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RESUMEN

El nucleo de este trabajo de investigacion tiene sus bases en el estudio de la gestion de
la comunicacion que desarrolla la entidad financiera Bankia en relacion al caso Tarjetas Black
en el que se vio implicada durante el afio 2014. En 2017, dicha gestion corresponde a la etapa
conocida como poscrisis, cuyo fin es recuperar la reputacion perdida durante el estallido y
fase aguda de la crisis y mantener una imagen estable de cara a los actores que orbitan a su
alrededor. El analisis se concentra en la respuesta ofrecida por la entidad bancaria tanto desde
su sala de prensa online, ubicada en la web oficial corporativa, como desde su cuenta oficial
de Twitter.

Palabras clave: comunicacion de crisis, Bankia, Tarjetas Black, Twitter

Autor

Emilio Peiias Salas
Universidad de Valladolid

Form teacher

Raquel Martinez Sanz
Universidad de Valladolid

ABSTRACT

The core of this research has its basis into the investigation of the communication
management developed by financial entity Bankia in relation with Black Cards case in which
it was involved during year 2014. In 2017, that manage correspond to a period known as post-
crisis, whose aim 1is to recover lost reputation when the crisis started and mantain a solid
status regarding surrounding stakeholders. The analysis focuses on the answer of the company
from its online press room as well as Twitter.
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INTRODUCCION

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Bankia ha sufrido tantas crisis y tan proéximas unas de otras en el tiempo desde su
nacimiento en el afo 2010 que actualmente el recorrido empresarial protagonizado por la
entidad bancaria puede interpretarse como uno de los episodios financieros —y democraticos
en general- mas graves acaecidos en Espafia en las Gltimas décadas. La ultima circunstancia
en la que se vio involucrada fue el caso Tarjetas Black.

En marzo de 2017 la Audiencia Nacional lo dej6 zanjado con la condena de los
expresidentes de Caja Madrid y Bankia, Miguel Blesa y Rodrigo Rato, por un delito
continuado de apropiacion indebida, asi como al resto de 63 exdirectivos de la entidad
acusados de cargar al banco entre 2003 y 2012 un total de 12 millones de euros en gastos
personales con Visas opacas, a los que impuso penas de entre tres meses y cuatro afios de
carcel y diversas multas. Estas claves definen y resumen el caso. Finalmente Blesa y Rato
eludieron la carcel. No obstante, la reputacion de la empresa resultdé gravemente dafiada, dado
que atn no se habian terminado de mitigar crisis anteriores.

Cuestiones como las altas comisiones que aplico a sus clientes en 2011, su rescate en
2012, su reestructuracion en 2013, el caso de las preferentes y el caso Bankia en relacion a la
gestion de su predecesora, Caja Madrid, o las criticas por la rescision masiva de contratos en
2015, a dia de hoy permanecen en la mente de muchos de los usuarios que en su dia confiaron
en la entidad y presenciaron estos acontecimientos.

Dada la complejidad de construir una estrategia comunicativa desde los cimientos y el
efecto acumulativo que han generado tantas crisis consecutivas, la situacion empresarial de
Bankia supone para la entidad un estado de alerta constante. La situacion comunicativa, si
cabe, un desafio todavia mayor. No obstante, la comunicacion se presume como el elemento
clave para superar la fase en la que se encuentra, conocida como poscrisis, en la que no solo
tiene que recuperar la reputacion perdida, sino mantener una imagen estable y generar de
nuevo confianza en los stakeholders para que se comprometan con la cultura de la empresa.

La motivacion de esta investigacion, dados los antecedentes expuestos, es excepcional y
consiste en desentrafiar y comprender no solo la situacion de Bankia, sino la cada vez mayor
dimension que adquiere un area tan compleja y multidisciplinar como es la comunicacion en
el escenario empresarial. El foco de este estudio apunta sin reservas a contemplar y analizar
hasta el maximo detalle el comportamiento de Bankia en el marco de la web 2.0 y las redes
sociales, concretamente Twitter, y las relaciones que de ahi surgen con los ciudadanos.

OBJETIVOS

Para aislar e identificar los factores que intervienen en una gestion comunicativa de
tanto calado se plantea como principal objetivo: analizar la respuesta y naturaleza de los
mensajes ofrecidos por Bankia a sus publicos durante el periodo de poscrisis del caso Tarjetas
Black tanto en su web corporativa como en su cuenta oficial de Twitter. Objetivo que se
complementa con otros secundarios. Son los siguientes:
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Determinar los elementos que emplea la empresa para recuperar su reputacion tanto
desde su web corporativa como desde su cuenta oficial de Twitter.

Comparar las respuestas ofrecidas por Bankia en los distintos marcos de estudio: su
gabinete de prensa online y su canal de Twitter.

Identificar desde el punto de vista tedrico las pautas que ha de considerar una entidad
para resolver una situacion de crisis comunicativa.

Contemplar desde el punto de vista tedrico las posibles consecuencias de la buena o
mala gestion de una crisis comunicativa.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Con el fin de circunscribir los objetivos a un estudio pormenorizado se presentan las
siguientes preguntas:

—

(Como gestiona Bankia la informacion a través de sus notas de prensa?

(Qué imagen transmite Bankia a través de sus notas de prensa?

(Qué recursos utiliza Bankia en los mensajes publicados en Twitter?

(Qué valores destaca Bankia desde su canal de Twitter?

(Como reaccionan los usuarios a los mensajes ofrecidos por Bankia desde Twitter?
(Con qué frecuencia interactian los usuarios con Bankia?

(Qué actitud prefiere Bankia para dirigirse a los usuarios?
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MARCO TEORICO

CAPITULO 1. COMUNICACION Y ORGANIZACIONES

La comunicacién es un area multidisciplinar, compleja y que abarca muy diferentes
acercamientos. Si se apunta a la naturaleza de la misma cabe referirse a un proceso a través
del cual se transfiere una idea desde una fuente a un receptor con la intencion de cambiar su
comportamiento (Ongallo, 2007). Si, por el contrario, se apela al planteamiento procesal de la
comunicacion, dimension publicada por Lasswell en 1948, la transmision de ideas pasa a un
segundo plano y toma importancia el proceso en si mismo, entendido en esta investigacion
como una sucesion de cuestiones, o lo que es lo mismo, quién dice qué a quién, en qué canal y
con qué¢ efecto (Mattelart y Multigner, 1996).

Piazzo (2012), mas cercano en el tiempo, ayudan a profundizar sobre estos presupuestos
desde las diferentes aristas que pueden esconder. Para estos autores, el estudio de la
comunicacion puede dividirse en cuatro corrientes de pensamiento distintas:

e Mecanicista: entiende dicho concepto como una transmision de informacion y recursos
cognitivos, emociones y valores.

e Interaccionista simbolica: analiza los aspectos relativos a la construccion social de la
realidad y como contribuyen sus actores, lo que, en consecuencia, conlleva el estudio
de las actividades de expresion, por un lado, y la reconstruccion de la realidad, por
otro. De esta manera, la comunicacion reproduce un plano propio de intercambio y
participacion activa.

e Sistematica: destaca el proceso de emision de un mensaje, asi como las interferencias
por las que este pasa hasta llegar al receptor.

e Psicologica: ayuda a entender el proceso interpretativo que cada receptor utiliza para
dar sentido al mensaje, lo cual acentua las distinciones entre la intencion del emisor y
el sentido otorgado por el receptor.

Estas cuatro corrientes, ligadas entre si tanto por la historia que las precede en el estudio
comunicativo como por las disciplinas que delimitan su desarrollo, entre otras, la sociologia,
la semidtica o la psicologia, emergen de un proceso comun en el que reside la esencia de la
conducta humana y los procesos de organizacion actitudinales. Este sistema se ha
desarrollado tanto que incluso permite entender el término de cultura como un rasgo propio de
las organizaciones que actuan en la actualidad.

1.1. La cultura de la empresa

La cultura organizacional, nocidon encumbrada por Schein (2010) a mediados de los 80,
no solo actua en calidad de sinébnimo para definir cultura de empresa, o realidad social, como
¢l mismo define, sino que, como apuntan Belloto y Trentini (1988, citados en Piazzo, 2012),
las culturas organizacionales constituyen todos esos caminos de los que dispone una empresa
para establecer relaciones con los demas y expresar los distintos estimulos que surgen durante
un proceso comunicativo.
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Se crea entonces un concepto puramente connatural a la organizacion y gestion de
comportamientos entre individuos. Es lo que se conoce como clima, en el que nace un
objetivo comun y la voluntad de ser parte de una empresa y participar de su actividad.

1.2. Comunicacion en las organizaciones y el poder del individuo

Teniendo en cuenta los conceptos de clima y cultura expresados en el anterior apartado,
puede decirse que el desarrollo de estrategias de comunicacion en el escenario empresarial no
es una practica de reciente aplicacion. Se trata mds bien de un proceso en constante
actualizacion. Lo que puede considerarse reciente es ese estadio en el que el individuo
representa un activo determinante en la comunicacion de una empresa, tanto que ahora
ninguna organizacion podria desarrollar su actividad sin apoyarse en la realidad social que la
rodea.

Martinez y Gauchi (2012) recuerdan en su investigacion lo que propone Scolari (2008)
al respecto, segun el cual, tal interactividad colectiva genera la ruptura definitiva de las
categorias tradicionales sobre las que se funda el proceso cultural (produccion, emision,
recepcion y consumo): “al participar en la produccion de los contenidos, el individuo termina
por convertirse en parte del contenido que luego se consume” (p.109).

De esta premisa nace la idea de que los interlocutores de una empresa son la propia
empresa. Asi, su voz sera la voz de su empresa, tanto como las relaciones que esta establece.
En este sentido, Invernizzi (2000) entiende comunicacion organizacional de la siguiente
manera: “conjunto de procesos estratégicos de creacion e intercambio de mensajes
informativos, involucrando a todos los medios internos y externos, incluidos los clientes
actuales y potenciales”.

1.3. Comunicacion interna

La comunicacion interna no solo no se desprende de la interactividad colectiva o la
comunicacién organizacional, cualidades expuestas en el punto anterior. Es mas, existe una
constante relacion entre ellas, ya que la comunicacién se ha convertido en un elemento
estratégico en la gestion de las instituciones (Enrique, 2008). En un entorno de competitividad
creciente, dominado por la fuerza inherente del mercado y la presion social, las
organizaciones han tenido que agregar valor a sus productos, marca e imagen a través de
innovadores usos de la administracion y la gestion. Es en este punto cuando entra en juego la
comunicacion corporativa.

Morelli (1999) recuerda en este sentido que la comunicacion interna tiene que ir dirigida
a unos publicos especificos si se desea obtener efectos positivos en tal proceso de gestion, los
cuales pueden ser el management de la empresa, o lo que es lo mismo, todos los actores
internos de la empresa. Pueden ser los dependientes o aquellos que dependen directamente de
las decisiones internas de la entidad (directivos, empleados, obreros, entre otros); los
proveedores, que abastecen a la marca para fines propios determinados; las organizaciones
sindicales, relacionadas con los empleados; y las fuerzas de ventas y accionistas, ya que el
éxito y capacidad de gestion de la organizacion influye directamente en su actividad y
participacion.
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El objetivo de las nuevas estrategias integradoras comprendidas hasta ahora en el marco
de la comunicacion interna es difuminar la frontera entre esta y la comunicacion externa para
afrontar la labor comunicativa desde una perspectiva global y holistica. Es lo que se conoce
como Integrated Communication Strategy (Victoria, 2005).

