Olga Martorell Boté

LA IMPORTANCIA DE UNA BUENA GESTION DE
COMUNICACION EN SITUACIONES DE CRISIS.
EL CASO DE EBOLA EN ESPANA

Trabajo Fin de Grado
dirigido por
Albert Maruny Gispert

Universitat Abat Oliba CEU
FAcCULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
Grado en Publicidad y Relaciones Publicas

2014






Un plan no es nada, pero la planificacion lo es todo.

DWIGHT D. EISENHOWER,
EX PRESIDENTE DE LOS ESTADOS UNIDOS






Resumen

Este Trabajo Final de Grado se centra en la gestion de comunicacion en las
situaciones de crisis institucionales, dado que éstas han demostrado que la imagen
es uno de los activos mas relevantes en las organizaciones. Para atenuar todas las
consecuencias negativas de las crisis, hay que comprometerse a la preparacion y
prevencién de los riesgos desde todos los puntos de vista. Las crisis bien
gestionadas pueden ser oportunidades para reposicionar una marca y, a la vez,
fortalecerla. Por este motivo, una buena gestion de crisis es la base para intentar
evitar una crisis 0, en el caso de que suceda, salir ileso de las consecuencias y
mejorar la imagen de la entidad.

Ademas, para hacer hincapié a la importancia de una buena preparacion antes de
gue ocurra la crisis, se analiza un caso —la crisis sanitaria del ébola en Espafia—
donde se refleja claramente la necesidad de estar prevenido.

Resum

Aquest Treball Final de Grau se centra en la gestié de comunicacio en les situacions
de crisis institucionals, donat que aquestes han demostrat que la imatge és un dels
actius més rellevants en les organitzacions. Per atenuar totes les conseqliéncies
negatives de les crisis, s’ha de comprometre’s a la preparacid i a la prevencié dels
riscos des de tots els punts de vista. Les crisis ben gestionades poden ser
oportunitats per reposicionar una marca i, a la vegada, enfortir-la. Per aquest motiu,
una bona gestié de crisis és la base per intentar evitar una crisis o, en el cas que
succeeixi, sortir il-les de les conseqiiéncies i millorar la imatge de I'entitat.

A més a més, per recalcar la importancia d'una bona preparacié abans que
esdevingui la crisis, s'analitza un cas —la crisis sanitaria de I'ebola a Espafia— on
es reflexa clarament la necessitat d’estar previngut.

Abstract

This Final Project focuses on communication management in situations of
institutional crisis, since these have shown that the image is one of the most
important assets in organizations. To mitigate any negative consequences of the
crisis, we must commit to the preparation and prevention of risks from all points of
view. Well-managed crisis can be opportunities to reposition a brand and
simultaneously, strengthen it. For this reason, a good crisis management is the basis
for trying to avoid a crisis or, if that happens, get out uninjured from the
consequences and improve the image of the entity.

Furthermore, to emphasize the importance of good management before the crisis
occurs, a case is analyzed —the health crisis of ebola in Spain— which clearly
reflects the need to be forewarned.
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Introduccion

Las crisis no avisan, pero, tarde o temprano, aparecen y, ademas, siempre van a
existir. Segun los datos estudiados, el 95% de las organizaciones va a vivir alguna
crisis corporativa en algin momento determinado y, en el paradigma de la sociedad
en el cual vivimos con Internet y las redes sociales, es mucho mas frecuente pasar

por un episodio de crisis.

En esta investigacion se estudia la manera de prevenir una crisis, puesto que la fase
previa mas importante a tener en cuenta en estos casos es la gestion de crisis para
estar preparados en el momento que estalle una crisis en una institucién y asi, tener
todos los puntos que van a intervenir y las acciones que se van a realizar de manera

prevista y consolidada.

El objetivo principal se basa a partir de las siguientes preguntas: ¢cémo se puede
evitar una crisis? O, del mismo modo, ¢como tener un tiempo de reaccion lo mas

rapido posible en el caso de que estalle una crisis?

Para alcanzar los objetivos partimos de la siguiente hipétesis: es posible tener una
buena planificacion sobre la gestion de comunicacion de una crisis y, de esta
manera, aferrarse a la crisis como si de una oportunidad se tratase, dado que la
preparacion es la base més importante para salir ileso de una crisis. No obstante, no

es el Unico pilar a tener en cuenta en estas ocasiones, dado que cada cosa suma.

La fuente principal para la recopilacion de datos fue a través de la invesigacion de
paginas web en Internet y, conjuntamente, diferentes libros relacionados con el
tema. Asi pues, la metodologia utilizada para elaborar el contenido de este proyecto
fue el andlisis de dicha documentacion, relacionandola y extrayendo los datos
necesarios para elaborar este Trabajo Final de Grado (TFG). Asimismo, también se
han efectuado entrevistas a responsables de comunicaciéon de seis empresas
—adjuntadas en el Anexo |—, en las cuales se contactd con el departamento de
Comunicacion de diversas organizaciones y, algunas de ellas, aceptaron contestar

las preguntas.

Como dificultad en dicho trabajo cabe mencionar que al no poder estar en una
situacion de crisis que esté pasando una entidad, dado que es un tema muy
confidencial dentro de la organizacidn, se opté por analizar un caso de crisis

sanitaria clave para esta investigacion, puesto que no hubo ningun tipo de
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preparacion previa y todo se realiz6 en base a la improvisacién y, como resultado
nada fue lo que se esperaba. Es el caso del ébola en Espafia. Ademas, se elabor6

un estudio de opinidn sobre dicho caso.

Paralelamente al caso analizado, se efecturaron las entrevistas a responsables de
comunicaciéon comentadas anteriormente. Cabe mencionar que en el caso de la
compafia del Sistema de Emergencias Médicas (SEM) de Cataluiia, estaban
dispuestos a contestar la entrevista, pero hubo un contratiempo, la Directora de
Comunicacion de dicha organizacion estaba de baja y, la entrevista se realizé al
Director del Area Servicios Especiales del SEM, puesto que viven situaciones de

riesgo en el ambito sanitario y la preparacion es vital.

Finalmente, agradezco sobre todo a mi familia y a Eduard por su apoyo y estar
siempre a mi lado. Mi agradecimiento es también para Eva Pedrol, Joan Gili, Lali
Cambra, Alvaro Bordas, Cristina Cabeza y Jaume Gil por su disposicion en
ayudarme y proporcionarme un poco de su tiempo. Y, por Ultimo y no
menospreciado, a Albert Maruny por dirigirme cuando lo he necesitado. De corazon,

gracias.
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1. Comunicacion de crisis

La comunicacion de crisis es un conjunto de técnicas de comunicacion destinadas a

gestionar y solucionar situaciones de crisis. Por un lado, busca frenar la crisis y, por otro, que el

. - - 1
impacto de la crisis sea minimo.

La gestion de la comunicacion de crisis es el trabajo sistematico para controlar y minimizar
los efectos negativos de una situacion que puede afectar negativamente a la empresa, ya sea a su

. - 2
imagen, a la marca, a sus servicios, etc.

2. Origen de la palabra ‘crisis’

La palabra crisis proviene de la Antigua Grecia del término krino procedente de la
conjugacioén del verbo en presente y primera persona del verbo griego krinein que
significaba separar, juzgar y decidir. M&s tarde, en el lenguaje juridico el concepto
expresaba la idea de juicio y, desde el punto de vista de la medicina de Hipdcrates
—el padre de la medicina—, representaba el momento en el que ocurria en el
cuerpo del paciente un cambio sustancial y significativo que decidia la mejoria o el

empeoramiento del estado de salud del afectado.

A partir de los siglos XVII y XVIII el concepto hacia referencia al estudio y andlisis de
la sociedad y un siglo mas tarde, en el s. XIX, se asocié al andlisis de diversos
cambios culturales, como el de los valores, las civilizaciones, la espiritualidad... y a
la vez, haciendo referencia a una etapa de incertidumbre y estrés con una agil

solucion.

! Gestién de la comunicacion de crisis. (www.rrppnet.com.ar) y ¢Una crisis es una oportunidad?
gwww.tribunaavila.com)
Los 'dark sites' en gestion de comunicacién de crisis. (www.nataliasara.com)
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3. Definicion de crisis

Una situacion de crisis es un acontecimiento incontrolable y complejo que supone un
riesgo para una empresa o institucion de tipo fisico, econémico, de imagen y/o de
reputacion, ya sea en la estructura organizacional, en la actividad institucional y/o en
los procedimientos operativos de todas y cada una de las areas de la organizacion.
Son algunas circunstancias que pueden llegar a comprometer la imagen, los valores
fundamentales y la existencia misma de la asociacidn, tanto en el mismo pais como

en otros.

Un ejemplo de crisis es el que tuvo la marca lider mundial en el mercado de agua
mineral: Perrier, dado que detectaron que su agua contenia un nivel de benceno
mayor al autorizado por la FDA (Food and Drug Administration) de Estados Unidos

de América, sin embargo, no eran nocivos para la salud humana.

4. Tipos de crisis

Las crisis se pueden clasificar en multiples tipos, pero lo importante es entender lo
que ocurre en cada sector analizado. Principalmente, se establecen dos tipos: por un
lado, las crisis evitables, es decir, aquellas situaciones que se pueden ahorrar
mediante una actuacion eficaz y, cuyo origen se encuentra en las acciones humanas
—falta de informacién, una mala accién de la imagen corporativa, crisis
mediaticas...—. Por otro lado, las crisis no evitables o accidentales, el origen de las
cuales se encuentra en la naturaleza —desastres naturales, accidentes en el interior

de las instalaciones...—.

