para actuar con los
medios. Existen los llamados Media Training, donde las personas que asumen el papel
de atender a la prensa, como ejecutivos, directores y presidentes, realizan sesiones de
formacion con el fin de lograr mejores resultados en situacion de exposicion mediatica.
Se hacen simulaciones, grabadas, de entrevistas en directo, la conduccion de ruedas de
prensa o lecturas de comunicados, conferencias, debates, etc., para mejorar el contenido
del discurso, la expresion corporal, la voz, la vestimenta y el protocolo a seguir del
portavoz ( Losada, 2010).

3.24.2. MANUAL DE COMUNICACION DE CRISIS

Se trata de una guia de comunicacion para la organizacion en la que se recogen todas
las actuaciones, indicaciones y procedimientos que se deben seguir para prevenir,
eliminar o suavizar una crisis. La filosofia de dicho manual se basa en dos conceptos
claves: la transparencia y la veracidad. La organizacion no debe ocultar informacion vy,
ademas, toda la informacién que proporcione tiene que ser veraz. Dicho manual forma
parte del protocolo de actuacion para que la respuesta de una empresa se haga de la
manera mas rapida y eficaz posible. Esta formula de gestionar la crisis tiene como
objetivo proteger la imagen y reputacion de la organizacion, transmitiendo un mensaje
de responsabilidad y compromiso y evitar que aparezcan opiniones negativas acerca de
la entidad. Es un documento confidencial y de uso exclusivo para las personas que
forman parte del Comité y, en ocasiones, se extiende a otros departamentos para que
estén al tanto de lo que esta ocurriendo. Es de gran utilidad para la toma de decisiones y
para su aplicacion inmediata si es el caso (Losada, 2010).

El contenido del manual de crisis segun Losada (2010) puede mostrarse visualmente

en la siguiente tabla:
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MANUAL DE GESTION DE
COMUNICACION DE CRISIS

Crizis potenciales a las gue 2std expuesta la orgamizacion
Protocolo de actuacion ante la erisis

1. Investizgacion

[ =]

Poblicos afectados

3. Portavoces

4. Acciones recomendadas

LA

Informacion que hay que transmitir
6. Medins que hay que vtilizar

Comité de erisis

Publicos

- Los afactados

- El publico interno

- Los medios dz comunicacion

Instrpcciones para enviar los mensajes sscritos

Listados de recomendacionss genéricas que deben considerarse en toda sitvacion de crisis

Armmmentarios

Lista de contactos

Figura 4: Manual de gestién de crisis segin Losada. Elaboracion propia.
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La llegada sin aviso de la crisis y el poco tiempo que una organizacién tiene para

actuar son motivos suficientes para que una entidad tenga a su disposicion su propio

manual.
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4. CAPITULO IV. CASO PRACTICO ‘CAMPOFRIO’

4.1. INTRODUCCION

Vamos a intentar mostrar cobmo la teoria es puesta en practica en una situacion de
crisis aguda como la que sufrié la empresa de Campofrio cuando sufrid el incendio de
su fabrica en 2014. Se comparard con algunos otros casos y se analizard como cada
organizacion o falla o0 mejora dependiendo de la estrategia comunicativa utilizada y tras

haber seguido de manera eficaz los pasos previstos en la gestion comunicativa de crisis.
4.2. CONTEXTUALIZACION DEL CASO

Campofrio Food Group, S.A., cuya sede central se ubica en la Avda. de Europa,
Parque Empresarial la Moraleja en Alcobendas (Madrid), elabora y comercializa
embutidos, conservas carnicas y sus derivados. Dentro del &mbito nacional la compafiia
se divide en varias regiones de negocio. Destacan las empresas carnicas situadas en las
comunidades autonomas de Céceres, Toledo, Valencia, Soria, Madrid y Burgos. Se
estructura en 12 departamentos: Marketing, Suministro, Comunicacién interna y
externa, RRHH, Finanzas, Sistemas de informacion, Logistica, Administrativo, Control
de Calidad, Produccion, Aprovisionamiento y Comercial.

En 1952 fue fundada la sede en el barrio de Capiscol de Burgos, bajo la
denominacion de Conservera Campofrio, S.A., como un pequefio matadero del que
formaban parte ocho empleados. Era una época bastante complicada por la falta de
ganado para sacrificar y por las penosas politicas arancelarias que hacian dificultosas las
transacciones. Pero con gran trabajo, la compafiia va creciendo en Burgos siendo una de
las empresas con mayor peso economico y social de la ciudad. Alrededor de ella son
construidos varios edificios de hasta diez pisos cada uno, donde se instalan parte de los
trabajadores y sus familias. En 1974 es creada la Fundacién laboral Sonsoles Ballvé
destinada a ofrecer a los trabajadores acciones formativas, educativas, culturales y de
ocio. Estas politicas de responsabilidad social corporativa fomentaron el sentimiento de
pertenencia y complicidad de los empleados con la empresa y entre ellos, haciendo que
Campofrio fuese parte de sus vidas.