1.4. Comunicacion externa

El gabinete de comunicacion puede definirse como un creador de realidad (Pérez, 2007,
p-25). Su estudio sobre comunicacion en situaciones de crisis y el papel que efecttian las
estrategias comunicativas externas de las empresas se posiciona en el lado contrario de lo que
se entiende tradicionalmente por el término transmitir. El concepto de departamento de
comunicacion y, por asociacidon, comunicacion externa, se entienden actualmente desde un
pensamiento utilitarista, lo que significa que las empresas emiten mensajes no para
promocionarse, informar, situarse en el espectro del mercado o respecto a la competencia
(pues ya hay informacion en los medios sobre sus actos), sino para construir una actitud
funcional, una actitud que aporte algo innovador a su marca. En caso contrario, la sociedad se
encargaria de penalizar los mensajes que no cumplieran con dicha funcidn, pues no serian de
utilidad. Es lo que se entiende como crear informaciones nuevas, desconocidas incluso por los
medios de comunicacion.

1.5. Los receptores: el concepto de stakeholder

Vézquez y Polo (2008) entienden que la mejora de las relaciones con los colectivos que
se relacionan con una empresa, segun la teoria de los stakeholders, es imprescindible para
conseguir ventajas competitivas, constituyéndose la revelacion de la informaciéon como una
herramienta Util para atender las distintas exigencias de los colectivos que le son de interés.
No obstante, identificar a los stakeholders no es tarea facil. Por eso cada empresa se
contextualiza en un ambiente desde el cual se procuren las condiciones productivas esenciales
para alcanzar su fin: desarrollar su actividad de forma constante para llevar a cabo los
objetivos por los que ha sido creada.

Si bien es sabido que los conceptos de target (publico objetivo de una empresa) y
stakeholder (todas las partes interesadas en la actividad de una empresa y, por tanto, afectadas
por las decisiones que toma la misma) son diferentes, Quadrino y Venini (2002; citados en
Piazzo, 2012) diferencian a los stakeholders institucionales de los stakeholders nuevos,
conceptos cuyo origen se asienta en la creciente consciencia social hacia determinadas
cuestiones en auge como el medio ambiente o el ahorro energético social; también influye el
hecho de que estos factores se han transformado en elementos que determinan la competencia.
Los denominados stakeholders institucionales se dividen en los siguientes:

Accionistas

Financiadores / proveedores
Clientes

Competencia

Entre los stakeholders nuevos destaca una lista que se adapta a los movimientos e
iniciativas en auge y que, en lo que atafie a la comunicacion en sentido estricto, no puede
perder ni un apice de protagonismo; a saber:

Emilio Pefias Salas. Universidad de Valladolid 8



Gestion de comunicacidn de poscrisis. El caso Tarjetas Black de Bankia

Ecologistas

Asociacion de consumidores
Grupos sociales

Movimientos politicos

Opinion publica y lideres de opinion

La preocupacién del primer grupo es la adquisicion de bienes, mientras que la del
segundo es la legitimacion y consentimiento social, de manera que los stakeholders pueden
ser entendidos y a su vez tratados como generadores continuos de necesidades.

CAPITULO 2. COMUNICACION EN LA RED

La existencia de comunicacion en internet requiere una sociedad que acepte y apoye tal
proceso comunicativo en la red, es decir que acepte su estructura, la alimente y esté preparada
para los cambios que sufra, de la misma manera que la comunicacidon de masas se produjo
porque se dio la existencia previa o simultdnea de una comunidad de masas que estaba
preparada para ella, ya sea por el contexto social, politico o econémico (Wolf, 2000).

No obstante, para Lopez Garcia (2005), internet responde a un espacio de comunicacion
donde también se produce comunicacién de masas. Para comprender esta concepcion, ligada
tanto a la comunidad empresarial como social, es preciso reflexionar sobre las repercusiones
que ha provocado la actividad que se produce en lo que la DRAE (2011) define como “red
mundial de computadoras u ordenadores interconectados mediante protocolos especiales de
comunicacion, dicho de otra manera, red de redes”.

Segtin Kroll y Hoffman (1993) la red es capaz de gestionar la informacion de una
comunidad de personas que desarrollan y emplean los recursos accesibles de la misma. Si
bien esta definicidon aun resulta valida, a pesar de encontrar su formulacion afios atras, dista
mucho del desempefio que los usuarios vislumbran actualmente en la red.

2.1. La revolucion de la red

Como apunta Cebrian en La red (1998), “en la historia de la humanidad todos los
movimientos de liberacion se han caracterizado por la ruptura de los cddigos secretos que
garantizan la dominacion de las élites” (p. 58-59). En este sentido, internet parece esclarecer
el camino hacia un primer atisbo de entendimiento. Supone una revolucion cultural y social el
hecho de acabar con las fronteras entre la informacion y las empresas, dado que las
organizaciones han tenido que adaptarse y mostrarse al publico en conformidad con los
deseos individuales (Graham, 2001). No obstante, solo se ha llegado a modificar este
comportamiento en la forma de presentarse y no en la propia sustancia de lo que el modelo
implica.

Las entidades e instituciones gestionan su presencia principalmente a través de sus
paginas web corporativas y redes sociales donde ofrecen informacion sobre su identidad y
valores. Su contenido es claro y poseen una estética que resulta agradable a los usuarios. Pero
la sola presencia en la web no es suficiente para lograr beneficios. Lopez Garcia (2005)
entiende que no basta con despertar en el consumidor una actitud activa. También sincera y
abierta.
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2.2. Redes sociales

Ante la necesidad de las empresas de ampliar su arco de influencia nace la preocupacion

por entender el concepto conocido como ‘“hecho social”, o lo que es lo mismo, “modos de
actuar, pensar y sentir, exteriores al individuo, dotados de un poder de coaccion en virtud del
cual se imponen sobre ¢éI” (Durkheim, 2005, p. 39). De esta conducta determinada por
factores externos al consumidor nace otro concepto, este también profundamente ligado a la
actuacion que desempefian las empresas: red social. Para Castells (2010), este término
encierra un significado verticalmente historico:

“Las redes eran una extension del poder centrado en lo alto de las organizaciones que
configuraron la historia de la humanidad. Pero la cultura de libertad fue decisiva para
producir las tecnologias red, que sirvieron de infraestructura esencial para que las
empresas realizaran su restructuracion en términos de globalizacion, descentralizacion y
redes” (p. 140).

Esta perspectiva general enmarca inevitablemente las relaciones que guardan los

individuos y grupos con las organizaciones o, incluso, la sociedad misma, de manera que
permite introducir dicho concepto en la esfera de internet, sistema que basa su funcionamiento
en la interaccion entre individuos. Jarvis (2005, p. 152) identifica hasta 4 necesidades basicas
del consumidor de redes:

=

Mantenerse informado.

Adquirir identidad personal, a través, por ejemplo, de reforzar sus valores.
Interpretar la sociedad, interactuar socialmente y encontrar una base para conversar.
Entretenerse.

Conocedoras del perfil del consumidor, las instituciones despliegan todos sus recursos

para instalarse en el mayor nimero de redes sociales, que en la actualidad se encuentran en
continuo desarrollo. Ferndndez Burguefio (2009) elabora una clasificacion en base a
diferentes tipologias:

e Redes sociales horizontales: dirigida a todo tipo de usuarios y sin temadtica
definida, se basa en una estructura de celdilla permitiendo la participacion libre y
genérica, como Facebook o Twitter.

e Redes sociales verticales: dirigidas a un publico concreto definido en relacion a
una tematica determinada, como Linkedin.

Asimismo, podemos establecer una clasificacion en base al sujeto principal de la relacion:

e Redes sociales humanas: centran su atencion en fomentar las reacciones entre
personas uniendo individuos segln su perfil social. Un ejemplo es Instagram.

e Redes sociales de contenido: une perfiles a través de contenidos publicados. Uno
de sus paradigmas es Youtube.

2.3. Web 2.0

Tanto las redes sociales, blogs y sindicacion de contenidos como la emergente atencion

que viene asimilando a lo largo de los afios la segmentacion de contenidos, convergen en un
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mismo nicleo omnipresente de intercambio de informacion dentro del infinito sistema que es
la red de redes: la web 2.0. Internet, asi pues, no puede considerarse un medio de encuentro y
relacion estatico. Su continua evolucion insta a asimilar a usuarios y empresas sus nuevos
procedimientos, cada vez mas interactivos, en lo que se conoce como la era de la inteligencia
colectiva (O’Reilly, 2006).

Es preciso aclarar la terminologia numérica adosada al concepto de web, pues antes de
la version 2.0. existio la 1.0. y actualmente, cada vez con mas celeridad, esta evolucionando el
sufijo 3.0. La web 1.0. coincide con el proceso de eclosion de internet a partir del afo 1993.
La red se convierte en un macroalmacén de la informacion, el mayor que jamds haya estado a
disposicion del ser humano; un lugar donde se puede encontrar de todo, una vez superados los
problemas de localizacion tras la aparicion de la primera generacion de los grandes
buscadores (Parra Valcarce, 2008). Esta fase corresponde al estadio expositivo de Internet, de
lectura y, desde el punto de vista del acceso a sus contenidos se refiere a procedimientos
basados en la reunion de paginas de acuerdo a un indice y en relacion con los contenidos.

El concepto de web 2.0. comenzd a desarrollarse en una sesion de brainstorming
protagonizada por la empresa O’Reailly, fundada por el mismo Tim O’Reilly en 1978, y
Mediative International. Dale Dougherty, vicepresidente de O’Reilly, observo que lejos de
estrellarse en el estallido de la burbuja tecnologica en 2001, la web era mas importante que
nunca, con apasionantes nuevas aplicaciones emergiendo con pasmosa regularidad. Todavia
habia mas, las empresas que no fracasaron parecian acumular muchas semejanzas (Margaix,
2008):

e Usaban la web como plataforma.

e Se basaban en una arquitectura de participacion.

e Mezclaban informacion a través de las llamadas mush-up, aplicaciones capaces de
combinar datos.

2.4. Acercamiento a la web 3.0

La inevitable evolucion que protagoniza la web 2.0 provoca la llegada de una nueva
generacion de aplicaciones en internet que permiten a las empresas y consumidores una mejor
publicacion y difusion de informacion, no obstante, la evolucion no excluye la confusion que
genera en los distintos usuarios. Existe, segin Kuster y Herndndez (2013), desconcierto entre
la literatura sobre la semejanza y diferenciacion entre web 3.0. y web semantica, por lo que es
necesario encontrar una definicién y una contextualizacion lo mas exactas posibles.