Toda crisis tiene dos partes a trabajar: el propio problema que la ha generado y la

comunicacion que llega a los publicos de interés y medios de comunicacion.
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5. Caracteristicas de una crisis

Toda crisis tiene unas caracteristicas® comunes:

Sorpresa: toda crisis afecta en menor o mayor grado a todas las areas de la
organizacion, asi que la incertidumbre es inevitable, se ha de prevalecer la
evaluacién constante y actuar ante situaciones imprevistas.

Es Unica: raramente tienen las mismas causas y éstas no producen los
mismos efectos.

Falta de informacion: es imprescindible que los empleados cuenten con
informacién general y especifica de la asociacion, tanto para prever como
para resolver situaciones de crisis.

Cadena de acontecimientos: las crisis traen efectos secundarios que
alterardn aspectos clave de la institucion; por este motivo, es imprescindible
empezar a actuar en la fase inicial con un seguimiento detallado de lo que
ocurra y, de esta manera, regular el efecto en cadena de las situaciones.
Sensacién de pérdida de control: esta impresién suele generarse en medio
de una crisis. En estos casos, es importante la prevencién con planes de
contingencia.

Foco de atencién: cuando estalla una crisis, se debe centrar la atencién en
ésta, sin olvidarse de los demas aspectos que, aunque puedan parecer
ajenos, pueden aumentar el problema o generar nuevos.

Sensacion de persecucion: se presenta cuando no hay una responsabilidad
clara y, se llega a suponer que los grupos de interés buscan perturbar a la
entidad de alguna manera.

Panico: se vive en una inseguridad y en un desconocimiento del tema;
afiadiendo a ello, los pocos resultados positivos. Esta sensacion se minimiza
con un desarrollo del plan de respuesta para la crisis y, estando alerta para
cualquier situacion.

Enfoque a corto plazo: se suele trabajar y pensar Unica y exclusivamente en
las respuestas a corto plazo, sin detenerse a observar qué consecuencias

podria desencadenar la situacion en un futuro.

Manual de Gestion de la Comunicacion en Situaciones de Crisis. (www.icetex.gov.co) y Gestion
de la comunicacion de crisis. (www.rrppnet.com.ar)

15



6. Publicos que pueden generar una crisis o ser afectados

por ella

Son los grupos de interés que se encuentran relacionados con la organizacion y

asimismo pueden intervenir en una problematica interior o exterior de la entidad.

e Consumidores.

e Instituciones que colaboran con la asociacion.
e Trabajadores.

e Accionistas.

e Medios de comunicacion.

e Competencia

e Proveedores.

¢ Administraciones Publicas.

e Sindicatos y organizaciones politicas.
e Asociaciones medioambientales.

e Ciudadania.

e Colectivos.

e FEtc.

7. Posibles situaciones de crisis

Dependiendo en qué sector se encuentre la institucién estara expuesta a unas u
otras situaciones de crisis, pero las mas comunes serian las que se comentan

seguidamente.

Una crisis podria generarse a causa de problemas con la seguridad de la entidad,
tanto a nivel informatico como los que vulneran contra las propiedades o la
integracion fisica de los trabajadores. Este tipo de situaciones podrian ser los
riesgos en la plataforma y en los sistemas tecnoldgicos como la pérdida de
informacién, la congestion, el colapso de la red causando problemas de
comunicacion entre los ordenadores y el servidor, la intrusion de usuarios no

autorizados o de personal sin formacion, etc.
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Asimismo, puede haber un uso inadecuado de la imagen corporativa, ya sea dando
informacién distorsionada, mal intencionada, errénea, incompleta o confusa. O, a la
vez, incidencias con los usuarios, el personal o los proveedores que implican a los
integrantes de la asociacion y, al mismo tiempo, afectan a la imagen de la entidad.
Casos de este tipo podrian ser: proporcionar informacion de manera errénea via
telefénica u online, retraso en las respuestas o0 usar de manera errénea los
principales medios online y offline con los cuales se comunica con los publicos

internos y externos.

En cuanto a los desastres naturales o de infraestructuras existen los fenomenos
naturales relacionados con el clima o actos no previsibles —inundaciones,
tormentas, sismos, etc.—; del mismo modo, los relacionados con el medio ambiente
que afectan y amenazan la salud, la seguridad y el bienestar de las personas
—contaminacion del agua o del aire, emision accidental de gases, etc.—, v,
finalmente, las catastrofes que amenazan la infraestructura de la organizacion e
interrumpen la prestacion de los servicios —incendios, explosiones, derrumbes de

edificios, etc.—.

Otro problema puede ser relacionado con la salud publica, es decir, cualquier

situacion que se expanda en enfermedades e infecciones.

Las situaciones de crisis pueden venir a consecuencia de otras crisis que ponen en
peligro la asociacion, como las crisis generales del pais, asi como las crisis politicas
—incidentes terroristas, disturbios, etc.—, o las huelgas generales y manifestaciones
gue pueden interrumpir, retrasar o perjudicar el servicio de la organizacién. Otras,
pueden ser las crisis generales de la entidad como la distorsiébn de contenidos
—publicidad engafiosa, entre otras— dafiando la imagen corporativa entre los

publicos externos, o una mala gestion de la marca.
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8. Etapas de una crisis

Antes de presentarse una situacién de crisis se han de tener en cuenta las etapas®

para atenderlas y controlarlas ante la emergencia de una crisis. Estas fases son:

1.

Deteccibn de sefiales: escuchar de manera activa y examinar
permanentemente las partes internas y externas de la entidad para estar
atentos ante estados de emergencia en la organizacion.

Preparacién y prevencion: informar y formar al personal de la institucién para
gue estén alerta y puedan impedir y prevenir la llegada de la crisis.

Gestion de comunicacion: comunicar de manera prudente para difundir y
aminorar la crisis.

Control de la situacion: evitar que la crisis perjudique a otras areas de la
entidad.

Recuperacion: continuar con la actividad de la asociacion junto con las
nuevas circunstancias solventadas.

Aprendizaje: evaluar como se ha resuelto la crisis y de esta manera tener en

cuenta las acciones 6ptimas para posibles futuras situaciones de crisis.

De otro modo, hay tres fases® comunes por las que las crisis suelen pasar:

1)

2)

3)

La fase preliminar es el periodo en el cual aparecen las primeras sefiales de
la crisis, ademas estd caracterizada por la presibn de los medios de
comunicacion.

La fase de prevencién es la etapa en la cual la organizaciéon o el Comité de
Crisis tiene que controlar la situacion.

La fase aguda es donde empieza la recuperacion de la crisis para volver a

encontrar la naturalidad y el equilibrio en la asociacion.

* Manual de Gestién de la Comunicacion en Situaciones de Crisis. (www.icetex.gov.co)
® Cémo afrontar las crisis desde la comunicacion. (www.inqualitas.net)
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9. CoOmo prevenir las situaciones de crisis

9.1. Las 4 P's de la Comunicacion de Crisis

Las cuatro P's® de la Comunicacion de Crisis sirven para anticiparse a una crisis y

poder evitarla.

En primer lugar, la Precaucién, la responsabilidad que toda organizacién tiene para
hacerlo bien y adoptar medidas proactivas que ayudan a evitar el impacto de una
situacion de crisis, como tener un conocimiento y una preparacion especifica para

ello.

En segundo lugar, la Prevencion de contemplar todos aquellos escenarios que
pueden derivar de una crisis, es decir, anticiparse a una dificultad tomando
decisiones. Se ha de disponer de un plan de comunicacién de crisis efectivo

especificando como actuar en cada situacion en las acciones de comunicacion.

En tercer lugar, la Planificacién de tener detallados y controlados todos los pasos a
seguir —qué hacer, cuando, como, a quién— cuando se produzca una crisis y
durante la misma, todo ello en el manual de crisis. La preparaciéon es el principal

factor de éxito en la comunicacion de una crisis.

Y, finalmente, la Previsiébn de estar preparado para afrontar una crisis y de

anticiparse.

9.2. Manual de crisis

El Manual de Crisis es la hoja de ruta o una guia donde se describen y se planifican
con metodologia, rigor y profesionalidad las diferentes situaciones de crisis
potenciales que puede tener una organizacibn —tanto a nivel general como
especifico— con las respectivas indicaciones necesarias y los procedimientos
recomendados a seguir para cada tipo de publico al que van dirigidos, cuyo objetivo

es evitar una crisis o minimizar el impacto de ésta.

® Las 4P's de la comunicacion de crisis. (www.comunicaciondecrisisonline.wordpress.com)
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Este ha de realizarse lo antes posible y, de esta manera, ganar tiempo y evitar
nervios cuando estalla una crisis en la entidad. Normalmente, lo realiza la direccion
general de la instituciébn junto con la direccibn de comunicacion y marketing
recopilando los aspectos que pueden afectar al negocio, a la imagen y/o a la
reputacion y, a la vez, teniendo en cuenta a la asociacion, a los empleados, al

entorno, al sector y a sus publicos.

Este documento es imprescindible y confidencial, Unico de cada institucién y de uso
exclusivo para las personas con acceso a él. Asimismo, ha de ser preciso y amplio
para abordar la crisis y, estar presentado con claridad, ya que es un documento muy
practico en la toma de decisiones, por este motivo, ha de estar bien establecido y se
ha de mantener en una continua actualizacion, dado que cada dia pueden surgir

nuevas situaciones que pueden derivar a una crisis.