Mas tarde, se abren oficinas de ventas en Bilbao, Oviedo, Santander, Zaragoza,
Barcelona y Madrid, hasta dar el salto al extranjero, en concreto a Rusia y Republica

Dominicana y después, se producen alianzas comerciales que impulsan ain mas su
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crecimiento. Debido a la ampliacion del negocio, la fabrica burgalesa se queda pequefia
y deciden construir una planta mas amplia y con instalaciones mas innovadoras. El 27
de febrero de 1997 se inaugura en el Poligono de Villafria en Burgos con el nombre de
Campofrio Alimentacion S.A., y es la fabrica de industria carnica de Campofrio mas
grande de Espafia®.

El 16 de noviembre de 2014 se produce un grave incendio Yy la fabrica es desalojada
de inmediato. Répidamente, la empresa pone en marcha un protocolo de actuacion de
crisis. Comienzan evacuando a los trabajadores y a familias cuyas viviendas se
encuentran a pocos metros de la factoria. Los bomberos intentan reducir los dafios y
controlar las Ilamas para que no se extiendan hacia un depdsito de amoniaco situado a
poca distancia. Cunde el péanico. La poblacion empieza a alarmarse por lo que esta
sucediendo. Al poco tiempo del accidente, Pedro Ballvé, presidente de la compafiia, se
traslada a localidad burguesa.

Aquel desastroso suceso con graves consecuencias sociales, econdmicas, laborales y
medioambientales fue correctamente gestionado por Campofrio. Desde los primeros
momentos, la organizacion actla con transparencia, ofreciendo toda la informacion de
la que dispone.

La empresa emite un comunicado a los medios de comunicacién para responder a
todas las cuestiones que surgen sobre la situacion, y enviar un mensaje tranquilizador
ante el incendio. Posteriormente, agradece a todos los involucrados en la mitigacion del
fuego, tanto como los agentes implicados como a voluntarios.

Gracias a su implicacion con todos los stakeholders implicados: trabajadores, medios
de comunicacion, inversores, miembros de la comunidad, autoridades, consumidores y
opinién publica, Campofrio genera un valor emocional. Consigue convertirse en algo

mas que una empresa. Una parte mas de la sociedad burgalesa.
4.3. CRONOLOGIA DE LA CRISIS

Antes de comenzar con el analisis del caso practico, nos parece importante describir
su desarrollo y cada una de las decisiones o acciones que fueron tomadas por la empresa

Campofrio.

Afio 2014

22 \/gase en: https://www.fabricadeburgoscampofrio.com/asi-nacio-campofrio-en-burgos-en-1952/
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16 de noviembre: a las 6.40 horas se declara un incendio en la fabrica de Campofrio
en Burgos. Répidamente, los directivos de la entidad se encargan de comprobar que no
haya dafios personales. Una vez confirmado que asi fue, la direccion de la compafiia se
retne de urgencia, para establecer el plan de accidn para la gestion de esta crisis, en la
que la comunicacion juega un papel fundamental. En un breve periodo de tiempo, se
envia un primer comunicado de prensa, un texto tranquilizador en el que la empresa
lamenta el incendio, sefiala como prioridad de su actuacion velar por la seguridad de las
personas, anuncian su colaboracion con los servicios de emergencia y agradecen la
labor de quienes estan trabajando en la extincion de las llamas. También ponen en
conocimiento el aprovisionamiento de sus productos gracias al trabajo de las otras
fabricas y, por supuesto, muestran el compromiso de Campofrio de volver a construir la

planta en Burgos y mantener el empleo. (ANEXO 1).

17 de noviembre: los méaximos responsables de la Compafiia convocan una primera
rueda de prensa. El director general de Campofrio y el director general de la filial en
Espafia ejercen de portavoces y explican a los periodistas lo ocurrido en esas 24 horas,
desde que comenzo el incendio, y anuncian las decisiones que se han tomado: volver a
construir la planta en Burgos y mantener el empleo.

Una vez terminado el acto informativo los componentes del Comité se retinen, en un
auditorio de la ciudad, con todos los trabajadores afectados para informarles de la

situacion y de la postura que adopta la empresa.

19 de noviembre: Aparece un spot publicitario de Campofrio®, elaborado por la
agencia McCann y producido por La Joya Producciones. Aparecen como protagonistas
personas célebres como Chus Lampreave, Santiago Segura, Chiquito de la Calzada,
Alfonso Aragon y Miguel Gila, los bomberos que ayudaron a la extincion del incendio y
algunos trabajadores contando sus historias y dificultades reales. Esta campafia es una
manera de solidarizarse con todo aquel que ha sufrido una desgracia ese afio y para que
se pongan un poquito en la piel de Campofrio por la tragedia del incendio. Animan a

todos los espafioles a una reflexion colectiva con el lema ‘Que nadie nos quite nuestra

23 \/éase: https://www.youtube.com/watch?v=9ZKFGIR-yY |
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manera de disfrutar de la vida’, eslogan que lleva repitiéndose cada navidad.