Esta etapa en la que nos encontramos corresponde a un internet social de lectura-
escritura e implica un acceso denominado por un nimero creciente de autores como web
semantica manual. El nuevo estadio concurre con la contemplacion de un internet global de
lectura-escritura multimedia y en relacion con el acceso a los contenidos atafie a la web
semantica automdtica. Es decir, como sefiala Valcarce (2008), se trata de una red
“inteligente”, cuyas capacidades se basan en la aplicacion de sistemas expertos de inteligencia
artificial.

Asi, mientras la web 2.0. est4 gestionada por el propio usuario, la web 3.0., que incluye

a la web semadntica, esa que otorga protagonismo a los motores informdticos para que
entiendan la l6gica descriptiva en lenguajes de metadatos, desde cualquier dispositivo con alto
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grado de personalizacidon, constituye una nueva web en la que las maquinas, basandose en
nuestros perfiles de red, descubren informacion sobre nosotros (Enriquez 2012; citado en
Kuster y Hernandez, 2013).

2.5. Nuevos profesionales de la comunicacion

A pesar de que todavia el motor comunicativo de las instituciones y empresas es el
gabinete de prensa, la aparicion de la web 2.0 y las redes sociales han transformado este
tradicional y estrecho marco de trabajo y ha provocado el surgimiento de un nuevo ecosistema
informativo en el que encontramos nuevos elementos, procesos y formas de relacion (Bustos,
2012):

1. Elperiodista, el centro: en el escenario digital de la informacidn cobra protagonismo el
periodista frente al medio de comunicacion. Si hasta ahora los destinatarios de la
informacion facilitada por el area de comunicacion eran los medios, dentro de ellos
determinadas secciones y por ultimo los periodistas, ahora el gabinete de prensa debe
entender al redactor como punto de partida de una red de difusion en la que ocupa el
centro indiscutible.

2. Apertura del gabinete de prensa: al igual que han hecho los medios tradicionales
abriéndose a la participacion de otros agentes de la informacion (blogueros, expertos,
ciudadanos, etc.), los gabinetes deberan proceder a una apertura de sus estructuras
informativas, con caracter esporadico o permanente, dependiendo de los objetivos de
cada organizacion. Por lo tanto, el gabinete de prensa en este nuevo ecosistema
informativo tendrd que impulsar la actividad informativa de la organizacion, no
centralizarla y monopolizarla.

En este contexto nace el profesional de los social media, también conocido como
community manager, que se encarga de gestionar canales de comunicacién dinamicos como
las redes sociales o blogs. Radillo (2010; citado en Cobos, 2011) aporta al respecto el
esquema de trabajo que este tipo de perfil profesional desarrolla, el cual puede entenderse
como un ciclo continuo de escucha, respuesta, informe, silencio, mas escucha, acercamiento e
involucracion en ultimo término. Una mision que se divide a su vez en 5 tareas bdsicas
(AERCO, 2009):

Monitorizar la marca en internet.

Crear discursos coherentes de la informacion obtenida.

Explicar la posicion de la empresa a la comunidad.

Detectar a los lideres de opinion.

Encontrar vias de comunicacion entre la comunidad y la empresa.

Nk W=

CAPITULO 3. LA CRISIS
3.1 Concepto de crisis

Del latin crisis, y este del griego, crisis, (RAE, 2001), crisis significa literalmente
cambio profundo de consecuencias importantes en un proceso o una situacion o en la manera
en que estos son apreciados. Para Raigada (1997), la definicion de crisis es la siguiente:
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“Un cambio repentino entre dos situaciones que amenaza la imagen y el equilibrio
natural de una organizacioén porque entre las dos situaciones (la situacion anterior y la
situacién 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” (p.5).

Hoy es sabido que cuando se habla de crisis en una organizacion hay que referirse a
unos determinados acontecimientos que amenazan a las empresas en determinadas
circunstancias, que ponen a una entidad en el centro de atencion de los medios de
comunicaciéon. No obstante conviene redactar la definicion de crisis propuesta por el
Webster's Dictionary of the English Lenguaje, validada por Fink (1986), en la que se apunta
que la crisis es un evento que puede empeorar la situacion, pero también puede mejorarla.
Esta posibilidad solo es alcanzable si se identifica la crisis correctamente.

Raigada (1997) distingue las crisis que surgen en el entorno de las relaciones sociales,
en el entorno humano y en el entorno de la comunicacion. De la misma manera, determina
que los riesgos de caracter técnico (es decir, los ya expuestos) se anticipan mucho mejor que
los riesgos derivados de un estado de opinion (conflicto social, decision politica). La reflexion
del autor sentencia que cualquier riesgo técnico puede convertirse sutilmente en riesgo
derivado de un estado de opinion.

A esta clasificacion puede anadirse otra distincion, la que atafie al cometido de los intangibles
dentro de una empresa, para terminar de acotar los factores que inician una situacién de
riesgo.

3.2. Gestion de intangibles

Si el primer sintoma que padece una entidad en un periodo de crisis es la desconfianza
que muestra su entorno hacia el valor de su marca, la primera medida de urgencia que esta ha
de tomar serd reconstruir sus principales fuentes de valor, o lo que es lo mismo, los recursos
intangibles de la empresa, como la marca, la reputacion corporativa, la capital intelectual o la
responsabilidad corporativa (Villafafie, 2005). Estos conceptos han aparecido con fuerza en
los ultimos afios, pero no responden a la definicion original de intangible. Villafafie presta la
siguiente descripcion: “activos de una empresa que carecen de materialidad” (p.103).

Estos pueden ser de comercio, licencias de explotacion etc., ;jcual es, entonces, la
diferencia entre los activos y los recursos intangibles? En aras de profundizar en esta primera
escision, conviene afadir, la diferenciacion que precisa Enrique (2008) en relacion a los
profesionales que se encargan de gestionar sendas dimensiones. Si bien, los activos solo
tienen valor para los especialistas en contabilidad financiera, la administracion de los recursos
requiere de manos expertas en informacidén y comunicacion corporativa.

3.3 Plan de crisis

El proceso de construccion o definicion de los escenarios posibles de una crisis es una
de las actividades a las que generalmente los directivos de una organizacion no suelen otorgar
la suficiente atencion. Elizalde (2004) expone dos objetivos principales: definir, por un lado,
la variedad de combinaciones que una organizacidon puede desarrollar con sus publicos para
establecer un primer contacto, y tratar, por otro, de mantener un conjunto de respuestas para
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alimentar por el maximo tiempo posible tal conexion. Es fundamental, ademads, el
entrenamiento del personal en situaciones de simulacro de crisis con el fin Ultimo de
desarrollar las siguientes actitudes (Lagader, 1994):

1. Capacidad de tomar decisiones en situaciones de estrés.
2. Mejorar el contacto con los medios.

Segin Piazzo (2012) los pasos a seguir son esenciales para desarrollar una accion
practica en una situacion de crisis:

Identificacion de los riesgos.

Informacion a los responsables de cada departamento.

Preparacion de informes con individualizacion de responsables y portavoces.
Designacion de portavoces, tanto externos como internos.

PR

3.4. Etapas de la crisis

Ademas de todos los aspectos mecanicos anteriores hay que considerar el ciclo de cada
crisis, empezando desde sus primeras manifestaciones, hasta su fin. Raigada (1997) expone
un ciclo clésico de las crisis esquematizandolo en cuatro etapas:

Fase preliminar
La crisis se intuye por determinadas sefiales precedentes como la molestia de los
clientes, altercados en el puesto de trabajo, concentraciones en nombre de la empresa, etc.

Fase aguda
La crisis estalla. Los medios se apoderan de los sucesos y el protagonismo de la

empresa es maximo.

Fase crénica

Los hechos que acontecen a la entidad evolucionan, mientras que la interrupcion
acaecida por los intérpretes de la crisis y especialmente los medios de comunicacion, motiva
una sucesion de movimientos, respuestas y oposiciones tales como el lanzamiento de una
investigacion, tentativas de una y otra parte para el saneamiento de la situacion, apertura de
negociaciones etc.

Fase post-traumatica

Tanto la empresa enturbiada por la crisis como los distintos stakeholders relacionados,
elaboran su andlisis de ella, tomando entonces medidas como el cambio de personal en el
nicleo de los equipos implicados, fortalecimiento de la seguridad, cambio del entorno
legislativo, reestructuracion interna, gestion de estrategias de comunicacion, etc.

3.5. Comunicacion de crisis

La comunicaciéon es una herramienta flexible preparada para sufrir modificaciones
cuando lo precisen las circunstancias, de las cuales surgen muy diferentes modalidades de
respuesta.

Las ofrecidas en las primeras horas del conflicto son indelebles ante la mirada de la
opinion publica, pero no es conveniente olvidar la constante referencia de un plan de
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comunicacion para desarrollar de forma eficaz la informacion mas adecuada. Para ello,
analizar previamente los contenidos, las formas y los publicos resulta definitorio:

El contenido

En la fase de prevision de crisis es buena costumbre completar un anexo de ejemplos de
comunicacion en el que muestre qué comunicar y bajo qué circunstancias. Para Chaves (1990)
es el conjunto de atributos asumidos como propios para la institucion: “el discurso de la
identidad que se desarrolla en el seno de la institucion de un modo analogo al de la identidad
personal del individuo” (p.5).

Asimismo, el autor trae a colacion la importancia del grado de adaptacion de la entidad
al sistema de canales a través de los cuales se desarrollan los mensajes. Asi, si la crisis estalla
en Facebook, los mensajes iniciales pasardn primero por ese espacio, lugar donde se
concentran los seguidores de la situacion (Martinez-Sanz, 2015).

Las normas

Es el saber hacer la expresion genuina de la forma de ser de una compania (Capriotti,
1999). Y para ello hay que seguir unos principios sobre los cuales definir la informacioén a
transmitir, que son:

1. Tempestividad: Para Ind (2012) las estructuras corporativas deben ajustarse a los
cambios y responder con rapidez para postularse como Unica fuente de informacion
hacia todos los publicos, tanto internos como externos.

2. Transparencia: existe la consideracion de que las empresas deben ser transparentes en
su forma de actuar con la sociedad, ya que esta es quien permite obtener beneficios. La
manera de retribuir a la sociedad adoptaria la forma de transparencia y responsabilidad
unida a la buena imagen (Enrique y Gonzalez, 2008). Larrea (2003; citado en Enrique
y Gonzalez, 2008) lo explica asi:

“la globalizacion de las economias y la competencia en general, obliga en el caso de las
empresas (publicas y privadas) a estar pendientes de lo que sucede y de lo que hacen sus
clientes y competidores. De hecho, una empresa ya no se diferencia por los productos o
servicios que presta, sino por su responsabilidad y actitud en ella para con sus clientes”

(p. 54).

3. Coherencia: Ritter (2004) contempla que las empresas pueden llegar a cimentar una
buena reputacion gracias a la transparencia, en alusion al apartado anterior, pero en
especial, gracias a la coherencia y la consistencia a través del tiempo. Los individuos
terminan procesando ese mensaje predicado con el ejemplo y pueden llegan a percibir
actitudes de respeto, admiracion y confianza. En todo caso, hay que tener constancia
de que la reputacion no se fabrica, sea buena o sea mala, tan solo se gana.