No hay un modelo Unico y exacto acerca de los puntos que se deben incluir en el

Manual de Crisis, pero un contenido’ basico que debe poseer y desarrollar es:

Principalmente, identificar los sistemas de deteccién de alertas y monitorizacién del
control online, asi como todos los escenarios posibles y previsibles clasificados por
tipologia y grado de importancia y los tipos de situaciones de crisis —internas y
externas— mas comunes, tanto reales como potenciales, clasificados por gravedad®
y repercusion publica. Y, establecer las primeras medidas y procedimientos a seguir.
Sin olvidarse de la gestién documental de la organizacion, es decir, de la informacion

interna pertinente y actualizada.

En segundo lugar, se establecen los temas de gestion y planificacion estratégica
segun la notoriedad que va a tener el caso, eso es fijar los objetivos de la
comunicacion de crisis, definir todos los publicos externos e internos, asignar los
portavoces®, el protocolo de los procedimientos a seguir en &mbito interno y externo
y las acciones en la gestion de la comunicacion segun la situacion de crisis. En este
mismo contenido, se introduce el Comité de Crisis: quién lo compone, sus funciones

y los datos de contacto —nombre y apellidos, puesto que ocupa dentro de la

" Qué es un Manual de Crisis y para qué sirve. (www.nataliasara.com)

8La gravedad de las situaciones se puede clasificar en:

- Seméaforo verde: no hay demasiada notoriedad y con final cierto, riesgo remoto.

- Seméaforo amarillo: con notoriedad y final cierto, riesgo probable.

- Semaforo rojo: alta notoriedad y final incierto, riesgo seguro. (www.rrppnet.com.ar)

= portavoz es la persona asignada dentro de la compafiia para hacer declaraciones y transmitir
los mensajes clave a los medios de comunicacion y frente a cualquier otro publico.
(www.nataliasara.com)
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entidad, nimeros de teléfono y direcciones de correo electrénico— y, una base de
datos de todos los interesados y/o afectados por la crisis —policia, sindicatos,
politicos, bomberos, sindicatos, clientes, proveedores, aseguradoras, medios de

comunicacion, autoridades, etc.—.

A continuacién, por un lado, determinar las lineas de la comunicacién y el modo de
cémo transmitir la informacién a nivel interno y a medios, autoridades, empleados,
afectados, etc., los mensajes y la recepcion que se espera para aminorar la crisis y
preservar la imagen con una comunicacion estratégica y clara teniendo en cuenta
las audiencias afectadas por la crisis y dirigirles la respuesta idonea. Se ha de tener
en cuenta que el mensaje siempre debe ser el mismo, puesto que éste no debe
variar entre los diferentes publicos. Por otro lado, la ubicacion y caracteristicas de la
sala de crisis fisica con la infraestructura necesaria y el espacio de trabajo de las
crisis online con los recursos alternativos y los documentos para compartir y, la guia

rapida de como intervenir ante una alerta.

Finalmente, los temas de contenidos para la crisis: los mensajes clave,
argumentarios'®, listado actualizado de medios y prescriptores identificando a los
periodistas y lideres de opinién, asi como el contacto de instituciones, sectoriales y
profesionales, las hojas de riesgo —variables de riesgo™ y flujos de actuaciéon*®>—,
los modelos de documentos necesarios —comunicados o notas de prensa, cartas
informativas a autoridades e instituciones, circulares, entrevistas, comunicado
interno a empleados, plantillas de comunicados a publicos, tipo de post o de tweets,
ejemplos de correos electrénicos y declaraciones, etc—, el modelo de respuesta en
canales y perfiles online —Twitter, Facebook, YouTube, pagina web, blog, etc.—, la
ficha para la recepcién o centralita, asi como la guia para la atencion telefénica de
los medios u otros publicos y, un documento con las posibles preguntas y sus

respectivas respuestas.

1 un argumentario es un manual en el que se recogen mensajes basicos ordenados por
tematicas, actualizado constantemente y que el portavoz debe llevar preparado siempre.
g\llvww.elefectohalo.Wordpress.com)

Las variables de riesgo son las contingencias o la proximidad de un dafio que existe en el
ambito laboral y, como consecuencia, generan accidentes empresariales. Estos deben resolverse
para llegar al objetivo de mantener con normalidad la actividad de la empresa y la salud de los
trabajadores. (www.tiemposmodernos.eu)

2 os flujos de actuacion son la sucesion de hechos o acciones que se realizan teniendo en
cuenta la importancia del problema y las variables de riesgo. (Diccionario de la Real Academia
Espafiola. (www.rae.es)
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En resumen, segin Ana Belén Fernandez Souto™, en términos generales, debe

contener'*:

o Filosofia de la entidad: Cultura, Misién y Vision.

o Justificacion del plan: por qué crear un Comité de Crisis.

o Crisis Potenciales: identificar los tipos de crisis que se pueden producir.

0 Ohbjetivos: definir los objetivos que se van a lograr en cada crisis.

o0 Medios de Comunicacién: elaborar los supuestos mensajes y los canales de
comunicacibn mas oportunos, asi como el nombre del portavoz o de los
portavoces.

0 Recursos:

Internos: equipamiento disponible y medios para afrontar la crisis.
Externos: organismos oficiales, consultores, asociaciones y expertos.

0 Guia de accion: miembros del Comité de Crisis junto con sus
responsabilidades y los procedimientos a seguir.

o0 Evaluacion del funcionamiento, simulacros y pruebas.

Las ventajas™ de disponer de un Manual de Crisis en la institucién son:

v
v

La organizacion esta preparada frente a situaciones que le afecten.

Se facilita gestionar la crisis con rapidez, con conocimiento y con
responsabilidad.

Se mejora la comunicacion en todos los niveles y en todos los canales
internos y externos.

Se mejora la coordinacién de los procesos y acciones que se han de llevar a
cabo en cada situacion.

Toda asociacion debe realizar simulacros de situaciones de crisis, los mas realistas

posibles, para que los representantes de la organizacion sepan enfrentarse bien a la

gestién de una crisis y, de esta manera, obtener una formacion a los portavoces.

13 Ana Belén Fernandez Souto licenciada en Publicidad y Relaciones Publicas y Protocolo en la
Universidad de Vigo en 1998 y, actualmente es profesora del area de Comunicacion Audiovisual y
Publicidad en la misma universidad. Autora de libros como: “El protocolo internacional en la
globalizacion econdmica” (2010) o “Las Relaciones Publicas en nuestros dias: la interaccion
5)4ersonal y el protocolo en el ambito internacional” (2009). (www.webs.uvigo.es)

El plan de crisis. (www.talentosreunidos.com)
' Qué es un Manual de Crisis y para qué sirve. (www.nataliasara.com)
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9.3. Mapa de riesgos

En las organizaciones existe una buena percepciéon de los principales riesgos que
puede haber, sin embargo a menudo este andlisis es incompleto, por este motivo,
hay que realizar un diagnéstico que presente los puntos débiles de la organizacion,

es decir, un mapa de riesgos™®.

El mapa de riesgos tiene el objetivo de identificar y jerarquizar los riesgos principales
a los que se enfrenta una entidad y asi, de esta manera poder tomar las medidas

necesarias.

Para elaborar este diagnéstico se han de situar los principales riesgos vy
oportunidades con distintos parametros, por ejemplo: el nivel de control, la
probabilidad que tiene para que ocurra o su impacto potencial en la asociacion, todo
ello sin ningun tipo de limitacién. Si éste se hace bien, permite tomar conciencia a
las divisiones de la organizacidn centrando mejor los esfuerzos sobre los riesgos
esenciales y las respectivas acciones. En la metodologia del mapa de riesgos hay
gue tener en cuenta el contexto cultural de la asociacion y los medios para conseguir

los objetivos de la misma.

El primer paso para realizar el mapa de riesgos es definir correctamente el campo de
actuacion teniendo en cuenta las fuertes interrelaciones que existen entre todos los
riesgos de una organizacion, como riesgos medioambientales o de los procesos,
entre otros. Se trata la etapa de identificacion de los riesgos recogiendo la mayor
informacién posible, permitiendo establecer la lista de riesgos con definiciones

precisas y ejemplos.

Posteriormente, hay que establecer los objetivos del mapa de riesgos teniendo en
cuenta tanto la cultura de la entidad como las necesidades explicitas e implicitas. Es
la etapa de jerarquizacién de esos riesgos en funcion de su impacto sobre los
principales puntos de creacién de valor, su frecuencia de aparicién, su nivel de

control, etc.

Y, por ultimo, saber cuando es preferible la accién y medir los resultados obtenidos a

lo largo de todo el proyecto. Es la etapa de sintesis, identificando los riesgos mas

% El mapa de riesgos, punto de partida para una buena gerencia global de riesgos.
(www.mapfre.com)
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importantes profundizandolos y que requieren la puesta en marcha inmediata y de

manera eficaz en los planes de accion.

El trabajo final permitira tener una lista de todos los riesgos externos, operativos,
financieros, etc., los cuales después se ha de elaborar una sintesis de los riesgos
principales, permitiendo crear un “Risk Model'™”. La clave del éxito del plan es
desarrollarlo de manera operativa y concreta y, de este modo, es mas facil conseguir

los objetivos previstos.