(Llorente&Cuenca, 2014).

20 de noviembre: Campofrio pone en marcha su estrategia de comunicacién en los
medios de comunicacion para responder a los rumores y dudas acerca del despido de los
trabajadores de la fabrica. Lanza un anuncio en los principales periédicos nacionales,
ABC, El Mundo y EI Pais, una pégina a todo color con un mensaje de agradecimiento a
todas aquellas personas que han mostrado su preocupacion por la marca tras el incendio.
En la siguiente figura aparece el anuncio grafico con el mensaje de gratificacion.
(PRredaccion, 2014).

Los Angeles: lujo frente a ecologia i,

EL PASADO DOMINGO
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f

|
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Figura 5. Publicidad gréafica de Campofrio.

26 de noviembre: el Ayuntamiento de Burgos da por extinguido el incendio. Lo
confirma Javier Lacalle, alcalde la localidad, en una rueda de prensa, donde, ademas,
presenta la nueva campaia publicitaria de apoyo a la empresa céarnica con el lema ‘Esta
navidad compra Campofrio’, con la intencion de animar al consumo de productos de la
fabrica. Esta nueva accion publicitaria cuenta con la ayuda de la Federacion de
Empresarios del Comercio (FEC) de Burgos y la Confederacién de Asociaciones de
Burgos (FAE). Durante los primeros 15 dias de diciembre se exponen 120 carteles de
grandes dimensiones en las estaciones de metro de Madrid, Barcelona y Bilbao.
También se lanzan mensajes en las redes sociales para llegar al maximo nimero de

personas (DB-Agencias, 2014).
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-ampofric frio

Figura 6. Cartel gréfico de Campofrio.

3 de diciembre: la policia cientifica entra al interior de la fabrica para comenzar la

investigacion para esclarecer las causas que originaron el grave incendio.

11 de diciembre: el Comité de Empresa de Campofrio, la Confederacion de
Asociaciones Empresariales en Burgos (FAE) del poligono de Gamonal y la direccién
de la empresa pactan las condiciones del Expediente de Regulacion Temporal de
Empleo (ERTE)* en dos reuniones muy intensas. Se aplica a todos los trabajadores de
la fabrica quemada que no hayan sido recolocados en otros puestos de trabajos, lo que
supone 774 empleados de los 940 que componian la planta principal y el secadero de
jamones, ambos ubicados en La Bureba, llamada asi la nueva fabrica cérnica de
Campofrio. A los 166 empleados que les han concedido un puesto de trabajo en una de
las Plantas de Jamones y Carnes Selectas en Olvega (Soria) y Torrente (Valencia), les
sufragaran los gastos de transporte, alojamiento y manutencién diaria. Finalmente, los
trabajadores recibiran durante 24 meses complementos salariales de 290 euros fijos por

trabajador, gracias al apoyo de la Junta de Castilla y Ledn (Europa Press, 2014).

17 de diciembre: el Consejo de Ministros aprueba dentro del ‘Plan de Activacion

para el Empleo’ una ayuda destinada a aquellas empresas que en caso de haber tenido

24 Un Erte es un expediente de regulacién de empleo temporal, es decir, una autorizacion que recibe la
empresa para la que una persona cualquiera trabaja y asi poder suspender temporalmente su contrato de
trabajo. Aunque sigues perteneciendo a la empresa, no cobras por parte de ella, sin derecho a pagas extras
ni vacaciones.
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que interrumpir sus actividades, por causa de fuerza mayor, estén dispuestas a seguir
conservando el empleo de sus trabajadores. Campofrio obtendra una ayuda durante 12
meses por cada trabajador, pudiéndose prolongar la ayuda 12 meses mas.

Afio 2015
9 de septiembre: algunos de los empleados de la fabrica, aficionados al ciclismo y
como patrocinadores de Campofrio, se animan a participar en la Vuelta Ciclista a

Espafia en su paso por Burgos, junto con el profesional Perico Delgado.

16 de septiembre: acto conmemorativo titulado ‘Puesta de la primera piedra’, en el
que alguno de los empleados colocan, de manera simbdlica, la primera piedra de la
nueva fabrica que se va a construir. Ademas, se presentan las medidas de sostenibilidad

con las que cuenta la nueva planta.

Figura 7. Evento Primera Piedra.

16 de noviembre: Campofrio sigue comunicadndose con la ciudad de a través de
gestos simbdlicos en las calles, con grandes pancartas que retoman su promesa de
continuar en la villa y expresan el agradecimiento y el apoyo mutuo. De esta manera

conmemora lo ocurrido un afio antes.
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Figura 8. Calle principal de la ciudad de Burgos.

18 de abril: presentacion del anteproyecto del complejo fabril, denominado
‘Proyecto Fenix’, por Fernando Valdés, CEO de Campofrio Food Group, e¢ Ignacio
Gonzélez, CEO de Campofrio Espafia.(ANEXO 2).