4. Apertura hacia el exterior: La empresa no tiene mas remedio que mostrarse receptiva y
abierta hacia el exterior. La accion de comunicar no puede ser resumida en un envio
de un mensaje (Livolsi, 2000) pues las demandas ejercidas por la sociedad se
manifiestan tanto de manera individual como de manera colectiva y la empresa ha de
acercarse a la ciudadania desde todas sus dimensiones sociales y econdmicas
(Fernadndez, 1988; citado en Enrique y Gonzalez, 2008)
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Las actitudes

Para Raigada (1997) existen diferentes actitudes posibles para dar respuesta a una
situacion de crisis, de cuyas consecuencias solo son responsables las empresas:

1. Actitud del silencio: Se decide no reaccionar o hablar lo menos posible. La respuesta
de los actores de la crisis optan por reducir la comunicacion al minimo posible, ya que
evitar reacciones desafortunadas inoportunas puede ayudar cuando se acusa a la
organizacion de rumores infundados, lo cual contribuye a desvanecer una fuente de
crisis poco agresiva. El silencio también resulta positivo cuando la empresa es
protagonista de rumores halagadores, puesto que también pueden ser infundados.

2. Actitud de negacion: La organizacidon niega en rotundo el episodio en el que se ve
implicada y propicia el desinterés de los medios de comunicacion. Esta actitud frena el
posible desarrollo de la crisis a corto plazo, sin importar la veracidad de la
informacion que origina el percance. No obstante, si la acusacion es firme e
irrefutable, la crisis se agravaria.

3. Actitud de transferencia de responsabilidades: La empresa intenta endosar la
responsabilidad a un actor exento de culpa. Puede tratarse de un miembro de la propia
empresa, como el director de un departamento o el director del gabinete de
comunicacion; o una persona ajena a la empresa, como una figura de la competencia,
un periodista o una agencia de comunicacion. La marca pretende, en efecto, acabar
con la reputacion del mensajero, postura eficaz también a corto plazo, ya que el
afectado puede justificarse y desmantelar toda la estrategia planteada y empeorar la
situacion. Es una actuacion bastante arriesgada, pero mientras tanto, la empresa puede
preparar sus contraargumentos, pero solo estaria alargando una mentira de la que tarde
o temprano tendria que rendir cuentas. Una actitud, por tanto, moralmente poco
recomendable.

4. Actitud de la confesion: La empresa acepta la responsabilidad de los hechos y accede a
colaborar con los medios de comunicacion, una actitud muy imprudente si no fuese
acompanada de las convenientes respuestas y aclaraciones, si bien la verdad siempre
otorga valor afadido a la entidad y ayuda a reafirmar su credibilidad. No obstante,
subsisten riesgos de que la imagen de la empresa empeore y que penalice las faltas
cometidas y condene a la organizacion por su irresponsabilidad. En cualquier caso, si
la réplica cuenta siempre con argumentos veraces, la crisis no se prolongard y el
accidente no se ensamblard de forma permanente al nombre de la empresa, por lo que
las medidas de reconstruccion darian comienzo lo antes posible.

CAPITULO 4. POSCRISIS

Cabe sefalar en primer lugar que las crisis tradicionales suelen responden a la teoria de
atribucion de responsabilidades y por eso emergen cuando el publico cree que la entidad violo
una accion en contra de sus normas éticas (Coombs, 2007), por lo tanto, la tipologia de
respuestas poscrisis tradicionales dependen del nivel de responsabilidad que se asume: cuanta
menos culpa percibe la ciudadania que tuvo la empresa, mas probabilidades tiene la misma
para traspasar con su réplica a una tercera parte las responsabilidades y eximirse de lo
acontecido (Ulmer y Sellnow, 2002). Son muchos autores los que coinciden en que la tercera
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actitud de Raigada ya citada, la cual corresponde a la transferencia de responsabilidades, es de
las mas socorridas ante una situacion imprevista y dafiina para la empresa.

Para Halpern (2008) esta reflexion permite entender por qué en las crisis tradicionales la
tipologia de respuestas se esfuerza por interpretar el comportamiento de la organizacion de
acuerdo a las expectativas de las audiencias. En otras palabras, toda estrategia de poscrisis
sefiala que, una vez analizado lo sucedido, la defensa intenta alinear la explicacion del
problema y la forma en que realmente se quiso actuar, la identidad, con lo que esperaban los
publicos de interés, la imagen.

Este autor observa cambios en los nuevos conflictos y vislumbra que el problema es de
otra naturaleza, pues el mensaje que lo origind es coherente con la identidad de quienes lo
emitieron. Aqui el conflicto no estd en el mensaje en si, sino en la descontextualizacion y en
las nuevas audiencias que el canal alcanzo, por lo que la solucion del conflicto encuentra un
camino cuanto menos Optimo en la adaptacion de las reglas actitudinales conservadoras al
contexto de la web 2.0 o, como sefiala Halpern, “Crisis 2.0”.

Heath y Palenchar (2000; citado en Halpern, 2008) afiaden que una buena gestion puede
generar tal nivel de compromiso entre la organizacion y sus publicos de interés que, al alinear
sus valores con los de sus stakeholders, estos podrian aseverar el buen talante de la institucion
u organizacidon afectada. De esta forma tomarian la figura de garantes o avalistas
(endorsement), confirmando frente a la opinién publica que las acciones realizadas fueron
correctas y que, entonces, las responsabilidades imputadas en términos de imagen no
incumben. Sin embargo, si es débil tal relacion, puede que estos grupos le resten su apoyo a la
empresa.

No hay que olvidar tampoco otras estrategias que pueden considerarse comunes en toda
situacion de poscrisis, como evitar el triunfalismo, aprender de los errores e integrar las
ensefanzas en programas de formacion y redifusion de politicas de comunicacion interna y
externa (Westfalen y Raigada, 1993).

4.1. Inoculacion: la teoria y su aplicacion

Con todo el abanico de respuestas del que dispone una empresa parece innecesario
preocuparse mas de lo debido en generar soluciones para una crisis que puede o no llegar
nunca, pues invertir en formacion y en soluciones de ultima hora supone ya un desembolso
que para muchas entidades es dificil de afrontar.

Aun asi, las estrategias tradicionales no son suficientes para asegurar el €xito en la
respuesta durante una situacion de crisis, por lo que son necesarias acciones de prevencion de
riesgos, las cuales en muchas ocasiones pueden evitar la pérdida de efectivos a largo plazo.

Ademas de la retérica de disculpas y de los modelos desarrollados, otros autores como
Ulmer, Sellnow, Heath y Mitroff (2001) han demostrado que estrategias proactivas pueden
evitar el surgimiento de crisis empresariales o reducir los diferentes dafios posibles que
provocarian. Dos grandes areas se han afiadido bajo este enfoque: asuntos publicos y
administracion de la reputacion (reputation management). La primera se relaciona con el
desarrollo de programas de monitoreo del entorno e identificacion de posibles conflictos para
evitarlos antes de su generacion.
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En relacion con la administracion de la reputacion, emerge el concepto de inoculacion,
cuya teoria se centra en la idea de que tratamientos de refutacion, capaces de amenazar las
actitudes de individuos, pueden animarlos a incrementar juicios para reforzar sus actitudes en
contra de ataques proximos (Szabo y Pfau, 2002).

Puede entenderse si se compara con el argot médico. Como si se tratara de una vacuna,
las audiencias primero reciben una leve dosis de contraargumentos para que sientan
amenazadas sus creencias y después, producto de la amenaza, los individuos reaccionan
protegiendo sus actitudes, lo que los lleva a alcanzar un nivel de resistencia mayor frente a
futuros ataques (Mcquaire, 1964).

4.2. Inoculacion y crisis 2.0

La aplicacion de estrategias inoculativas como procedimientos preventivos de crisis se
sustenta en que en cantidades correctas pueden robustecer las posturas de los usuarios de
interés frente a posibles agresiones externas. No obstante, Wan y Pfau (2004) demuestran que
ademas este sistema es practico por el blindaje que concede. Segun los autores, la publicidad
tradicional se caracteriza por ensalzar las fortalezas y cualidades de un nombre, una marca
concreta, lo que provoca que el consumidor sobreestime lo que la organizacion es en realidad,
dejandolas indefensas a posible ofensivas.

En términos de imagen y expectativas, esto encuentra una explicacion en el factor de
que, después de escuchar constantemente mensajes positivos, las audiencias podrian crearse
falsas expectativas y pecar de exceso de confianza frente a las acciones de las empresas y al
enterarse de algo indebido o inadecuado, la conmocidn seria muy superior, puesto que las
audiencias no esperan que una compafiia con una buena imagen actue mal. Se espera, por
tanto, como ha sido demostrado en otras areas, que audiencias inoculadas perciban menores
niveles de responsabilidad en contra de la organizacion y desarrollen mayores grados de
credibilidad hacia esta.

4.3. Reconstruccion y mantenimiento de la imagen

Segin Piazzo (2012), si una empresa se encuentra en la coyuntura de tener que
reconstruir su imagen y, lo que es alin mas importante, mantener una buena reputacion tras los
sucesos de una crisis, se han de dominar ciertos procedimientos que aporten coherencia a sus
actos y determinen su imagen en relacion con los objetivos planteados en la estrategia de
poscrisis.

Estos son la tempestividad, entendida como la capacidad de la empresa para responder a
sus publicos con prontitud enfrentando sus errores y tomando una posicion fuerte al respecto;
la actitud, ya que existen diferentes actitudes a las que puede optar la entidad, plasmadas en el
capitulo 3, pero no todas son correctas en todas las situaciones, por lo que una sabia eleccion
frente a las respuestas de los usuarios puede mejorar notablemente la imagen y reputacion de
la marca aunque también empeorarla a lo largo del tiempo si no se toma la decision adecuada;
identificar al lider de opinion entre los usuarios, dado que si no se anula y genera comentarios
negativos, a largo plazo puede provocar efectos devastadores; controlar de forma constante las
repercusiones negativas y las positivas y realizar cambios al respecto; y por ultimo, controlar
los dafos reputacionales a lo largo del tiempo, tratando de frenarlos si son muy altos o
manteniendo la buena imagen si se ha mejorado la reputacion.
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METODOLOGIA

La metodologia de investigacion utilizada para analizar la estrategia de comunicacion
de Bankia, concretamente, las notas de prensa y sus mensajes en Twitter, es el estudio de
caso, que se encuadra en la clasificacion de tipos de andlisis cualitativos y que tiene como
proposito la comprension e interpretacion de los sucesos analizados. Cabe recordar que el
objetivo principal de este estudio es analizar la respuesta y naturaleza de los mensajes
ofrecidos por Bankia a sus publicos durante el periodo de poscrisis del caso Tarjetas Black. Se
trata, por tanto, de examinar un ejemplo en accion y es imprescindible la recogida selectiva de
opiniones, valores e intenciones, dado que la entidad bancaria publica informacién en un
tiempo concreto, con el objetivo de captar el interés de un grupo de personas especificas en un
espacio de la red también determinado.