9.4. Plan de Respuesta Inmediata o Plan de Contingencia de Crisis

El Plan de Contingencia de Crisis’® (PCC) es un documento que acompafia
ampliando al Manual de Crisis y se realiza cuando se sabe que estallara con
seguridad una crisis en la organizacion y, ademas, puede prepararse y trabajarse
con tiempo. Este documento permite identificar con precision y al detalle la situacion
de la crisis, las medidas a adoptar y los mensajes a comunicar a los interesados y a
la opinién puablica, detalla y desglosa la situacion de crisis en la cual se esta
trabajando siguiendo siempre los puntos a seguir descritos en el Manual de Crisis.

Este plan debe desglosarse en:

Descripcion de la situaciéon. Detallando minuciosamente los principales

hechos o ideas claras y precisas de la situacion.

¢ Identificacion de los portavoces tanto interna como externamente.

e Identificaciébn de terceras partes que apoyaran a los objetivos de la
comunicacion.

e Comunicacién interna. Informando de manera sencilla y precisa a los
trabajadores de la organizacion.

¢ Relaciones con los medios externos de comunicacion de manera proactiva o

reactiva, en funcion de la naturaleza de la crisis. Hay que tener en

consideracion elementos como la influencia de cada medio, el papel que

desempefian en la opinién publica, la hora de las acciones y el dia de la

semana. Las principales opciones en casos de crisis que permiten la relacion

con los medios son: la declaracion a cargo del portavoz —debe ser corta,

muy informativa, puntual y precisa, respondiendo con medida los intereses

" Un Risk Model es un documento de posibles riesgos. (www.mapfre.com)
'8 Manual de Gestién de la Comunicacion en Situaciones de Crisis. (www.icetex.gov.co)
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de los periodistas u otros publicos sin dejar de controlar el mensaje—, la
emision de declaracién o comunicado de prensa, una entrevista a cargo del
portavoz oficial —se aborda tanto el tema central de la crisis como algunos
colaterales—, una conferencia de prensa —se debe convocar cuando haya
justificacién informativa con una elaboracién de mensajes, respuestas y
datos, ya que puede ser muy eficaz o muy perjudicial en caso de no controlar

la lluvia de preguntas por parte de los periodistas—.

Junto con el PCC se ha de hacer una auditoria de riesgos, es decir, revisar
continuamente las variables de riesgo y escenarios que pueden intervenir en una

crisis y que no estan contemplados en el Manual de Crisis.

9.5. Prepararse para una rueda de prensa

Una de las circunstancias mas temidas en una entidad y ademas, en una situacion
de crisis, es el momento de realizar una rueda de prensa® contactando con cada
medio para decirles el canal por dénde se va a informar sobre el tema y, de esta
manera, que tengan informacién que aclare sobre la situacién y pueden verificar las

diferentes versiones.

Este hecho implica, por un lado, disponer de portavoces que estén capacitados para
comunicar dicha situacién y, por otro lado, estar preparados para afrontar todo tipo

de preguntas conflictivas para la organizacién.

Una rueda de prensa implica preparacion previa, ya que sin ésta es imposible lograr
que todo salga bien. Es necesario realizar una puesta a punto al portavoz o
portavoces, es decir, lo que seria un ensayo de dicha rueda de prensa con la
situacion de crisis que se va a llevar a cabo, lo que se va a decir y el cuestionario
potencial de preguntas y respuestas lo mas extenso posible. No hay que dejar nada

a la improvisacion, debe estar todo planificado y coordinado.

Existen varios aspectos clave a tener en cuenta sobre la gestion de una rueda de
prensa en situaciones de crisis. Principalmente, toda rueda de prensa debe fijarse un
objetivo de comunicacion, el cual debe ser conseguido con los mensajes que se van

a comunicar y, éstos deben aclarar las dudas. Por este motivo, se han de informar

9 Cémo sobrevivir a una rueda de prensa en una crisis. (www.nataliasara.com)
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de una manera clara, breve y concisa para todos los publicos, transmitiendo los

mensajes clave como si de un titular periodistico se tratara.

Como nos comenta Eva Pedrol de la agencia Llorente&Cuenca (LL&C), una de las
claves principales “es tener toda la informacién de lo que ha pasado, recopilando
todos los detalles para no tener el riesgo de poderte equivocar”. Toda informacion
proporcionada debe ser veraz, aportando hechos concretos, sin especulaciones ni
valoraciones subjetivas. Y, si hay afectados, mostrar empatia y preocupacion vy,
subrayar el interés por ellos con mensajes emocionales y después, de manera
racional. Ademas de informar de toda la colaboracibn que la asociacion esta
realizando en todos los niveles. Todo con total transparencia, junto con los aspectos
corporativos y de la propia cultura que tenga la organizacion, proyectando que ésta

es responsable y ética.

Un portavoz debe demostrar siempre seguridad ante la situacion, nunca culpabilizar
a alguien y asumir un compromiso de informar siempre y cuando se tenga
informacién nueva y contrastada. Cristina Cabeza de ING Direct, afirma que “el
portavoz debe comunicar de forma clara y transparente, transmitiendo en todo

momento confianza”.

Todos y cada uno de los medios de comunicacién deben de recibir el mismo trato,
ninguno de ellos debe de tener ni favoritismos ni ninguna filtracion por parte de la

organizacion, hay que tratar a todos por igual.

Y por dltimo, y no menos importante, se ha de tener muy en cuenta tanto el mensaje
no verbal —todo aquello que se transmite a partir del lenguaje corporal y que no se

da mediante la palabra?>—, como la vestimenta que se lleve.

9.6. Dark site

"Se denominan dark sites a todos aquellos elementos que previamente se han
disefiado y creado para hacer frente a una crisis potencial®™". Ademas de una buena
gestidn estratégica se ha de contar con un Manual de Crisis, un plan de actuacion

para cada escenario potencial, una formacion a los portavoces, etc.

20 Mensaje no verbal. (www.revista-digital.verdadera-seduccion.com)
%1 Los 'dark sites' en gestidon de comunicacion de crisis. (www.nataliasara.com)
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Un ejemplo de dark site podria ser una pagina web de respuesta que sirva para
tener preparado un dispositivo de comunicacién cuando se activa una situaciéon de
crisis y, de esta manera, se pone en marcha un procedimiento de informacion
previamente diseflado. Es una plataforma virtual para todos los implicados en la
crisis 0 para los interesados en seguir o estar informados en el transcurso de la

crisis.

Este consiste en desarrollar una pagina web realizada por la organizacion, con una
estructura sencilla y con contenido personalizado, para que pueda estar operativa en
poco tiempo. La intencién es incorporar y centralizar la informacidn necesaria sobre
el problema de crisis concreto y las medidas que se estan poniendo en practica para

solventarlo.

La informacién que se divulga en este espacio virtual suele ser: notas de prensa,
imagenes y videos, enlaces, documentos de preguntas y respuestas, informacion

sobre la entidad, datos de contacto e informacion de interés.

9.7. Monitor de riesgos online

En los Ultimos afios se ha producido un cambio tecnolégico que ha transformado el

modelo de comunicacién social, esto viene a ser a causa de las redes sociales.

Principalmente, las redes sociales y los buscadores adquieren dimension publica en
los momentos de crisis puesto que hacen visibles las reacciones de los publicos y, a
la vez, facilitan poder encontrar todo tipo de informacion. No obstante, en Internet las
crisis no explotan de forma imprevista, sino que se detectan con tiempo anticipado

para prevenirlas.

Por otro lado, mediante las redes sociales se puede medir la reputacién de la
entidad, puesto que se ha pasado de “la comunicacién de masas” a “masas de
comunicadores”, es decir, el individuo social tiene capacidad de influenciar en el
mundo virtual y ademas, puede interactuar con los lideres de opinion. Por este
motivo, para saber si estamos ante una crisis hay que tener en cuenta dos factores:
por un lado, si existe persistencia en el tiempo respecto a criticas en las redes
sociales sobre la marca o la asociaciéon y, por otro lado, si las personas que
comparten los contenidos de las criticas pertenecen a distintas comunidades de

interés.
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Las redes sociales pueden ser un muy buen monitor de riesgos®? de reputacion que,
si se escucha a través de éstas, pueden ayudar a prevenir y preparar posibles crisis

de comunicacion.

Un monitor de riesgos online tiene por objetivo clasificar y ordenar los
comportamientos corporativos que tienen mas probabilidad de generar impactos
favorables —oportunidades— o desfavorables —amenazas—y, de esta manera, ser
conscientes de la reputacion en la que se encuentra la entidad. Asimismo, ofrece la
deteccién y el andlisis de la evolucion de las oportunidades y los riesgos en el

tiempo, facilitando la prevencién de éstos.

En “Llorente & Cuenca” han elaborado un método para monitorear en el medio
online. Este anélisis se realiza a través de los tweets®® sobre una determinada
asociacion en un periodo de tiempo y en una determinada localizacion geogréfica.
Se realiza a través de la red social de Twitter porque se considera que tiene una
amplia accesibilidad internacionalmente, a la vez tiene una gran influencia, por
excelencia suele ser a tiempo real y, es un espacio virtual donde se puede enlazar

con otros contenidos.

Este andlisis sobre la informacién que se recopila a través de Twitter se lleva a cabo

a través de la siguiente metodologia:

1) El andlisis de las menciones se realiza de manera manual y se clasifican en
categorias segun los comportamientos corporativos a los que se refieren y
por los grupos de interés que las comparten. Para definir las categorias en
las que basarse pueden usarse las normas y guias internacionales como la
ISO 26000** 0 el GRI 4.