20 de marzo: conmemoracion del Dia del Arbol en Burgos. Los empleados y
familiares de la empresa, que fue calcinada, participan en la reforestacion de una zona
arbolada que fue asolada por el incendio. En colaboracién con la Fundaciéon Oxigeno, el

Ayuntamiento de Burgos y la Junta de Castilla'y Ledn.

25 de abril: comienzan los cursos formativos destinados a los trabajadores de la
fabrica. Cursos en prevencion de riesgos laborales y de calidad y medio ambiente.

Todos ellos se imparten en la Confederacion de Asociaciones Empresariales (FAE).

2 de junio: el presidente de gobierno, Mariano Rajoy, visita Burgos con motivo de
un acto de precampafia organizado por Diario de Burgos y visita las obras de Campofrio
para conocer los avances Yy la situacion en la que la compafiia se encuentra en ese

momento.

Figura 9. Visita de Rajoy a la Nueva Bureba.
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6 de junio: Radio Television Espafiola (RTVE) visita la nueva fabrica que esta
construyendo en Burgos. En el reportaje Benito Tapiador, Director de ingenieria de
Campofrio, cuenta los detalles de su estructura y de los materiales que estan siendo

utilizados®>.

13 de julio: varios medios de comunicacion, Diario de Burgos, Correo de Burgos y
Radio Television de Castilla y Leon, visitan la fabrica, acompafiados por Benito

Tapiador, Director de la Ingenieria de Campofrio.

16 de noviembre: Campofrio estrena una emotiva pelicula sobre la historia de la
Nueva Bureba tras el incendio. En ella se agradece el compromiso y la lealtad de todos
los trabajadores. Lo presentan en un acto en el que han participado Ricardo Doehner,
Consejero Delegado de Campofrio, Pedro Ballve, Presidente de la compaiiia, y Paulo

Soares, Director General de Campofrio del sur de Europa y EE.UU.

Figura 10. Acto de presentacion de la pelicula.

23 de noviembre: el rey Felipe VI reinaugura la fabrica de Campofrio junto con la
Vicepresidenta del Gobierno, Soraya Saenz de Santamaria, el Presidente de la Junta de
Castilla y Ledn, Juan Vicente Herrera y de Pedro Ballvé, maximo responsable de

Campofrio.

25 \/éase: https://www.youtube.com/watch?v=HO9PHprrC2s
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Figura 11. Su Majestad el Rey visita la Nueva Bureba.
3.3. POSTURAS DE LOS ACTORES PRINCIPALES DE LA CRISIS

1. Postura de la empresa Campofrio

Campofrio considera que la situacién es un drama para todos los trabajadores de la
fabrica quemada y, a su vez, para su familia. Su decision ante ese problema, es disefiar
un plan para reconstruir el negocio de nuevo, es decir, volver a construir la fabrica e
invertir para recuperar la capacidad productiva, lo antes posible. La organizacion esta
dispuesta a ofrecer a cada empleado un puesto de trabajo, bien sea recolocandolo en otra
de sus fabricas, o bien, una vez se haya inaugurado en la nueva. Ademas les ayudan con
complementos salariales. Se pone también como objetivo disefiar un plan de formacién
para mejorar las capacidades técnicas de los trabajadores y, por supuesto, incrementar
las medidas de seguridad y de control de riesgo, para que no vuelva a ocurrir tal
catéstrofe.

A traves de las redes sociales, en concreto Twitter y Facebook, Campofrio también
lanza mensajes de apoyo, de decision de continuar en Burgos y mantener todos los

puestos de trabajo, e intercambia agradecimientos y deseos con todos los publicos.

2. Postura de trabajadores y comité de empresa

En un primer momento, los trabajadores no son capaces de reaccionar, se cierran
entre lagrimas tras lo sucedido, estan desolados. Su lugar de trabajo ha desaparecido, se
ha reducido a cenizas. El nerviosismo les invade pues temen perder el empleo o verse
forzados a trasladarse a otro puesto de trabajo de la empresa les pueda ofrecer en otra
localidad. Pero este motivo sentimental y a su vez racional, se forja una fuerte union
entre ellos. Pronto, al enterarse de las decisiones que adopta la compaiiia de poner en
pie una nueva fabrica y de conceder ayudas a cada uno de ellos, el ambiente de
compaferismo y solidaridad se contagia en una actitud optimista y de gratitud hacia la
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empresa. En su comité, el presidente, Pablo Fraile, realiza una defensa del drama que el
incendio supone a las muchas familias que viven del trabajo de aquella planta cérnica y
pide que hagan todo lo posible para que se vuelva a construir y no se traslade a otra

zona geogréfica.

3. Postura de los sindicatos regionales

Desde el inicio, la postura de los sindicatos de UGT y CC.OO es la de conservar el
empleo de los trabajadores afectados en Burgos. Les apoyan en todo momento a y
realizan una vigilancia exhaustiva del cumplimiento de todos los compromisos
propuestos por la compafiia y recogidos en un texto escrito. Se trasladan a Bruselas para
mantener una reunién con los grupos parlamentarios europeos para que presten especial
atencion al proceso de construccion de la nueva fabrica y la recolocacién de los

trabajadores.