Esta es una investigacion de caso simple, pues se estudia un caso unico y la tipologia
para llevarlo a cabo es por un lado explicativa, ya que pretende establecer relaciones de causa-
efecto y, por otro, descriptiva, cuyo objeto no es otro que narrar las peculiaridades que
describen el caso. En lo que se refiere a las distintas exploraciones posibles de una unidad de
analisis, se trata de un caso de estudio incrustado, ya que estan presentes varias unidades (Yin,
2011).

MARCO TEMPORAL

La dimension temporal en la que se circunscribe este estudio, cuyo protagonismo recae
en Bankia, se sita en el ciclo que enmarca los inicios de la poscrisis del caso Tarjetas Black -
marzo de 2017-, cuando el proceso judicial zanja el caso, y su final, que todavia se extiende
en la actualidad. Dada la dimension del caso se estableci6 como limite el momento en que
esta investigacion comenzaba -octubre de 2017-.

SELECCION DE LA MUESTRA

La manera mas precisa de efectuar la investigacion implicaba el paso previo de realizar
un muestreo sistematico tanto de las notas de prensa como de los mensajes publicados en
Twitter por Bankia desde marzo de 2017 hasta octubre de 2017, periodo en el que se encuadra
la fase de poscrisis de la entidad.

En el periodo referido -8 meses-, se contabilizaron 190 notas publicadas en la sala de
prensa online de Bankia, de las que se seleccionaron 100. Asimismo, se registraron 700
tweets firmados por la entidad, seleccionandose 100 por muestreo sistematico. Ademas, y
para valorar la reaccion de los internautas, se analizaron un total de 492 respuestas generadas
en la red social durante el tiempo de estudio, todas ellas con el rasgo comin de mencionar a
Bankia de forma explicita. Con objeto de procesar estos datos y su posterior tabulacion se han
empleado los programas informaticos Excel e IBM SPSS Statistics.

CONSTRUCCION DE VARIABLES

Para que los resultados pudieran ser consistentes se desarrolld un tipo de estudio
incrustado que, como se precisa lineas mas arriba, incluye varias unidades de andlisis. Cuatro
concretamente.
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La primera unidad de analisis se corresponde con los tweets emitidos por Bankia en la
red social Twitter. Para llevar a cabo su estudio, se utilizan variables inspiradas en el trabajo
realizado por Garcia Beaudoux y D’Adamo (2006), las cuales se divide en los siguientes
apartados: la tipologia del tweet, la formulacion que emplea Bankia para llegar al lector, las
tacticas empleadas, el tipo de contenido, las interacciones, los destinatarios, las edades de
dichos destinatarios y los valores que se transmiten con los tweets (cuadro 1). Este ultimo
apartado se inspira a su vez en el estudio elaborado por Ramirez (2004) con el que
comprender los diferentes tipos de discursos que puede priorizar una entidad. Segun el autor,
existen dos tipos de valores que una entidad puede transmitir: los terminales, que atienden a
objetivos existentes, relacionados con la cultura corporativa de la entidad; e instrumentales,
que atienden a metas relacionadas intimamente con la conducta humana. El autor afirma que
entre dichos valores no existe correspondencia porque para la consecucion de unos no es
necesaria la intervencion de los otros.

Cuadro 1. Variables para el analisis de los tweets de Bankia en Twitter

TIPOLOGIA DEL TWEET

e Corporativos: tweets que hacen alusion directa a la mision, vision y
valores de la organizacion.

e Ajenos a la actividad corporativa de la entidad: tweets que tratan

temas diferenciados de la actividad de la empresa, su mision, vision y

valores, a través de cuestiones practicas, lidicas o humoristicas.

FORMULACION QUE EMPLEA BANKIA PARA LLEGAR AL LECTOR

e Logica: la informacion es elaborada a partir de datos y
declaraciones generadas por la entidad u otras.

e Etica: los mensajes apelan a comportamientos y valores morales.

e Emocional: los tweets apelan a las emociones.

e Practica: la entidad se refiere a convencionalismos o asuntos
cotidianos que no necesitan de reflexion.

TACTICAS EMPLEADAS

Informacion objetiva
Humor

Provocacion
Sarcasmo

Gratitud

TIPO DE CONTENIDO

Se comprueba la utilizacion de imagenes, gifs, videos, enlaces externos y
hashtags y su aplicacion.

DESTINATARIOS DE LOS MENSAJES
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Empresas

Trabajadores

Clientes reales/potenciales
Todos los grupos de interés

EDADES DE LOS DESTINATARIOS DE LOS MENSAJES

Jovenes: < 30 aifios

Adultos: entre 30 y 65 afos
Personas mayores: > 65 afos
Todas las edades

VALORES QUE TRANSMITE BANKIA CON SU DISCURSO
e Valores terminales
e Valores instrumentales

Fuente: elaboracion propia

La siguiente plantilla de analisis comprende las variables para estudiar la segunda
unidad de analisis, las respuestas de los usuarios en Twitter, e integra cuatro subdivisiones: el
sesgo de los mensajes, los recursos empleados, el tipo de contenido y la frecuencia de
publicacion de tales tweets.

Cuadro 2. Variables para el analisis de las respuestas de los usuarios en Twitter

SESGO DE LOS MENSAJES

e Positivos: todos aquellos tweets que se refieran positivamente a la
gestion de Bankia.

e Negativos: Todos aquellos mensajes que ataquen a la entidad.

ACTITUD DE LOS USUARIOS
e Acusacion
e Gratificacion
e Alabanza de la gestion
e Critica negativa de la gestion

RECURSOS EMPLEADOS

Se comprueba la utilizacion de imagenes, gifs, videos, enlaces externos y
hashtags y su aplicacion.

AUTORIA DE LA PUBLICACION

e Usuario ocasional
e Usuarios sistematicos

FRECUENCIA DE PUBLICACION
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Se comprueba cuantos y cada cuanto tiempo emergen mensajes nuevos.

Fuente: elaboracion propia

La tercera plantilla contempla las repuestas ofrecidas por Bankia a los usuarios que han
querido interactuar con la compafiia a razon de sus tweets. Las variables de su analisis (cuadro
3) se dividen en dos apartados: el tipo de mensaje y la actitud de la empresa.

Cuadro 3. Variables para el analisis de la respuesta de Bankia en Twitter

TIPO DE RESPUESTA

e Conciliadora
e De confrontacion
e Neutra

ACTITUD EN LA RESPUESTA DE LA ENTIDAD

Siguiendo a Raigada (1997), se revisa la actitud predominante de la entidad a la hora de
dar respuesta a los usuarios que de forma directa se dirigen a Bankia a través de Twitter.
Se comprueba si la actitud de la entidad responde a un comportamiento evasivo o
reactivo y si admite la culpa o por el contrario, desmiente su acusacion. Del mismo
modo, se evalta la capacidad de reconstrucciéon y mantenimiento de la imagen de la
entidad (Piazzo, 2012).

Segun los autores, como ya se muestra en el apartado teorico, dicha capacidad depende
de las siguientes habilidades comunicativas: tempestividad o capacidad de respuesta al
publico, identificacion de los lideres de opinion, identificacion de repercusiones
negativas o positivas y control de dafios reputacionales.

Fuente: elaboracion propia

La cuarta plantilla, que integra las variables para analizar las notas de prensa emitidas
por Bankia en su web, se inspira en la investigacion de Guedez (2002) y tiene por objeto
identificar los valores o atributos que la organizacion trata de autoasignarse. A tenor de los
valores que mas destacan o se repiten se puede deducir que se trata de una nota de prensa:
influyente, recurrente o emergente, segin la terminologia del autor citado lineas mas arriba.
Se ha considerado, ademas, integrar los valores terminales explicados en la primera plantilla,
ya que una observacion previa de las notas constatd que todas eran de caracter corporativo.
De esta manera, se distinguen los siguientes tipos de publicaciones:

¢ Influyente: estan asociadas a la cultura organizacional de la empresa
para dar lugar a creencias y conductas que la diferencian de otra. Los
valores mas destacados o potenciados son: el éxito y la capacidad de
gestion.

e Emergente: este tipo de notas afloran en momentos determinados
condicionadas por el comportamiento de los stakeholders y responden a
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las circunstancias que representa el enfrentarse a los cambios que estos
implican. Muchos valores nuevos o emergentes surgen, por ejemplo, en
la fase de poscrisis, la cual afecta a esta investigacion, para recuperar la
confianza de los clientes y usuarios. Los valores mas destacados son: la
honestidad, la transparencia y la fortaleza.

e Recurrente: Se refiere a aquellas notas que en un momento fueron
influyentes y perdieron vigencia a causa de estrategias internas o
condiciones del entorno organizacional. Siguiendo a Guedez, se han
escogido valores que resultaron eficaces tiempo atras, pero que ahora
no se usan ya que priman otros con mayor urgencia. Segun el autor,
cabe esperar el uso de los mismos cuando el resto no puede emplearse.
Los valores que aqui destacan son: la integridad y la cercania con el
usuario comun.

Fuente: elaboracion propia

Emilio Pefias Salas. Universidad de Valladolid 23



Gestion de comunicacidn de poscrisis. El caso Tarjetas Black de Bankia

RESULTADOS

Con el fin de conocer el estado actual de la gestion de la comunicacion de postcrisis de
Bankia, se pasa a abordar el andlisis del trabajo de campo realizado. En primer lugar, se
expresan los resultados referidos al estudio de los tweets publicados por Bankia desde su
cuenta oficial de Twitter durante el periodo de marzo a octubre de 2017. En segundo lugar, se
expresan los resultados en relacion a las respuestas de los usuarios en la red social; después,
los resultados que muestran la respuesta ofrecida por Bankia; y por ultimo, los resultados tras
analizar las notas de prensa emitidas por Bankia desde su pagina web corporativa. Con esta
informacion puede llegar a conocerse la gestion de la comunicacion en su dia a dia, los
cambios que se han producido y las respuestas que han generado los usuarios al respecto.

BANKIA EN TWITTER

En este apartado se refleja la tipologia de los tweets que prioriza Bankia — en total, la
entidad publicé 700 mensajes durante el periodo de estudio, de los cuales se seleccionaron
100 por muestreo sistematico para su analisis —, la formulacidén que mas emplea y tacticas a
las que acude para llegar al lector, el tipo de contenido y nimero de interacciones, los
destinatarios de los mensajes y sus edades, y, por tltimo, los valores que transmite con mayor
preponderancia (cuadro 1).

Tipologia

En cuanto al tipo de tweet que prefiere Bankia en la red social, destaca el corporativo,
empleado en el 52% de las publicaciones. Es aquel que hace alusion directa a la mision,
vision y valores de la organizacion. En el 48% de las ocasiones opta por un tweet ajeno a su
actividad corporativa para pasar a tratar cuestiones practicas o ludicas, con juegos de diferente
indole.

Formulacion que emplea Bankia para llegar al lector

La formulacion emocional se emplea en el 38% de los mensajes, para alcanzar a los
stakeholders desde los sentimientos y emociones. La plataforma de microblogging facilita
muchas herramientas para acentuar los mensajes desde un punto de vista emocional y Bankia
ha entendido que tales recursos han de predominar en su discurso. Otros mensajes que
también se repiten con frecuencia son los que apelan a la ética. El 27% de los tweets
pretenden llegar al usuario a través de sus comportamientos y valores morales. Los siguientes
son ejemplos de la diferente formulacion que emplea Bankia para llegar a los usuarios:

1. Formulacion logica

Bankia @ @Bankia - 17 oct. 2017 v
Cierre accion (Madnd): 4,024 € (+0,129%)

Q o ) 6 )
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2. Formulacion ética

Bankia @ @Bankia - 20 sept. 2017
;Conoces las ventajas de ir al trabajo en bici?