2) Para la medicion del impacto favorable o desfavorable se debe construir un
indice de probabilidad de amenaza u oportunidad, basandose en el
significado de la mencidon —negativo, positivo o indefinido—, el nivel de
protagonismo —notoriedad—, el grado de participacion de los

influenciadores —influencia—, la escala de implicaciéon de los diferentes

%2 | a identificacion temprana de tendencias de opinién en redes sociales, clave en la gestién de
crisis. (www.dmasillorenteycuenca.com)

23 Un tweet es una expresion de los grupos de interés que transmiten impactos a favor o en contra
de la empresa. (www.dmasillorenteycuenca.com)

24 |La 1SO 26000 aborda siete materias fundamentales de la responsabilidad social. (www.iso.org)
“EIGRI4esla guia para la elaboracion de memorias de sostenibilidad.(www.globalreporting.org)
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stakeholders —grupos—y, por Ultimo, la continuidad de las menciones en un
periodo de tiempo —persistencia—.
3) La ordenacién de un indice de relevancia que se aplica a las diferentes

categorias a partir de instrumentos de evaluacién.

Mapa de riesgos para monitorizar una crisis online
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Fuente: Llorente & Cuenca

10. Los errores mas frecuentes en la gestion de una crisis

Los errores?® mas frecuentes en la gestién de una crisis siempre son a causa de una
improvisacion y una descoordinaciéon por parte de la asociacion que ello conlleva a

dificultar el tiempo de respuesta al problema.

1. Falta de planificacién previa a las actuaciones.
Toda organizacién ha de invertir tiempo en analizar las situaciones de riesgo
que puede tener, en detallarlas y dividirlas por nivel de riesgo y grado de
importancia, en establecer pautas de actuacién... En otras palabras, en
establecer un Manual de Crisis de la organizacién y, a la vez, en realizar
simulacros y formar a los portavoces sobre como actuar ante los medios de
comunicacion. De esta manera, no se pierde tiempo ni esfuerzos en pensar

coémo actuar y no se generan nervios ni se dificulta tomar de decisiones.

2. Poca rapidez en responder ante un problema.
El tiempo en comunicar sobre el problema y sus respectivas soluciones debe
ser exiguo. La mejor forma de hacerlo es partir de la hoja de ruta,

anteriormente comentada, dado que asi ya se han decidido los aspectos a

%6 Los cinco errores de comunicacién mas frecuentes en crisis. (www.nataliasara.com)
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tener en cuenta en la respuesta y, de esta manera, se presta atencién en la

resolucion y en tener eficacia a la hora de responder.

3. La mentira.
Ocultar informacion, no decir la verdad, oponerse a los errores, ignorar la
culpabilidad o negar evidencias..., en situaciones de crisis en ningln caso se
puede mentir y eludir responsabilidad ante el problema, dado que a la crisis
se le sumaria otra crisis. Decir la verdad siempre es la mejor opcion y la

entidad va a salir mas beneficiada.

4. Descoordinacion del equipo.
Cuando no existen protocolos de actuacién la descoordinacion de equipo es
muy probable que aparezca, provocando contradicciones entre si
contribuyendo a que se pierda la credibilidad y la eficacia en la imagen

publica que se proyecta.

5. No saber manipular los medios de comunicacion y/o las redes sociales.

Hay que estar preparado y saber como actuar en los canales de informacion.

11. Modelos de gestién y comunicacion de crisis

Una vez detectada la crisis, la gestion de la misma se desarrolla con una

metodologia adecuandola a los recursos disponibles.

Primeramente se analiza la situacion del problema, se evallan las decisiones

adoptadas y se identifican los riesgos ocultos.

Seguidamente, se identifican las audiencias clave —yperiodistas, autoridades
competentes, grupos sociales, administraciones involucradas, etc.— y se disefa la
estrategia de comunicacién para actuar dando respuesta a corto, medio o largo

plazo a la crisis identificada, ayudandose con el Manual de Crisis.

Y, finalmente, se elaboran los materiales informativos necesarios para la situacion

de crisis, asi como notas de prensa, soportes online, comunicados internos...
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A lo largo del tiempo, se han elaborado diversos tipos de modelos?’ de diferentes

autores.

11.1. Modelos de Actuacién en Relaciones Publicas de Grunig

Dependiendo desde el area en la que se ejerce la funcion de comunicacién para las

situaciones de crisis es mas apropiado un modelo u otro. La clasificacion realizada

por James E. Grunig?®® en los afios ochenta describe cuatro modelos basicos que

coinciden con la evolucion histérica de las Relaciones Publicas.

1) Agente de prensa.

2)

3)

4)

Tiene su origen en el boom del periodismo y el desarrollo de los medios de
comunicacion. Se trata de buscar la atencién de los medios y resaltan las
funciones de organizacion de exposiciones y la participaciéon en ferias del

sector.

Informacion publica.
Se considera que hay que convertir los defectos de una organizacion en

virtudes.

Bidireccional asimétrico.
Investiga a las audiencias, el perfil, etc., para ver las posibilidades que hay

para generar cambios de actitudes.

Bidireccional Simétrico.

Se investiga para conseguir un acercamiento entre el publico y la institucion.
Existe una actitud de escucha y comprension donde ambas partes estan
dispuestas a cambiar. Se consigue un alto nivel de credibilidad y de

comprensién mutua. Es ideal para prevenir las crisis.

2 SAURA, P. La gestidn y la comunicacion de crisis en el sector de alimentacion y bebidas. Madrid:
Universidad Pontifica Comillas, 2005.

8 James E. Grunig es un tedrico norteamericano de las Relaciones Publicas con mas de 20 afios
de experiencia en este ambito. Ha publicado numerosos articulos, libros e informes y, ha recibido
varios premios y honores, entre ellos de la Sociedad de Relaciones Publicas de América.
Actualmente, es profesor del Departamento de Comunicacion en la Universidad de Maryland.
(www.ecyoung.weebly.com)
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11.2. Modelo de Onion de Pauchant y Mitroff

Estos autores® consideran que en una organizacién son los individuos los que
ejercen una influencia en la perspectiva sobre las crisis y los esfuerzos de gestion de
crisis. Dentro de este modelo, se diferencian cuatro niveles:

1) El caracter de los individuos trabajando en la entidad, viene a ser los
mecanismos de defensa individual.

2) La cultura organizacional, es decir, las creencias y las racionalizaciones
—ideas que frenan a las asociaciones o les impiden realizar un esfuerzo de
preparacion para las crisis—.

3) Las estructuras organizacionales: la infraestructura dedicada a la Gestion de
Crisis.

4) Las estrategias de organizacion:; planes, mecanismos y procedimientos de

Gestion de Crisis.

11.3. Modelo de las Siete Capas o Layered de Hurd

Es un modelo de comunicacion de crisis, referido a las siete capas, las cuales son: la
conectividad, la correccion de datos, el filtrado, la eleccién de los medios, la memoria
organizacional que facilita la toma de decisiones, los valores que ayudan a
establecer las prioridades de la crisis y el proceso de grupo que unifica todos los
elementos. Las cuatro primeras capas dan la informacién, la quinta aporta
experiencia, la sexta las prioridades de la entidad y, la séptima, es la toma de

decisién para la crisis.

Para Hurd®, la respuesta a una crisis es un proceso complicado, se trata de un
conjunto de actividades integradas y encaminadas a los objetivos esenciales, con el

apoyo de elementos de comunicacion efectivos.

29 Thierry Pauchant nativo de Francia, es profesor en una escuela de negocios independientes
afiliada a la Universidad de Montreal (Canada), dirigiendo la catedra de Gestion Etica.
Actualmente, se centra en la investigacion de la gestion de riesgos y de crisis, la practica del
didlogo democraético y la gestion ética y la direccion completa de las organizaciones. (www.hec.ca)
lan Mitroff actualmente es profesor adjunto en la Facultad de Disefio Ambiental de la Universidad
de Berkeley (California), también es Investigador Sénior en el Centro de Gestién de Riesgos
Catastroficos 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.
gwww.ced.berkeley.edu)

° Joanne E. Hurd autora del libro “Crisis response tools: A Layered Model of Communication
Support” (“Herramientas de respuesta a la crisis: un modelo de capas de Apoyo a la
Comunicacién”) de 1992. (www.oatd.org)
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11.4. Modelo de Relaciones Publicas de Crisis de Marra

Se basa en que la organizacion tenga relaciones estrechas con sus publicos
relevantes, para poder medir su éxito en gestion y comunicacion de crisis. Este
autor®® establece que las organizaciones con relaciones sélidas con sus publicos
relevantes sufriran menos dafio financiero y emocional que aquellas con relaciones
débiles o poco desarrolladas. Establece cuatro fases en la gestion de crisis:

1) Planificacion de la comunicacion de crisis.

2) Relaciones previas a la crisis con los publicos importantes.

3) Procesos y practicas de comunicacion de crisis.

4) Relacion posterior a la crisis con los publicos relevantes.

11.5. Modelo de Crisis Evitables y No Evitables de Gonzalez-Herrero

Este autor*?, propone un modelo de cuatro etapas para la gestién de comunicacién
de crisis: gestion de problemas, planificacién y prevencion, crisis y etapa posterior a
la crisis. Considera que el mayor esfuerzo se debe llevar en las dos primeras etapas

para evitar llegar a la crisis.