4. Postura de la administracion publica

La Junta de Castilla y Ledn, desde un primer momento, se posiciona al lado de los
trabajadores defendiendo la permanencia del empleo y la construccién de una nueva
planta carnica. Para ello, aporta una ayuda del 70% de compensacién econdémica para
los afectados, con el objetivo de que mantengan su nivel adquisitivo aunque se
encuentren en paro, y con una subvencion de 25,9 millones de euros para la
reconstruccion de la nueva edificacion.

El Gobierno Central, que al igual que la Junta esta gobernado por el Partido Popular,
decide comprometerse y apoyar a la construccion de la nueva planta carnica. Dentro del
Plan de Reindustrializacion General del Ministerio de Industria y Turismo, concede
92,7 millones de euros para el levantamiento de la empresa.

El Ayuntamiento de Burgos ayuda a la compaiiia a través de un trato fiscal
excepcional, por medio de bonificaciones: el 95% del Impuesto sobre Construcciones,

Instalaciones y Obras, y del Impuesto de Actividades Econémicas (I1AE).

5. Postura de la ciudad de Burgos

La ciudad de Burgos tiene un vinculo especial con la fabrica de Campofrio pues

desde hace muchos afios, la empresa ha generado riqueza econémica por medio del
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empleo directo y el indirecto, como, por ejemplo, el abastecimiento de materiales de
plastico u otras materias primas. Todo ello ha redundado en la mayor calidad de vida en
la localidad. Se entiende que su posicion ante la crisis haya sido tanto la de apoyar a los
trabajadores tras la enorme tragedia y la defensa por la marca de Campofrio. Los dias
posteriores al incendio la Asociacion de Comerciantes, Empresas de Servicio y
Hosteleros de Gamonal zona G, repartieron carteles con mensajes de apoyo y
solidaridad, que fueron colocados en los escaparates de comercios, oficinas y locales de

hosteleria.

6. Postura de la competencia

Poco después de conocer la noticia del incendio de la fabrica de Campofrio, varias
empresas burgalesas declaran publicamente su apoyo. Las dos primeras que expresan su
apoyo, a través de los medios de comunicacion son El Pozo Alimentacion, competencia
directa con Campofrio, y Calidad Pascual, cuyos empleados de la fabrica de Aranda de
Duero proceden, en gran parte, de Burgos. Otras, como Argal, Casademont y Casa
Tarradellas, también competidoras directas, aparecen enseguida en los medios

mostrando su solidaridad con la compafiia.

7. Postura de los medios de comunicacion

En Burgos, pequefia ciudad de provincias, no sucedan acontecimientos de gran
importancia, por lo que el incendio supuso un gran impacto por lo que los medios de
comunicacion, regionales y locales, ponen gran énfasis en la tragedia. Las noticias
alcanzan cobertura nacional. Realizan un seguimiento diario de la crisis y cubren cada

una de las acciones que van realizandose durante el conflicto.

3.4. GESTION DE LA COMUNICACION DE CRISIS POR PARTE DE
CAMPOFRIO

e FASE DE PRE-CRISIS
Como hemos visto con anterioridad, en el organigrama de la compafiia aparece un
departamento de comunicacién externa, pero Campofrio cuenta con los servicios de una

agencia exterior que le ayude a llevar la gestion de comunicacion de los distintos
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departamentos que lo necesitan. Tres horas después del incendio, la compafiia llama a la
consultora Llorente&Cuenca, lider en Espafia, Portugal y América Latina y cuyo
director de Consumer Engagement es David G.Natal, para que establezca un plan de
comunicacion que estructura en: los publicos a los que se va a dirigir, los mensajes que
han de transmitir, los encargados de emitir los contenidos y el cronograma en el que se
van a publicar.

El portavoz del comité ha sido el director general, Pedro Ballvé, asumiendo este rol
principal durante todo el conflicto. Un comité integrado por todas las areas de la
compafiia y dividido en dos estructuras, uno dirigido a la demanda de clientes y otro, a
la produccién, manufactura, cadena de suministro y las demas &reas de servicio.
Ademas estd integrado por el consejero delegado, Fernando Valdés, el director
corporativo de marketing y ventas, Jaime Lobera, y el comité de empresa, Hilario
Sancho.

El publico considerado clave es el personal interno, es decir, los empleados pues son
los afectados més directos por el incendio. Desde hace afios Campofrio tiene una
estrategia de caracter emocional que posiciona muy bien a la compafia por la
involucracion que tienen sus publicos con ella. A raiz de la crisis, vuelve a implicar a
todos estos fomentando un sentimiento de union en medio de una tragedia.

La campafia consistia en ejercer acciones personales y generales. La primera accion
consistio en el envio, a todos los afectados, de una carta de agradecimiento por el apoyo
recibido a lo largo del terrible suceso. El texto era muy emotivo y estaba acompariado
de un ladrillo hecho con las cenizas de la planta, en el que se habia grabado el nombre
del trabajador y que seria colocado en la Nueva Bureba. De esta forma les hacen
participes emocionalmente de la construccion del lugar que les devolvera su empleo y
su vuelta a la normalidad. Consiguen ademas involucrar al resto de los publicos, pues
comunicaron esta accion a través de una campafia en los medios de comunicacion que
tuvo una fuerte repercusion.