Salud, sostenibilidad y ahorro. ;Nos subimos? g

3. Formulacioén practica

Bankia @ @Bankia - 10 oct. 2017
;Tienes bien claro lo que hay y lo que nc hay que hacer en Internet? «+

Recuerda los conceptos basicosde la ~ 0o o0

v

Crmbinr wis elaves de

moceso com frecuesoin

Ulisar rodks

Ooneyien sequrny

M&éﬁrws«mr&
ala vida

O &5 QO s

4. Formulacién emocional

Bankia @ @Bankia - 14 feb.
Sorprende 3 tu pareja y demuestra que vuestro amor va en serio y apostais por

un futuro juntos V-

X

Dar wis olavey m alguien
Hcrm i-lcrwui-‘-.
conpidencinl) con descemotidhy
Wilizar redes wik

Aiering para cperpcioney
con difoy pergonaley

Baria

SIGAMOS TRABAIANDO

v
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Tacticas empleadas

Las tacticas que mas repite Bankia para sus lectores son la informacion objetiva, que se
utiliza en el 35% de los mensajes, el humor, empleado el 30% de las veces, y la provocacion,
el 24%. A continuacion se muestra un ejemplo:

1. Humor
Bankia @ @Bankia - 11 ago. 2017 v

‘ Conectamos en directo con el primer afortunado gue se va de puente. ;le
seguimos?

2. Provocacion

Bankia @ @Bankia - 6 ago. 2017 v
Y e te esperan en Leon. Con tu podras conseguir un
M&G ;jConécelos!

i Joven de Casﬂlla y leén en imoneierto 3

de Bankia visfruta gratis de un concu ot

1T ullu"u-l— & - N M 11

THERA
i
s o m’. ml )
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Tipo de contenido

El tipo de contenido que predomina en la cuenta oficial de la entidad bancaria son las
imagenes (de media, 1 por cada tweet), los hashtags (de media, 1 por cada tweet) y los enlaces
a su web corporativa (de media, 1 por cada 5 tweets). Los gifs (1 por cada 6 tweets) y los
videos (1 por cada 9 tweets), por su parte, son los contenidos mas escasos.

Destinatarios de los mensajes

El mensaje de Bankia en Twitter busca alcanzar el mayor arco de destinatarios posible.
Se deduce asi porque en el 40% de los tweets no se encuentra un receptor especifico. Dicho
de otra manera, el 40% de mensajes se dirigen a todos los grupos de interés de la empresa.
Cuando no publica mensajes genéricos, los destinatarios que mas preocupan a la entidad son
los clientes, pues el 35% de los mensajes se dirigen a este conjunto. Un 22% a los clientes
reales y un 13% a los potenciales. Se llega a esta conclusion porque Bankia publica dos tipos
de mensajes muy diferentes en relacion a sus clientes. Por un lado, ofrece facilidades en
servicios propios a los clientes reales, en la mayoria de los casos, mejoras de servicios o
nuevas aplicaciones internas y plataformas de gestion; por otro lado, ofrece ventajas en
determinados servicios de empresas externas a clientes de nueva incorporacion, normalmente,
promociones. Ademas, en los mensajes dirigidos a clientes potenciales, Bankia se dirige al
publico expresamente, mientras que en los mensajes destinados a clientes reales no se produce
esa interaccion.

Edades de los destinatarios

El rango de edades a las que se dirige Bankia es muy amplio. La compainia busca
generar el impacto de mayor didmetro posible. El 55% de los mensajes son genéricos y se
dirigen a todas las edades, y cuando opta por otro tipo de mensajes, apunta a los menores de
30 anos, lo cual se da en el 30% de los tweets. Los adultos, de entre 30 y 65 afios, y mayores
de 65 afios, apenas reciben atencion.

Valores que transmite Bankia con su discurso

Por lo que respecta a los valores terminales, relacionados con su cultura corporativa,
Bankia otorga mayor importancia a la entidad comun, es decir, su cercania con los
stakeholders, valor que se encuentra en el 35% de los mensajes; y a la honestidad que
representa su marca, valor que se repite en el 23% de los mensajes. No obstante, Bankia no
renuncia a transmitir otras muchas cualidades, si bien con menor recurrencia, como Se
contempla a continuacion:
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Grafico 1. Valores terminales emitidos por Bankia

50
40
30
10 35%
23%
10 17% 1304
o
~ N H =
o | — |
Exito Competencia | Honestidad | Transparencia| Fortaleza Enud.ad
Comuimn
Nimero de tweets 2 0 12 7 4 12

Fuente: elaboracion propia

Como se explica en el capitulo anterior (ver apartado de construccion de variables), los
valores terminales solo atienden a objetivos existentes, relacionados con la cultura corporativa
de la entidad, que en este caso son un total de 52 mensajes. En el eje de abscisas se
encuentran los valores terminales que transmite Bankia con su discurso en Twitter y en el eje
de ordenadas se encuentra el nimero de tweets que se publican con esos valores. Si se presta
atencion a los tweets que emite Bankia sobre su éxito como empresa tan solo pueden
contabilizarse 2, lo que supone un 4% del total de mensajes corporativos, es decir, los 52 ya
mencionados. Esta cualidad en particular es a la que Bankia otorga menos importancia, del
mismo modo que la transparencia y la fortaleza, que suponen un 13% y un 8% de los valores
transmitidos respectivamente.

En relacion a los valores instrumentales, los cuales toman en consideracion unicamente
metas relacionadas intimamente con la conducta humana, alejadas, por tanto, de lo que
representa la mision, vision y valores de Bankia, la entidad bancaria otorga preponderancia al
entretenimiento, como se representa en el siguiente grafico:
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Grafico 2. Valores instrumentales emitidos por Bankia

50
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Fuente: elaboracion propia

Las referencias al entretenimiento y al juego son abundantes en la estrategia de Bankia.
Estos valores se emplean en el 57% de los mensajes y su repeticion produce una gran brecha
entre estos y el resto de valores. El segundo gran bloque de mensajes no corporativos que
transmite la entidad bancaria enmarca referencias culturales y de costumbres, y suponen el
24% del total. Se presenta a continuacion un ejemplo grafico de cada uno:

1. Entretenimiento/juego

Bankia @ @Bankia - 29 sept. 2017 ~
Un peguefic detalle antes de irnos de "finde": ;donde dejamos aparcado el

coche? g '8 @
:Nos ayudas a encontrario?

ZEn qué plaza esta aparcado el coche?

16 | o6 | 68 | 88 | = | 98

SXAMOE TRARA A
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2. cultura/costumbres

iFeliz 12 de octubre a tod@s!

z Diade l ispanidad!

Barkia

O 1 11 10 ) 29 &

RESPUESTAS DE LOS USUARIOS EN TWITTER

En este apartado se reflejan el tipo de mensaje que emiten los usuarios, la actitud y los
recursos que mas emplean estos para llegar a Bankia, la autoria de tales mensajes y la
frecuencia de publicacion. Dichas variables se encuentran en el cuadro 2 del capitulo anterior,
en el apartado correspondiente a la construccion de variables.

Tipo de respuesta

De 473 respuestas contabilizadas, 438, que suponen el 93%, son de indole negativa. Tan
solo el 7% de respuestas, un total de 35, es positivo.

Actitud del usuario

La critica negativa de la gestion se encuentra en el 50% de las respuestas. Otra actitud
predominante es la acusadora, que aparece en el 43% de las respuestas. Destacan pocas
interacciones con una actitud positiva hacia la entidad, como se muestra en el siguiente
grafico donde se comparan los comportamientos registrados:
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Grafico 3. Actitud de los usuarios
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Fuente: elaboracion propia

Recursos empleados por los usuarios

En cuanto a los recursos que emplean los usuarios, cabe decir que son los hashtags y los
gifs los mas utilizados para dirigirse a Bankia y posicionarse en la red social Twitter. El
promedio de publicacion es el siguiente: 1 hashtag por cada 5 tweets y 1 gif por cada 6, lo
cual contrasta con el contenido que menos emplean los stakeholders, los enlaces, los videos y
las imagenes, que experimentan un promedio de uso de 1 por cada 9 tweets.

Autoria de la publicacion

Si se tiene en cuenta la tipologia del usuario que se dirige a Bankia, es preciso sefalar
que los usuarios que interactiian con la empresa son en gran medida sistematicos, lo cual se
deduce porque el 75% de los mensajes analizados son emitidos por personas que ya han
interactuado al menos una vez con la entidad; mientras que solo el 25% de los mensajes
emitidos se atribuyen a usuarios que por primera vez se comunican con ella en la red.

Frecuencia de publicacion

Para conocer cada cuanto tiempo surgen nuevos mensajes y la media de tweets que
estos producen es necesario contemplar el grafico 4, donde se recogen las fechas y el
porcentaje exacto de las publicaciones:
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Grafico 4. Tendencia en los mensajes producidos por los usuarios
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Fuente: elaboracion propia

La produccion de respuestas por parte de los usuarios no ha sido constante. De hecho, la
media de mensajes aumenta en gran medida por dos momentos que protagoniza la entidad
durante el periodo de estudio. El primero es en julio, cuando Bankia anuncia su nueva
plataforma Bankia Responde, un portal vinculado a la web oficial para dar respuesta a los
usuarios y clientes sobre sus posibles cuestiones en relacion a gestiones pasadas. Se
contabilizaron 173 mensajes solo en un dia, y todos fueron negativos. El segundo gran
impacto de respuesta llega en septiembre, por la misma razon. Bankia record6 a los usuarios
de Twitter que estaba a su disposicion en la plataforma Bankia Responde, y se registraron solo
en un dia 94 respuestas de los usuarios, de igual manera negativas. El resto de meses la
constante ha sido similar, sin superar el 5% de respuestas registradas.

RESPUESTA DE BANKIA EN TWITTER

En este apartado se muestra el tipo de respuesta que emite Bankia, asi como su actitud
de cara a sus stakeholders.

Tipo de respuesta

De los 473 Mensajes escritos por los internautas con mencion directa a Bankia y como
consecuencia de un tweet oficial de la entidad, esta tan solo ejecuta 19 respuestas. Dos de
ellas, que suponen el 10%, son conciliadoras, y 17, el 90%, son de caracter neutro.

Actitud de Bankia

En el 100% de las respuestas que ofrece Bankia a sus usuarios muestra una actitud
evasiva. No responde las dudas sobre su gestion a ningun tipo de usuario. Se limita a
invitarles a visitar su pagina web oficial y a la plataforma Bankia Responde, donde, segtn la
entidad, pueden encontrar respuesta a sus preguntas.
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En cuanto a la capacidad de reconstruccion de su imagen, se registra una tempestividad
o capacidad de respuesta a los usuarios muy baja, que se traduce en una respuesta de media
por cada 27 mensajes emitidos por los usuarios. Atendiendo a su capacidad para identificar a
los lideres de opinion, el resultado es nulo, puesto que no les ofrece ningtn tipo de respuesta.