En el caso del Modelo de Crisis Evitables, en las que incluye los boicots o problemas
sociales relacionados con un producto o servicio, la planificacion de crisis es idéntica
que en el caso del Modelo de Crisis No Evitables o Accidentales. No obstante, la
actuacion en las crisis evitables tiende a trabajar sobre el conflicto con antelacion.
En cambio, en las crisis accidentales, las fases de crisis y post-crisis son etapas por

las cuales la organizacién tiene que pasar de forma irremediable.

%1 Frank Marra es profesor titular de relaciones publicas en la Escuela de Negocios de la
Universidad Curtin en Australia. (www.es.scribd.com)

%2 Alfonso Gonzalez-Herrero es Director de Comunicacion Externa de IBM en Espafia, Portugal,
Grecia, e Israel. Fue Manager de la Division de Comunicacion Corporativa y Public Affairs en
Burson-Marsteller. Se licenci6 en Publicidad y Relaciones Publicas por la Universidad
Complutense de Madrid en 1991 y en 1994 obtuvo un Master en Direccion de Publicidad y
Relaciones Publicas por Michigan State University (EEUU). Es profesor en cursos de postgrado de
diversas universidades y autor del libro "Marketing Preventivo: La Comunicacién de Crisis en la
Empresa” (1998). (www.dircom.org)
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11.6. Modelo de las Cuatro R’s de Heath

El modelo de Heath*®® est4 orientado a la accién. Consiste en cuatro etapas que son:
Reduction —reduccién—, Readiness —preparacion—, Response —respuesta— y
Recovery —recuperacion—. Se incluyen cuatro fases: 1) la evaluacion de riesgos de
crisis potenciales y su previsible impacto en la organizacion, 2) el entrenamiento
para gestionar una crisis, 3) los planes de crisis, el analisis del impacto de las crisis y

la auditoria de crisis y, en la Ultima, 4) los mecanismos de recuperacion.

11.7. Modelo de Objetivos de Comunicacion de Lukaszewski

En este modelo en la gestidon de crisis es fundamental establecer unos objetivos y
unos principios de comunicacion, para éI**, los estandares de comunicacién son:
e Apertura: accesibilidad, disponibilidad y deseo de responder.
e Confianza: honestidad incondicional.
¢ Responsabilidad: las preocupaciones deben ser atendidas, dado que son
legitimas.

e Evitar los secretos: comportamientos, actitudes y planes positivos.

Por otro lado, las prioridades de comunicacion deben ser: los afectados
directamente, los empleados, los afectados indirectamente, los medios y otros

canales de comunicacién externa.

% Robert L. Heath es profesor de Comunicacion en la Universidad de Houston y es conocido
internacionalmente en el ambito de las relaciones publicas, la comunicacion de crisis, la gestion de
problemas, la comunicacién de riesgos y la comunicacién 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 Comunicacion de Riesgos y Crisis” (2009) y “La
Gestion Estratégica Problemas” (22 ed, 2009.). Es el editor de la Enciclopedia de Relaciones
Publicas (22 ed., 2013). (www.uh.edu)

% James E. Lukaszewski es uno de los profesionales méas conocido de la comunicacion 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
"Lukaszewski en Comunicacién de crisis: lo que su CEO necesita saber sobre el riesgo de
reputacion y el manejo de una crisis”. (www.prsa.org y www.e911.com)
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11.8. Modelo de las Relaciones Continuas de Sturges y otros autores

Este modelo recalca que es importante conocer los cambios de relacion y de opinion
gue se producen desde antes de la crisis. La gestion de comunicacion de crisis debe
fijarse en el objetivo de influenciar a la opinién publica de manera positiva. Indican
gue es mejor tratar de influenciar cuando no hay crisis, antes de que ésta se

presente.

Para ellos® en las crisis hay tres objetivos de comunicacién:
1. Instruir; explicar qué hacer en casos de crisis.
2. Ajustar la informacién: permite manejar los aspectos emocionales derivados
de la crisis.
3. Internalizar la informacion: crea la imagen de la organizacion después de la

crisis.

11.9. Modelo de gestion y comunicacién ante una crisis

REPLANTEAMIENTO

RESPUESTA RECUPERACION

Fuente: Manual de Gestion de la Comunicacion en Situaciones de Crisis de ICETEX

% David L. Sturges es profesor adjunto en el Area de Investigacion de la gestién 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 practicas. En este modelo colabora con B.J. Carrel, D.A.
Newsom y Marcus Barrera. (www.portal.utpa.edu)

35



Se trata de una metodologia®® que permite administrar estratégicamente las fases de
una crisis —el antes, durante y después— a través de herramientas comunicativas
con las que cuenta una institucién para el desarrollo de sus actividades internas y

externas. Este modelo estéa dividido en tres fases:

1) Fase de estrategia

Es la etapa donde se detectan los inconvenientes que desestabilizan los objetivos de
la organizacion, se deben realizar dos acciones comunicativas para solucionar la

crisis.

Por un lado, la reaccion para detectar y difundir cualquier anomalia que amenace las
actividades de la entidad, tanto internas como externas. En esta accién no se trata
de causar panico, por este motivo se ha de comunicar bajo unos parametros
especificos: el jefe de la asociacién y el del Comité de Crisis han de comunicar
minuciosamente del imprevisto que se ha detectado mediante contacto directo,
escrito o virtual y, de esta manera, los trabajadores se ponen a disposicion de las

indicaciones que se establecen para llevar a cabo la crisis.

Por otro lado, después de evaluar el suceso y determinar de qué se trata, se
realizara la respuesta ante el proceso de resoluciéon del problema. Una accion donde
se planeara la estrategia comunicativa por parte del Comité de Crisis. En esta
accion, se organizara un equipo destinado a ejercer esta labor y se dispondra de los
medios de comunicacién para proteger la imagen y los servicios de la entidad. Todo
ello, bajo unos parametros establecidos para realizar una etapa favorable: disponer
de los medios de comunicacién apropiados —comunicacion interna, comunicacion
electrénica, medios de comunicacion masivos, elaboracién de mensajes, documento
de preguntas y respuestas (Q&A), documentos informativos, simulacro de una rueda
de prensa y atencion a afectados, proveedores y trabajadores— vy, utilizarlos de
manera adecuada. Ademas, establecer guias de prudencia, prevencion y respuesta
adecuada entre los trabajadores para limitar fomentar la crisis en otros
departamentos y, al mismo tiempo, se elabora un Plan de Respuesta Inmediata que
incluye el discurso para informar sobre la crisis en todo momento, el equipo que
efectlia el seguimiento, los medios internos y externos que regulan la crisis y los

mecanismos que miden los impactos de la crisis. Y, finalmente, definir el

% Manual de Gestién de la Comunicacion en Situaciones de Crisis. (www.icetex.gov.co)
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procedimiento comunicativo a seguir para enfrentar directamente la crisis y disminuir

los efectos de la misma.

2) Fase de neutralizar

Es la etapa en la cual el personal destinado a la comunicacién de la organizacién se
enfrenta a las estrategias comunicativas actuando en una sola direccion para
disminuir el impacto y los efectos secundarios. El objetivo principal es la reduccion
de la crisis hasta que desaparezca evitando la reaparicién en el futuro, siempre
estableciendo los mecanismos de comunicacion para solucionar el problema: ante
todo tipo de crisis se debe enfocar en comunicar precavidamente sobre la crisis con
mensajes claros. Siempre y cuando sea necesario, se debe informar de manera
moderada y adecuada a los publicos directamente afectados y a los medios de
comunicacion, tanto internos como externos. Se debe tener en cuenta que todo
mensaje para que transite a través de los medios escritos y/o digitales ha de ser
claro y concreto. Ademas, realizar talleres de formacién para ayudar en la estrategia

comunicativa y preparar en la medida de lo posible al equipo humano de la entidad.

3) Fase de aprendizaje

La finalidad de esta etapa es "aprender de la crisis": analizar, concluir y proponer
estrategias de prevencioén frente a situaciones adversas que perturben la actividad

normal de la organizacion. Hay dos acciones integradas en esta Ultima fase.

Por un lado, la recuperacion de la estabilidad de la asociacidon entre sus distintos
publicos mediante los medios de comunicacion y sus contenidos, generando
mensajes de tranquilidad, confianza y lealtad, asi como ruedas de prensa para

resolver los interrogantes y versiones que los medios hayan emitido sobre la crisis.

Por otro lado, el replanteamiento de propuestas para proyectar la prevencion, el
manejo y la superacién tanto de la misma situacién vivida como de las que haya
podido desencadenar la crisis primaria. Esta accion se desarrolla por medio de
reuniones evaluativas, revisando en detalle la capacidad de la organizacion para
gestionar este tipo de situaciones y proponer alternativas; también, se pueden
aplicar sondeos y encuestas a publicos internos y externos para determinar nuevas
estrategias y, de esta manera, reformar y actualizar el Manual de Crisis, los Planes
de Respuestas y la Guia de Procedimientos con el fin de adaptar los incidentes que

se presenten.
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11.10. Modelo propio

A partir de los descritos anteriormente, el modelo idéneo en este tipo de situaciones

de crisis seria el siguiente:

Primeramente y sin que haya una situacién de crisis por medio, la entidad ha de
intentar tener y mantener una buena relacion con sus publicos, puesto que en el
caso de que haya una crisis, la mayoria confiara en la organizacién y en todas las
medidas que ésta lleve a cabo para solucionar el problema y, a la vez, se
garantizara un éxito seguro ante la comunicacion de crisis. Ademas, también debe
prepararse para el momento en el que estalle una situacion de crisis en la
organizacion, puesto que como nos afirma Alvaro Bordas de Danone “la preparacion
reduce mucho”, por este motivo, hay que realizar los planes de crisis, formando al
equipo que llevara a cabo las acciones ante la situacion —seleccionando a los
portavoces y teniendo perfectamente ordenado al Comité de Crisis— y planeando la

estrategia comunicativa para disminuir el impacto de la crisis.