Los mensajes sobre los que se quiere incidir y difundir tanto a publicos internos
como externos son: contar todo lo sucedido, respetar la verdad, informar en todo
momento de las noticias que se vayan teniendo, agradecer el apoyo, generar un
ambiente tranquilizador y, por dltimo, destacar la idea de volver a empezar que se

materializa en la construccion e inauguracion de las nueva planta en menos de dos afios.

e FASE DE CRISIS
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El dia 16 de septiembre se incendia la fabrica de Campofrio de Burgos.
Inmediatamente, la direccion de la compafiia se reine con la consultora Llorente &
Cuenca para establecer el plan de comunicacion de crisis. Apuestan por los empleados
como su intangible mas valioso. Desde el primer momento se deciden los mensajes
comunicativos que van a jugar un papel decisivo en la gestion de la crisis. Después se
envia el primer comunicado de prensa, informando sobre todo lo que estaba ocurriendo,
transmitiendo un mensaje tranquilizador a los afectados y de agradecimiento a todos los
que muestran sus preocupaciones por la Compafiia, como son, los consumidores y las
autoridades locales. En definitiva Campofrio contesta de forma eficaz a todas las
preguntas que surgen por parte de los agentes implicados. Lo hacen sin engafar
sobretodo, cuando reconoce que no esta controlado el incendio. Al dia siguiente se
convoca una rueda de prensa, en la que el director de Campofrio hace énfasis en la
construccién de una nueva planta y en el mantenimiento de los empleos de todos los
trabajadores afectados. La Compafiia apuesta por una inversién grandisima en
publicidad y se la encarga a agencia McCann, que prepara un spot publicitario para que
sea difundido por los medios de comunicacion al inicio de la época navidefia. Su
intencion es agradecer a todos los que han participado en la extincion del incendio.

Como se puede ver la compafiia explica su postura a través de comunicados de
prensa, declaraciones en rueda de prensa y en las reuniones personales con los
interlocutores sociales. De modo especial son protagonistas activos de las redes
sociales.

A partir de aquel fatidico dia, los medios de television, radio y prensa realizan una
cobertura continuada de lo que ha sucedido. Durante los tres primeros meses -
noviembre, diciembre y enero- se publican alrededor de 10.000 noticias sobre
Campofrio. La prensa local y regional se vuelca en el seguimiento de lo que ocurre. La
prensa nacional se hace gran eco de la tragedia en las primeras semanas. Campofrio
inserta un anuncio grafico en el que agradece a todos aquellos que han mostrado
preocupacion por la fabrica. El tono del mensaje cala en los publicos pues pronto salta a
las redes sociales y se difunde amplia y rapidamente. En cambio, la radio no se hace
tanto eco, aunque algunas emisoras regionales hablan de lo ocurrido en dias especiales.
En la television suele durar unos dos meses y, despues, dan algunos avances de lo que
va pasando. De lo contrario, en Internet, en redes sociales, como Twitter, el community
manager agradece, personalmente, las muestras de apoyo de la gente, de manera muy

activa. Sélo a las pocas horas del incidente las redes ya mantenian una conversacion que
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cubria lo que habia sucedido. Finalmente, en la pagina de Campofrio hacen un
seguimiento exhaustivo de los pasos la entidad va siguiendo en la gestion, durante los
dos afios hasta que se abre la nueva planta y las novedades que van surgiendo®.

La estrategia de comunicacion se caracteriza por ser proactiva desde el primer
momento. El equipo de gestién de crisis considera que la comunicacion es pieza
fundamental en ese momento y puede ser la clave para la disolucion del conflicto.
Llorente & Cuenca les acompafian en su andadura comunicacional. Por consiguiente,
hacen uso de una estrategia de confesion bien clara, pues se basa en la transparencia:
Campofrio reconoce abiertamente la situacion en la que se encuentran y ademas, se
responsabiliza de ella y ofrece toda su colaboracién para remediar todas las
consecuencias graves que este caso puede generar. En cuanto a los rumores, opiniones
negativas o bulos, se abre un blog y se difunden campafias publicitarias para tapar
dichos comentarios y para la colaboracion de todas las personas implicadas. Todo este
trabajo comunicativo estd basado en la escucha diaria para ver como las noticias

evolucionaban dia tras dia.

e FASE POST-CRISIS

Una vez finalizada la crisis, es el momento de analizar todo lo que ha ocurrido,
cuéles han sido los aciertos y los errores que se hayan podido producir con el fin de
aprender y mejorar en una proxima gestion de crisis que pueda surgir.

Se evalua el protocolo de actuacion de las distintas personas que integran la gestion
organizativa de la crisis, la participacion de todo aquel que ha tenido una tarea concreta
que hacer y el proceso en si, es decir los pasos que han sido activados, desde el primer
momento del problema.