Del mismo modo ocurre con su capacidad para detectar las repercusiones o
consecuencias de su estrategia comunicativa y los dafios reputacionales que de ella derivan,
ya que se han registrado dos picos de interaccion idénticos en diferentes momentos del
periodo de estudio.

NOTAS DE PRENSA

En este apartado se muestran los resultados del analisis pormenorizado sobre la
tipologia de las notas de prensa que publica Bankia en su pagina web corporativa (un total de
100 analizadas a través de un muestreo sistematico; ver metodologia) las cuales se dividen en
influyentes, emergentes y recurrentes.

Tipologia de las notas de prensa

Las notas a las que mas recurre Bankia son las influyentes, que significan un 64% del
total. Después se encuentran las emergentes, que suponen un 20%, y por ultimo, las
recurrentes, un 16%.

Influyentes

Las notas mas importantes para Bankia, ya que son las que mas veces lanza desde su
pagina corporativa, son las que hablan sobre su capacidad de gestion como empresa y
suponen el 38% del total. Las segundas mas veces emitidas son las que se refieren al éxito de
la entidad, un 26% de todas las publicadas.

Emergentes

De las emergentes solo destacan las que tratan la fortaleza de Bankia, las cuales
constituyen un 15% de todos los comunicados.

Recurrentes

En cuanto a las recurrentes, las mas importantes para la compaiia son aquellas que la
revelan como una entidad comin, un 13% del total, si bien resulta un nimero bastante
reducido de notas.
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CONCLUSIONES

El estudio realizado sobre la comunicacion externa que Bankia ha desarrollado desde
marzo de 2017 hasta octubre del mismo afio, acotado en este caso a su gabinete de prensa
online y redes sociales, concretamente Twitter, ha permitido encontrar respuesta a las
preguntas planteadas al inicio de la investigacion, asi como extraer una conclusion de las
mismas. La resolucion de dichas preguntas es la siguiente:

Pregunta n° 1: ;Como gestiona Bankia la informacion a través de sus notas de prensa?

La ingente cantidad de informacioén de la que dispone la entidad bancaria, la cual es
volcada en notas de prensa periddicamente, requiere de una estrategia comunicativa
expresamente disefiada para que tales publicaciones surjan efecto. Tras su analisis, se aprecia
que son comunes las informaciones que hablan sobre nuevas metas alcanzadas en el mercado
de valores o en lo que a su escenario de accion se refiere, nuevos vinculos empresariales con
otras entidades o instituciones, mientras que otros actos relacionados con la ciudadania apenas
ven la luz. Se puede hablar en este sentido de intencion de sugestion o influencia por parte de
la empresa a través de un mecanismo de seleccion de informacion o seleccion de recursos. Y
puede afirmarse que las informaciones predominantes son las relacionadas con su arco de
actuacion empresarial, la banca y sus actores. Lo que Bankia logra con dicha seleccion atafie a
la pregunta postulada en los objetivos que a continuacion se da respuesta: los valores que
pretende autoasignarse la empresa después del proceso de criba.

Pregunta n° 2: ;qué imagen transmite Bankia desde su sala de prensa online?

La entidad bancaria muestra una clara intencidon de mostrarse al publico como una
empresa con gran capacidad de gestion y éxito. Cabe deducir que el target o publico objetivo
al que pretende dirigirse Bankia a través de estas publicaciones no es otro que el de los
inversores. Después de las sucesivas crisis sufridas, Bankia perdio6 la confianza no solo de los
ciudadanos, sino de los analistas, las agencias de calificacion y, por supuesto, los accionistas.
Con las notas de prensa puede apreciarse que la empresa ha optado por autoasignarse los
valores necesarios para recuperar valor de los inversores.

En este sentido, se ha podido comprobar a lo largo del periodo de estudio que las
referencias que transmitian una imagen cercana de la empresa con los clientes y ciudadanos
en general fueron escasas en las notas de prensa y se relegaron a la otra plataforma que se
analizaba, Twitter. Teniendo en cuenta que las notas de prensa acaban publicadas en medios
tradicionales y que muchos ciudadanos ain acuden a estos medios, la entidad puede haber
cometido un grave error de célculo, pues esta estrategia de comunicacion olvida a una gran
parte de sus stakeholders.

Pregunta n°3: ;Qué recursos utiliza Bankia en los mensajes publicados en Twitter?

Los recursos que emplea Bankia en esta plataforma pasan por alejarse del puro
corporativismo mostrado en las notas de prensa para acercarse a un modelo de comunicacion
mas practico y cercano al usuario comun. En esta estrategia parece ser clave la formulacion de
mensajes emocionales y con un marcado tono humoristico. No obstante, no sacan partido a
todos los elementos que facilita la propia red de microblogging como son los videos o los gifs,
los cuales son indispensables para generar impacto emocional.
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Ademas de los hashtags y los enlaces externos — ingredientes que solo cumplen
funciones corporativas en este caso — la unica herramienta que emplean con asiduidad es la
imagen. Es mads, las tnicas ocasiones en que se emplean tales elementos es para generar
comunicados sin ninguna pretension de acercamiento con el usuario, lo cual provoca
distanciamiento y se reduce el nivel de empatia con los stakeholders.

Pregunta n°4: ;Qué valores destaca Bankia desde su canal de Twitter?

Los valores que trata de autoasignarse la entidad bancaria son claros. Ser una entidad
comun y mostrarse comprometida con la comunidad de usuarios que pueblan la red social
Twitter, en la cual converge un publico cuanto menos, heterogéneo. Sin embargo, el mensaje
que se aprecia es practicamente homogéneo. Muy pocos mensajes se pueden identificar con el
publico joven y de igual modo una muy pequeia cantidad de mensajes tratan de alcanzar al
publico adulto. Lo que prefiere Bankia es lanzar publicaciones genéricas de bajo impacto, lo
que se entenderia si atraviesa una fase puramente critica, momento en el que las empresas
buscan aparecer lo menos posible en el ojo medidtico, pero no es el caso. En el periodo de
poscrisis en el que se encuentra Bankia la respuesta ha de generar mayor interaccion y
empatia con el publico para recuperar la confianza perdida.

Contemplada ya la resolucion de esta pregunta, pueden diferenciarse las dos estrategias
de comunicacion que ha intentado desarrollar la empresa. Con sus notas de prensa, la
compaiiia ha intentado acercarse a los inversores; con los mensajes emitidos en Twitter, a los
ciudadanos corrientes. Ambas estrategias podian haberse desarrollado en las dos plataformas
— la sala de prensa online y la red social — generando mayor impacto, empatia y participacion
de una plataforma a otra entre usuarios. Dicho lo cual, Se manifiesta un sentimiento de
anarquia tras contemplar las estrategias comunicativas en su conjunto, dado que una podria
incluir a la otra y viceversa y generar mayor actuacion y retroalimentacion entre los
stakeholders.

Pregunta n°S: ;Coémo reaccionan los usuarios a los mensajes ofrecidos por Bankia
desde Twitter?

La respuesta de los usuarios al banco resulta abrumadora en cuanto al nimero. Como se
muestra en el apartado de resultados, de 473 respuestas contabilizadas, 438 son negativas y
solo 35 positivas. Esto puede encontrar respuesta en la falta de individualizacion de los
mensajes, como se plantea en la resolucion de la pregunta anterior, pero existen otros factores
a tener en cuenta. Uno de los mas llamativos es que la forma de expresarse de Bankia no
corresponde con el modus operandi de los usuarios.

Un ejemplo particular es el siguiente: la entidad abusa del uso de imagenes y enlaces en
sus mensajes; de hecho, junto con los hashtags, son los elementos que mas emplean. Por su
parte, los usuarios acuden a los gifs y a los hashtags para comunicarse con la empresa. Puede
resultar poco esclarecedor a simple vista, pero el modo en que la empresa escoge el lenguaje
para dirigirse con los usuarios ha de ser diferente del utilizado para dirigirse a los actores
empresariales que participan de la actividad de Bankia. Esto genera brechas insalvables para
la entidad emisora, que por momentos roza expresiones mas proximas al marketing que al
lenguaje comin. Por tanto, no basta con publicar temas de interés comin como fiestas
populares o actividades ludicas. Hace falta ademas adaptar el lenguaje a los stakeholders

Por otro lado, se aprecia en el apartado de resultados que los mensajes emotivos y los
elementos humoristicos son predominantes, una estrategia correcta dada la plataforma, pero
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inoportuna en aquellas ocasiones en las que se tratan temas de gran calado, y mas teniendo en
cuenta el periodo por el que pasa la empresa. Un ejemplo claro de ello son temas relacionados
con su salida a bolsa, las comisiones, o las tarjetas black, informaciones que aparecen
envueltas en otras de cardcter promocional, relacionado con acciones de marketing o
simplemente humoristicas.

Pregunta n°6: ;Con qué frecuencia interactiian los usuarios con Bankia?

La frecuencia media de respuestas de los usuarios es baja —4 mensajes por tweet— Se
entiende por tanto que la estrategia comunicativa no ha generado impacto ni reciprocidad
constante. Tampoco es positiva. Se puede hablar de verdadero impacto, aunque generara
respuestas unicamente negativas, en momentos determinados de la gestion en los que la
empresa decide lanzar propuestas de respuesta a la crisis que atravesé en los periodos previos.
Y es aqui donde llama en especial la atencion el nimero de usuarios recurrentes generadores
de mensajes negativos. Bankia, por lo que se contempla en los datos recogidos durante la
investigacion, decide no interactuar con estos usuarios, conocidos también como haters de la
marca.

Esta decision, dado el periodo de poscrisis en el que se encuentra — en periodo de plena
crisis se considera oportuno el silencio para evitar una mayor exposicion publica —, resulta
peligroso, pues los mensajes constantes de odio hacia la entidad pueden arrastrar a otros
usuarios hasta entonces pasivos si no se dan respuesta a tiempo. Lo que se contempla es un
incremento progresivo de mensajes negativos desde que el estudio dio comienzo hasta la
fecha en que termind. No obstante, no se puede determinar si este es el unico factor que ha
intervenido en dicho resultado. Se contempla, en consecuencia, la siguiente pregunta, a la cual
se dara respuesta a continuacion, donde se considera la actitud de Bankia teniendo en cuenta
su interaccion con sus stakeholders

Pregunta n°7: ;Qué actitud prefiere Bankia para dirigirse a los usuarios?

Para responder de forma precisa a esta pregunta conviene acudir de nuevo a los
conceptos expuestos en el apartado tedrico relativos a las actitudes que dan respuesta a una
situacion de crisis (Raigada, 1997); y los relacionados con la reconstruccidon y mantenimiento
de la imagen (Piazzo y Gonzalez, 2012).

Lo que se pretende es elaborar un diagnostico lo mas fiel posible a la situacion que
padece Bankia, o lo que es lo mismo, identificar la naturaleza de los problemas que sufre la
entidad bancaria después de haber contemplado la estrategia comunicativa que ha
desarrollado a lo largo del periodo de estudio.