En cuanto se haya detectado una situacion de crisis, la institucion ha de reaccionar
lo més rapido posible y empezar a remediar el problema. El primer paso es reducir el
impacto que ocasiona la crisis evaluando los riesgos que causa en la actividad de la
organizacion y detectando los inconvenientes que ésta conlleva a los objetivos de la
entidad. Inmediatamente después, dar respuestas ante dicha situacion a todo tipo de
publico, tanto interno como externo, comunicando de manera clara y minuciosa los
mensajes y siempre y cuando sea hecesario. Finalmente, se ha de ultimar la
situacion recuperando la normalidad de la institucién y evaluando toda la situacion

para futuras situaciones de crisis.

Una de las partes mas importantes a tener en cuenta en situaciones de crisis es la
preparacion de las posibles situaciones, dado que la planificacion es primordial por
el mero hecho de, en el caso que estalle una crisis en la institucion, saber
inmediatamente cdmo actuar tanto interna como externamente, saber qué comunicar
y a quién informar y, como llevar a cabo las diferentes situaciones que se planteen a
consecuencia de la crisis para ir minimizando los hechos. Por el contrario, la
situacion no se tendra bajo control y se ir4 improvisando en cada momento, ello
conllevara un descontrol por parte de la organizacion que seguramente acabara con

un caos absoluto.
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12. La figura del portavoz

En una sociedad tan globalizada y que evoluciona de manera acelerada, la figura del
portavoz, tanto en las instituciones publicas como en las privadas y las politicas, es

imprescindible.

Un portavoz, ademas de ir acompafiado de un mensaje adecuado, debe ser decisivo
y creible puesto que de esta manera hay mas probabilidades que la opinion publica
se posicione de su lado. Asimismo, debe conocer bien la situacién, a la asociacién y
a los principales competidores de ésta, dado que como dice Sun Tzu®’ en “El arte de
la guerra”; “Si conoce a su adversario y se conoce a si mismo, no tiene que temer el

resultado de cien batallas”.

12.1. Principales caracteristicas que debe tener

Puesto que el portavoz va a ser la imagen publica de una organizacion por el cual el
mundo va a conocer a la empresa o institucion publica y, en él recae mucha
responsabilidad, ha de poseer unas caracteristicas concretas para realizar esta labor
lo mejor posible. Aunque es dificil saber con certeza cudles son los atributos exactos

que debe tener, hay determinadas caracteristicas que él debe ostentar.

La figura del portavoz debe contar con unos atributos principales para que pueda
llegar a dirigir la situacién. Esto implica, primeramente, el proceso del self-

management®®, es decir, tener un dominio total de la expresién y el control personal.

Esta personalidad debe ser elegida por su temperamento y personalidad, dado que
ha de tener sutileza, autoridad y una rapida capacidad de reaccion. Ser una persona
prudente con una mente de perspectiva amplia y no estar siempre a la defensiva.
Ademas, ha de saber sintetizar y divulgar con claridad, asimismo debe transmitir
credibilidad en el momento de comunicar los mensajes, asi como tener un dominio

tanto del lenguaje verbal como del lenguaje corporal.

% sun Tzu —o Chang Jing, su nombre de pila—fue un general del siglo V a.C. y un destacado
escritor de politica y relaciones institucionales, ademas es el autor del mas antiguo tratado militar
chino: "El arte de la guerra" donde describe sus sistemas de mando, comunicacion, disciplina,
distinciones de rango, estrategia y logistica del armamento chino. (www.bibliotecasvirtuales.com,
www.sobrelasconductas.wordpress.com y www.tacticayestrategia-gdl.blogspot.com.es)

B E| portavoz en la comunicacion de las organizaciones. www.publicaciones.ua.es
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12.2. Imagen fisica

“Las personas sobre las que se forman impresiones positivas influyen mas,
persuaden mas y, en general ello las coloca en una posicion privilegiada para

transmitir mensajes>*"

A través de la imagen se proyecta la personalidad de la persona, la cual al mismo
tiempo, comunica implicitamente. Por ello, la imagen fisica de un portavoz debe ser

cuidada y debe transmitir responsabilidad y respeto.

El portavoz, como se ha comentado en el apartado anterior, es la cara humana
visible de la entidad, por este motivo, su imagen fisica deber ser coherente con los
principios y la filosofia de la organizacion y, a la vez, debe concordar su
personalidad y apariencia con la imagen corporativa de la institucién para, asi,
transmitir credibilidad.

En la imagen fisica del portavoz deben predominar y concordar entre si tres
elementos: el fisico, los valores humanos y un atuendo apropiado. Si no es asi, de
algin modo u otro, se percibira como si se estuviera engafiando y repercutira

negativamente.

La primera impresiébn es muy importante, por ello causar una buena impresion es
esencial, ya que si se consigue lo contrario es muy dificil cambiar de opinion a las
personas. El aspecto externo o la indumentaria expresa cOmo es una persona y qué
es lo que quiere proyectar, del mismo modo comunica un mensaje y unos valores.
Se debe vestir de forma elegante, escogiendo las prendas idéneas para cada
ocasion y adecuadas para cada tipo de cuerpo, personalidad e imagen de la entidad
gue se representa en cada momento. Siempre sintiéndose cémodo con la

vestimenta para mantener el estilo con naturalidad.

Del mismo modo, el color es un elemento muy relevante en la imagen que se quiere
proporcionar y, por ello se elige en funcion de lo que se quiere comunicar y teniendo
en cuenta a qué induce o inspira cada color. Por ejemplo, el color azul se asocia a
cualidades como la inteligencia, la seriedad, el éxito, la confianza o la seguridad. Por
otro lado, el violeta comunica espiritualidad, calma, profundidad, dignidad. En el

momento de elegir el tipo de color, se debe tener en cuenta que los tonos claros se

% ARCEO, A. El portavoz en la comunicacion de las organizaciones. Alicante: UNE, 2012. p. 102
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suelen usar para eventos de dia, sin embargo, los oscuros son escogidos para la
noche y, no se debe olvidar que se han de escoger colores discretos y evitar los
llamativos, asi como los escotes pronunciados o faldas demasiado cortas, en

definitiva, evitar las prendas y los complementos extravagantes.

12.3. Lenguaje verbal

La comunicacion verbal es la manera de relacionarse con las demas personas para
producir una interaccion entre ellos, asi pues hace referencia al uso de la voz para
comunicarse. En relacién a la comunicacion de crisis, puede ser cuando el portavoz

tiene que hacer un discurso en una rueda de prensa, por ejemplo.

Hay dos aspectos importantes en la comunicacion verbal, por un lado, el elemento
vocal —representa el 38%—, es decir, todo lo relacionado con las articulaciones y
las modulaciones de la voz: la entonacion, la velocidad, el volumen, el énfasis, el
ritmo, la proyeccion y la resonancia, entre otros. Por otro lado, el elemento verbal
—representa el 7% —, viene referido a todas las palabras y métodos linglisticos que
se usan al hablar: la estructura, el lenguaje, los términos, el contenido, el significado

del mensaje que transmitimos, etc.

Los principales aspectos®® que debe tener un discurso son:

o0 Ha de ser memorable, por ello hay que resumir el tema para que sea
recordado, siendo corto y conciso para que el publico preste atenciéon en
todo momento.

o Debe seguir una estructura correcta, desde el comienzo se ha de tener claro
hacia dénde va el discurso y por qué, sabiendo qué se dice y cédmo se dice.

0 Hay que captar la atencion al comienzo del discurso, dado que es cuando el
publico esta més receptivo.

0 Se ha de definir el tono que se va a usar respondiendo a tres preguntas
esenciales: ¢Quién es mi audiencia? ¢Por qué motivo estan aqui? ¢Qué es
lo que quieren?

o Conseguir un buen mensaje corporal y demostrar entrega a ello, recordando
que el orador —portavoz— y el mensaje son uno.

0 Repetir las palabras o frases claves para recalcar los puntos mas

importantes y hacer que el publico recuerde el mensaje que se quiere emitir.

40 . . .. . .
10 claves para brillar en un discurso. www.noticias.universia.edu.pe

41



El cierre del discurso debe ser llamativo, en el final se debe resumir todo lo
dicho anteriormente.
Si se puede, incluir elementos visuales para ilustrar los puntos clave v,

ademas, captar la atencién mas facilmente.

“Todo discurso tiene dos objetivos principales: construir una buena impresiéon y dejar al

publico dos o tres cosas que recordar, el resto es sélo entretenimiento*.”

12.4. Lenguaje no verbal

El lenguaje no verbal representa el 55% de un proceso comunicativo, por este

motivo, es uno de los pilares mas importantes en la comunicacién de un portavoz.