En cuanto a la comunicacion, hay que valorar los instrumentos activados durante el
suceso, tanto en la prevencion como en la reaccion, tratando de ver los elementos que
no han tenido un funcionamiento eficaz y que han sido de mala utilidad para la
resolucion del conflicto.

También hay que determinar si la imagen de la entidad ha sido afectada y valorar si
ha para bien o para mal. En el caso de Campofrio, parece que el terrible suceso no le ha

influido negativamente, ha salido ilesa. Por lo tanto no hace falta volver a crear

%6 \/gase en: https://www.fabricadeburgoscampofrio.com/
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estrategias para devolver a realzar su imagen, puesto que la crisis la ha dejado en una
categoria mejor que donde se encontraba con anterioridad.

Lo que queda hacer es retornar y devolver la confianza a los diferentes publicos,
mostrarles e inaugurar la nueva planta ya construida y que puedan volver a su puesto
todo aquel que se quedd sin su trabajo. Finalmente, agradecer el apoyo de los publicos
que se han involucrado u apoyado durante todo el tiempo de la recuperacion del
edificio.

En definitiva, adquiriendo toda la informacion anterior Campofrio puede obtener las
perspectivas del nuevo escenario en el que se encuentra la entidad y que le capacita para

volver a enfrentarse a sucesos similares en un futuro.

5. CONCLUSIONES

A pesar de la delicadeza del asunto, gracias al trabajo de comunicacion que
Campofrio lleva haciendo afios atrés, la compafiia no sufre el mas minimo dafio, sino
todo lo contrario. Estaba claro que Campofrio contaba ya con un protocolo y un manual
de crisis*’ para actuar lo mas rapido vy eficaz posible, y ha sabido controlar de manera
muy cuidadosa a los medios de comunicacion.

En cuanto a la tranquilidad que ha infundido desde un primer momento en los
trabajadores, prometiendo y sosteniendo que iba a mantener los empleos y que se iba a
reconstruir una nueva planta, como asi se hizo, Campofrio ha conseguido credibilidad y
reputacion de marca excelente, aunque ya contaba con una imagen muy definida y
global que la identifica como tal.

Por lo tanto, la crisis no ha afectado ni a la imagen de la compafiia, incluidas sus
marcas-productos, ni a la palabra que ésta ha sostenido desde el principio.

Otro aspecto importante ha sido el impacto econémico que podia haber generado la
tragedia, ya que el incendio habia devastado por completo la fabrica y volver a
construirla suponia contar con mucho dinero para reconstruirla. Gracias al presupuesto
obtenido a través de las ayudas administraciones locales, regionales y nacionales, asi

como de lo aportado por otras entidades, han salido beneficiados.

2" \/éase: http://ecr-all.org/files/Manual-de-Gesti%C3%B3n-Coordinada-de-Crisis-Alimentarias.pdf
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Se puede sefialar como negativo el silencio que Campofrio mantuvo en redes sociales
las 12 primeras horas del incendio, que levanto las criticas y provocd un sentimiento
negativo. No se entendia la ausencia de informacion sobre lo que estaba sucediendo. Sin
embargo, se resolvio rapidamente pues a partir de las 6 de la tarde de ese fatidico dia, lo
resolvieron con una explicacion coherente y consistente: durante ese tiempo de
ausencia, se habian centrado en ayudar a los bomberos a apagar el incendio y en la
seguridad de las personas. Lo urgente era aquello.

En definitiva, un tragico episodio que parece resolverse positivamente en la realidad
y que la comunicacién gestiond de manera extraordinariamente bien. Fue agil, habil y
veraz. Busco siempre el tono positivo, en torno a dos principales mensajes: la tragedia
suponia no el fin sino el inicio de un mejor futuro y agradecimiento a todos, empleados,
administraciones, ciudad de Burgos, etc. Supo implicar a los afectados, involucrandolos
a traveés de una campafa honrada en la que jugaron un papel importante los sentimientos
y los simbolos de pertenencia a la empresa. Sentimientos y simbolos que no eran fatuos
maquilladores de la realidad, sino el acompafiamiento de las decisiones y actuaciones de
la empresa: construir una nueva y mas moderna fabrica y contar con todos los

empleados que lloraban la pérdida de su puesto de trabajo aquel 16 de septiembre.

6. ANEXOS
e ANEXO 1: Comunicado de prensa oficial.



INFORMACION
Burgos, 16 noviembre 2014,17:10h
En relacién al Incendio de la fabrica de Burgos, Campofrio Food Group Informa:

Desde que se tuvo conocimiento del incendio, ia pricridad para la compariia ha sido
preservar la seguridad de las personas y colaborar con los servicios de emergencia
para la extincion del incendio, aportande cuantas Informaciones y recursos le han side
requeridos, habiéndose activado con la mayor diligencia los protocoios de seguridad
del Grupo. Campofrio quiere agradecer la labor de las autoridades y de los servicios
de bomberos que han contribuido a que este incendio haya podido ser controlado y
esté siendo extinguido de una forma rapida y eficaz y afortunadamente no se han
producido desgracias personaies.