En primer lugar, atendiendo a la actitud, en ningin momento de dicho periodo la
empresa ha promovido una fluida y atenta interaccion con los actores que la rodean. La
actitud de Bankia ha sido la del silencio. Como explica Raigada, esta actitud sirve para
desvanecer una fuente de crisis poco agresiva, pero el origen de la crisis que afronta la
compaiiia es profundo.

En segundo lugar, atendiendo a la reconstruccion de la imagen, se tienen en cuenta los
mismos cuatro aspectos que se emplearon en el apartado de resultados para analizar la
capacidad de reaccidn y monitorizacion de su estrategia comunicativa, pero en este apartado a
través de una lente reflexiva y no puramente analitica. Son los siguientes:
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1. Tempestividad o capacidad de respuesta al publico: la capacidad de respuesta de
Bankia a tiempo ha sido nula. Es mas, ha generado repercusiones contraproducentes para su
imagen: aumento de mensajes negativos, incremento de haters de la marca Bankia y poca
reciprocidad. Una tempestividad tan baja como la que se ha registrado en los resultados no es
propia de un periodo de poscrisis; mas bien en fases anteriores, donde la escucha en la red
esta justificada. En este periodo prima la reconstruccion de relaciones e incorporacion de
estrategias de inoculacion para que los stakeholders no respondan con tanta agresividad en
futuras crisis. No se descarta que Bankia reconduzca su estrategia, pero el nacimiento y
control de una nueva crisis no se puede prever adecuadamente si se no sincroniza el tiempo de
respuesta de la entidad con la situacion exacta por la que esta pasando.

2. Identificacion de los lideres de opinion: tan importante es la identificacion de los
lideres de opinion, ya sean generadores de mensajes positivos o negativos, como la actuacion
temprana con ellos. En este estudio no se ha contemplado averiguar las intenciones de la
empresa, sino su reaccion. Y Bankia no ha reaccionado a los lideres de opinion. En este caso,
los lideres de opinidon generaban mensajes negativos, lo que ha estimulado nuevos mensajes y
seguidores que han resultado dafiinos para el banco en la red social a largo plazo.

3. Identificacion de repercusiones negativas o positivas: las repercusiones de la
empresa han sido negativas. La cantidad de mensajes negativos recibidos y la poca
interaccion con los usuarios pudo haber significado un cambio de estrategia, pero se mantuvo
el rumbo, lo que atendiendo a los resultados finales pudo significa un error en la
monitorizacion de resultados.

4 Control de dafios reputacionales: cuando las repercusiones negativas se repiten en
el tiempo surgen los dafios reputacionales. Como se ha explicado en la pregunta anterior, los
mensajes negativos han aumentado progresivamente, por lo que cabe entender que la empresa
no ha sido capaz de controlar los dafios a su imagen.

Emilio Pefias Salas. Universidad de Valladolid 37



Gestion de comunicacidn de poscrisis. El caso Tarjetas Black de Bankia

BIBLIOGRAFIA

AERCO, Territorio Creativo (2009). La Funcion del Community Manager. Espafia: AERCO,
Territorio Creativo.

Bustos, R. (2012). El gabinete de prensa ante el nuevo ecosistema informativo digital.
adComunica. Revista Cientifica de Estrategias, Tendencias e Innovacion en Comunicacion,

n°4.

Capriotti, P. (1999). Comunicacion corporativa: una estrategia de €xito a corto plazo. Reporte
C&D—Capacitacion y desarrollo, 13, 30-33.

Castells, M. (2010). La sociedad red: una vision global. Enl@ce, Revista Venezolana de
Informacién, Tecnologia y Conocimiento vol 7, 139-141.

Cebrian, J. L. (1998). La red. Como cambiaran nuestras vidas los medios de
comunicacion. Editorial Circulo de Lectores, Madrid.

Chaves, N. (1990). La imagen corporativa. Madrid: Libros Tobal.
Cobos, T. L. (2011). Y surge el Community Manager. Razon y palabra, 16 (75).

Coombs, T. (2007) Attribution Theory as a guide for post-crisis communication research,
Public Relations Review 33, 135-139.

Durkheim, E. (2005). The dualism of human nature and its social conditions. Durkheimian
Studies, vol 11, 35-45.

Elizalde, L.(2004). Estrategias en las crisis publicas: la funcion de la comunicacion. Buenos
Aires: Editorial La Crujia.

Enrique, A. M. (2008). La planificacion de la comunicacion empresarial (Vol. 202).
Barcelona: Bellaterra.

Fernandez Burguefio, P. (2005). Aspectos juridicos de la identidad digital y la reputacion
online. adComunica: revista cientifica de estrategias, tendencias e innovacién en
comunicacion.

Fink, S. (1986). Crisis Management: Planning for the Inevitable. Estado Unidos: American
Management Association.

Garcia Beaudoux, V., & D'Adamo, O. (2006). Comunicacion politica y campaias electorales.
Analisis de una herramienta comunicacional: el spot televisivo. Polis: Investigacion y Analisis
Sociopolitico y Psicosocial, 2 (2), 81-111.

Graham, G. (2001). Internet. Una indagacion filosofica. Madrid: Catedra.

Guedez, Victor. (2002). La Etica Gerencial. Caracas, Venezuela: Editorial Planeta.

Emilio Pefias Salas. Universidad de Valladolid 38



Gestion de comunicacidn de poscrisis. El caso Tarjetas Black de Bankia

Halpern, D. (2008). Crisis 2.0: la necesidad de wun modelo integrado de
comunicacion. Cuadernos de informacion, (22), 48-57.

Ind, N. (1992). La imagen corporativa: estrategias para desarrollar programas de identidad
eficaces. Madrid: Ediciones Diaz de Santos.

Invernizzi, E. (2000). La comunicacion organizativa: teoria, modelo y método. Milan:
Editorial Giuffre

Jarvis, J. (2014). El fin de los medios de comunicacion. ;Coémo seran las noticias del futuro?
Nueva York: Grupo Planeta.

Krol, E. y Hoffman, E. (1993). What is internet, memorando, Network Working Group.
Kiister, I., & Hernandez, A. (2013). De la Web 2.0 a la Web 3.0: antecedentes y
consecuencias de la actitud e intencién de uso de las redes sociales en la web

semantica. Universia Business Review, (37).

Lopez Garcia, G. (2005). El ecosistema digital. Modelos de comunicacion, nuevos medios y
publico en Internet. Servei de Publicacions de la Universitat de Valéncia.

Margaix Arnal, D. (2008). Informe APEI sobre web social. En Scribd.com. Disponible en
http://es.scribd.com/LogismanCD/d/60929094/1-Una-nueva-web (consulta el 07.05.2017).

Martinez Sanz, R. (2015): “La comunicacion corporativa ante el reto de la crisis online.
Acciones, reacciones y repercusiones. El estudio de tres casos que afectaron a empresas del
sector alimentario en Espafia” (pag. 265-276) en Benavides Delgado, J. El nuevo didlogo
social: organizaciones, publicos y ciudadanos. Valencia: Campgraphic. PP. 265- 276.

Martinez, A., Gauchi, J. (2012). La comunicacion digital de la empresa de franquicia: uso y
presencia en los medios sociales. adComunica: revista cientifica de estrategias, tendencias e
innovacion en comunicacion, n° 3.

Mattelart, A., Multigner, G. (1996). La comunicacién-mundo. Historia de las ideas y de las
estrategias. Mexico: Siglo XXI Editores.

McGuire, W. J. (1964). Inducing resistance to persuasion. Some contemporary approaches.
En L. Berkowitz. Advances in experimental social psychology, 1, 191-229. New York: New
York Academic Press.

Morelli, M. (1999). La comunicazione d’impresa e la promozione dell’ immagine. Roma:
Franco Angeli.

Ongallo, C. (2007). Manual de comunicacion. Guia para gestionar el Conocimiento, la
informacion y las relaciones humanas en empresas y organizaciones. Madrid: Editorial
Dykinson.

O'reilly, T. (2006). Qué es Web 2.0. Patrones del disefio y modelos del negocio para la

siguiente generacion del software. Boletin de la Sociedad de la Informacion: Tecnologia e
Innovacion, 177-201.

Emilio Pefias Salas. Universidad de Valladolid 39



Gestion de comunicacidn de poscrisis. El caso Tarjetas Black de Bankia

Parra Valcarce, D. (2008). De Internet 0 a Web 3.0: un reto epistemoldgico para la comunidad
universitaria. Analisi: quaderns de comunicacié i cultura, n® 36, 65-78.

Pérez, A. (2007). Comunicacion preventiva: planificacion y ejecucion de estrategias de
informacion interna y externa ante situaciones de crisis. Espafia: Netbiblo.

Piazzo, V., & Puig Gonzalez, J. (2012). Crisis en la Web 2.0: Gestion de la Comunicacion
para preservar la imagen y la reputacion organizacional online. Tesis doctoral, Universidad

Autonoma de Barcelona, Barcelona.

Raigada, J. L. (1997). La comunicacion corporativa de la gestion de crisis. Teoria de La
comunicacion y gestion de las organizaciones. Madrid: Sintesis.

Ramirez, F., Rojas, L. (2004). El desarrollo de la identidad corporativa: funcion inherente de
la Gestion Comunicativa. Revista de Ciencias Sociales, Universidad del Zulia. Venezuela.

Ritter, M. (2008). La Comunicacion Interna. Cultura Organizacional. Madrid: La Crujia.
Schein, E. (2010). Organizational culture and leadership. San Francisco: A Wiley Imprint

Scolari, Carlos (2008). Hipermediaciones. Elementos para una teoria de la comunicacién
digital interactiva. Barcelona: Gedisa Editorial.

Seeger, M. Sellow, T. Ulmer, R. (2001). Public relations and crisis communication:
organizing and chaos. Thousand Oaks, CA: Sage.

Szabo, E. & Pfau, M. (2002). Nuances in inoculation: theory and applications. Thousand
Oaks, CA: Sage Publications.

Vézquez, D., Polo, F. (2008). La decision de divulgar intangibles a través de una estrategia de
triangulacion tedrica. Estudios de Economia Aplicada, 26 (2), 79-103.

Victoria, J. (2005). Reestructuras del sistema publicitario. Barcelona: Ariel Comunicacion.

Villafafie, J. (2012). La gestion de los intangibles empresariales. Comunicagdo e
Sociedade, n° 8, 101-113.

Wan, H., Pfau, M. (2004) The relative effectiveness of inoculation, bolstering and combined
approaches in crisis. Journal of Public Relations Research, 16, 3, 301- 328.

West, R., & Turner, L. (2005). Teoria de la Comunicacion. Analisis y Aplicacion. Madrid:
McGrawHill.

Westphalen, M.H. (1993). La direccién de comunicacion. Madrid: Ediciones El prado.

Wolf, M. (2000). La investigacion de la comunicacion de masas. Criticas y perspectivas.
Buenos Aires: Paidos.

Yin, R.K. (2011). Applications of Case StudyResearch. Londres: Sage.

Emilio Pefias Salas. Universidad de Valladolid 40