A faita de una evaluacién concreta de las consecuencias, en eslos momentos se
puede afirmar que jos efactos sobre las Instaiaciones de la fabrica son considerabies.
Consciente de los dafios que este siniestro tiene sobre la actividad, la compadiia ha
tomado les medidas necesarias pare garantizar el suministro de sus productos al
mercado a través de sus otras fabricas, tanto en Espafia como en otros paises del

grupo.

Durante el dia de hoy se han tnantenido reuniones con los representantes de fos
empleados para explicaries la situacion. La compaiila tiene el compromiso de invertir
en Burgos para recuperar la capacidad productiva lo antes posible.

Campofrio quiere enviar un mensaje de lranquilidad a sus empieados, clientes,
proveedores y consumidores y agradecer el apoyo y la solidandad recibida de/
Ayuntamiento de Burgos, le Junta de Castilia y Ledn, La Delegacion de Gobiemo y
otras Instituciones y cludadanos burgaleses.

Campolrio Food Group es compafia suropea oo miferencia en &l mercado de elaborados camicos,
En Espafa, la compahia cuenta con 9 plantas de preduccidn. A nivel global, sus plantas produciivas son
un total 30, La empresa produce y vends sus productos an ocho paises suropecs y on Estados Unidos,
Adiconalmente, exporta a 80 paisee a travde de distribuidores independionies.

ANEXO 2: Entrevista a Luis Pérez Montero

Luis Pérez Montero es el Director de Manufacturing de Campofrio
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P. ¢ Que es el Proyecto Fénix?

Es el proyecto de reconstruccion de la fabrica de Burgos que perdimos en el terrible
incendio del 16 de noviembre de 2014. Es el proyecto global en el que participan todas
las areas de la empresa. Vamos a construir una planta en la que fabricaremos toda la
gama de cocidos —familia York, pavo y pollo-, fiambres, curados, -chorizos,
salchichones, salamis y fuet- y loncheados, de forma competitiva. Estamos disefiando la
fabrica para cubrir las necesidades presentes y futuras de los consumidores y de los
clientes que demandan productos saludables, que aporten soluciones comodas y con
gran sabor.

El proyecto Fénix nos ha dado la oportunidad de transformar una situacion critica
para la Compafiia. Nos ha puesto a prueba y vemos que somos capaces de renacer desde
nuestras cenizas.

P. ¢ Como se esta organizando y coordinando el proyecto?

Se ha creado un equipo especifico que involucra a personas de muchas areas en las
que con dedicacion exclusiva, en su mayor parte, se dedican al disefio, construccién y
puesta en marcha de la nueva fabrica. En los meses posteriores alcanzaremos los
niveles de productividad, eficiencia y volumenes de fabricacion objetivos. Y, para
conseguirlo, primero planificamos en detalle todas las actividades relacionadas tanto
con la construccion como con la puesta en marcha. Ademas, haremos un seguimiento
detallado de este plan y unas pruebas de maquinaria, equipos y procesos de fabricacion,
tanto en proveedores como en fabricas del grupo, de tal manera que cuando lleguen
estos equipos a la nueva fabrica ya se conozcan. Por supuesto, los trabajadores de La
Bureba recibiran formacion especifica en una fase temprana.

P. ¢ Cuales van a ser los hitos mas importantes hasta final de afios?

Después del evento de la primera piedra, estamos trabajando a marchas forzadas con
la construccion de toda la obra civil. En torno a la proxima Navidad se iniciaran los
trabajos para el montaje de la cubierta de los distintos edificios. Simultaneamente,
trabajamos con los equipos de Ingenieria y Compras para adquirir la maquinaria. Asi,
tan pronto como los edificios estén listos, podremos montar la maquinaria.

P. ¢ Qué significé el evento de la primera piedra?

Es el simbolo de la inmediata construccion de lo que va a ser una de las plantas
mas importantes de Campofrio y de la industria carnica europea. Es la demostracion de
gue en Campofrio nos crecemos ante las dificultades y volveremos a la normalidad.

P. ¢De qué forma se esta implicando a los trabajadores?


https://www.fabricadeburgoscampofrio.com/infografia-8-datos-de-la-nueva-fabrica-de-la-bureba/
https://www.fabricadeburgoscampofrio.com/asi-fue-la-puesta-de-la-primera-piedra-de-la-nueva-fabrica-en-burgos/
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Se sintieron muy emocionados con la puesta de la primera piedra, ya que sus
ilusiones de reconstruccion se vieron materializadas en este acto. La mayor ilusion de
todos los trabajadores es volver a trabajar.

¢Como les vamos a involucrar? En sentido estricto ya estan involucrados. Unos
trabajando directamente en el Proyecto, otros dando continuidad al negocio, trabajando
desplazados a otras plantas o en otras actividades; y todos siendo los mejores

“Embajadores de la marca”.
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