Las expresiones y los movimientos deben estar acorde con lo que se dice para

reforzar y aclarar el mensaje que se esta transmitiendo dando credibilidad al asunto.

En este sentido, los principales aspectos* a tener en cuenta en este ambito son:

1)

2)

3)

La voz.

Debe usarse un volumen de voz adecuado al tipo de evento que estamos
realizando y al tipo de publico al cual nos dirigimos, variando y enfatizando el
tono en los momentos adecuados. Hay que intentar realizar una buena
pronunciaciéon de las palabras con una buena precision. De vez en cuando,
una pausa es un aspecto clave para captar la atencion, pero sin abusar de

los silencios.

La mirada.

Nunca se ha de evitar mirar a los ojos cuando se mantiene un dialogo con
una persona o, si se habla ante una audiencia grande, se ha de tratar de
mirar a la mayor parte de los asistentes y, de esta manera, mostrar

seguridad.

Los gestos.
Hay que gesticular de forma natural y sin exageraciones, evitando

movimientos excesivos porque de esta forma se transmite sensacion de

“110 claves para brillar en un discurso. www.noticias.universia.edu.pe

42 . . . . -z
El mensaje no lo es todo: La importancia de la comunicacion no verbal. www.cohnwolfe.com
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inseguridad e incomodidad. Es bueno sonreir en los momentos adecuados y
nunca sefialar con el dedo indice, dado que ofrece una imagen autoritaria y
agresiva y, evitar hablar con las manos en los bolsillos o con los brazos

cruzados puesto que proporciona a la audiencia una actitud defensiva.

12.5. Actos adecuados

El portavoz que representa a la asociacion delante de los medios externos tiene que
tener en cuenta una serie de condiciones para que la informacién sea creible y

vayan disminuyendo las consecuencias de la crisis.

El responsable de la comunicacion ha de estar disponible y tener un control de su
agenda, es imprescindible que esté accesible y, que él canalice todos los contactos
externos que quieran informacién al respecto. Ante cualquier medio que tenga
interés, se ha de identificar al periodista y al medio del cual pertenece para orientar
el sentido de las respuestas. Todas las respuestas han de tener presente la reaccion
que quiere conseguir el periodista, constantemente mostrando seguridad, serenidad

y preocupacion.

Una caracteristica fundamental delante de estos hechos es que ha de demostrar
sinceridad en todo momento, puesto que es la base de cualquier comunicacién y
una buena manera de construir una relacién fluida y asi, aportar credibilidad

transmitiendo confianza y demostrando conocimiento.

En todos los mensajes debe conseguir coherencia y claridad. Por este motivo, deben
ser estructurados de manera clara, concisa, oportuna y comprensible para todo tipo
de publico, dando una respuesta explicativa a todo tipo de preguntas, dejando de
lado los tecnicismos y adaptarse a las formas y al lenguaje del receptor,

proporcionando mensajes faciles de recordar y convincentes.
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Delante de estas actuaciones, hay 10 principios*® que no se deben olvidar ante

cualquier comunicacion de crisis:

AR N N VR R R NN

\

Prevencién en los errores y sentido coman.

Humildad, siendo conscientes del problema para poder solucionarlo.

No mentir nunca, siempre siendo honestos y sinceros.

El silencio no es una opcion.

Anticiparnos a comunicar sobre lo sucedido y rapidamente.

Nunca descuidarse de la comunicacion interna de la entidad.

Gestionar bien las emociones.

Transparencia ante la informacién sin hacer especulaciones, ofreciendo la
informacién disponible en cada momento.

Tener en cuenta las opiniones negativas para mejorar.

Aprender la leccion para futuras ocasiones, dado que una crisis es una
oportunidad —siempre y cuando se pase a una situacibn mejor— para
fortalecer los valores, demostrar la responsabilidad de la asociacién y

reposicionar la marca.

12.6. Actos inadecuados

Por otro lado, también hay que tener en cuenta los actos que no se deben producir

en estos casos por parte de los portavoces.

X

Especular las respuestas, soélo informar de lo que se sabe demostrando los
datos.

Mostrar incompetencia y arrogancia.

Contestar sin seguridad.

Ocultar informacién y responder con falsedad.

Mostrarse contrario a los hechos.

No contestar a determinados medios o periodistas.

Negar errores.

Mostrarse desanimado.

Trabajar sin tener en cuenta al equipo.

Mentir.

“3 10 principios que nunca fallan en la comunicacién de crisis. www.Imdiaz.blogcanalprofesional.es
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12.7. Formacién de portavoces

En toda situacion de crisis la preparacién es trascendental, por este motivo, el
portavoz o los portavoces de la organizacion han de estar dispuestos a pasar
cualquier circunstancia. Asi pues, es imprescindible que estén preparados y

formados.

El objetivo principal en la formacion de portavoces es adquirir las habilidades de la
comunicacion y asi, analizar y mejorar las técnicas para enfrentarse a los medios de
comunicacioén. Estas formaciones se realizan mediante simulacros, donde se suele
poner a los responsables de la comunicacion en tesitura real, es decir, en

situaciones de maxima tension, estrés, nerviosismo...

Esto conlleva a que sepan el funcionamiento y las caracteristicas de los medios y a
la vez, los aspectos de un buen portavoz: las reglas de una buena exposicion, la
importancia del lenguaje no verbal, relacionarse positivamente con los medios, c6mo
realizar una buena elaboracion de los mensajes clave vy, los puntos a seguir en los

diferentes espacios —ruedas de prensa, entrevistas, etc.—.

12.8. Derecho y deber profesional

El hecho de informar que realiza un portavoz es un acto de justicia puesto que su
estatuto profesional se caracteriza por el deber de informar, por lo tanto, el portavoz
debe cumplir con el derecho fundamental a la informacién. El incumplimiento de este

deber, podria calificarse de indebido dentro del ambito ético o deontoldgico.

Su fundamentacion es, por un lado, el derecho a la informacion del publico
—usuario, consumidor, accionista, anunciante...—y, por otro lado, la representacion
implicita del derecho universal en el profesional —de todas y cada una de las

personas—.

La actividad de informar tiene dos declaraciones: 1) el profesional de la informacion
—en este caso, el portavoz— tiene que satisfacer la obligacion de informar y 2) el
sujeto universal —las personas— tiene derecho a exigir una informacién justa. El

deber de informar tiene dos criterios fundamentales: la verdad y el interés publico.
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12.9. Protocolo oficial de Espafia

El portavoz o responsable de comunicacidn al tener que presenciar numerosos actos
en los cuales acuden personas de diferentes indoles, tiene que estar al corriente

sobre el orden de precedencia que se asigna a las diversas autoridades del pais.

El protocolo oficial de Espafia se basa en el Real Decreto 2099/83, de 4 de agosto,
sobre la Ordenacién General de Precedencias del Estado®’. Este decreto es la
principal normativa por la que se rigen todos los actos oficiales celebrados en

Espafia.

13. Como dirigir una buena comunicacion en los medios

13.1. Medios tradicionales: Television, Radio y Prensa

Cada medio de comunicacidn tiene unas condiciones especificas a tener en cuenta,
entre ellos tienen en comun que informan, divulgan y crean estados de opinidn entre

la sociedad.

En la Television los publicos son muy distintos, dado que se dirige a todas las clases
sociales, personas con diferentes niveles intelectuales y/o de formacion y publicos
de diversas ideologias. Por este motivo, el mensaje debe ser con un lenguaje claro y
directo, sin recurrir a expresiones coloquiales o vulgares ni al uso de palabras
técnicas, cultas o especializadas. Es muy recomendable repetir el mensaje clave
mas de una vez, sin olvidar que en este medio una de las maximas es la brevedad,
asi como la inmediatez. Delante la cadmara, el portavoz debe fijar la mirada en la
audiencia para transmitir confianza y sinceridad, manteniendo siempre la
concentracion. Debe cuidar su imagen fisica y limitar los gestos tratando con

amabilidad al entrevistador.

En la Radio, una de las limitaciones es que sélo se capta a través del sentido del
oido, por este motivo, la norma basica por excelencia en este medio es la claridad y
el control del lenguaje. EI mensaje ha de ser breve, conciso y oportuno,

respondiendo siempre con seguridad y sin desviarse del tema correspondiente. Ante

4 Este documento esta adjuntado en al apartado de Anexo Il, si se quiere la vista a través de
internet, dirigirse a www.boe.es.
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el micr6fono, el portavoz debe dirigirse al entrevistador como si fuera una
conversacién de dos personas olvidandose de la audiencia y siempre manteniendo

la calma.

En cuanto a la Prensa escrita existen diversos aspectos a tener en cuenta, aunque
ellos también son validos para todo tipo de medio. En primer lugar, se debe saber la
naturaleza de la publicacion y el perfil de la audiencia de la misma asi como, los
asuntos que se desea tratar para asi tener previstas las preguntas con anterioridad y
ensayar las respuestas con los mensajes que se quieren transmitir y asi, poder guiar
al periodista hacia el titular que mas corresponda en ese momento. Ante una
entrevista, el responsable de comunicacién debe hablar despacio y con naturalidad,
sin exponer mas de lo normal y, si se puede, facilitar ejemplos. Sin olvidar nunca que

se ha de mantener el control en todo momento.

En todos los medios de comunicacion, el lenguaje debe ser racional y objetivo, como
nos indica Eva Pedrol de LL&C y, ademas, Joan Gili de la compafia Mercadona,

afiade que siempre se debe informar ampliamente.

En algunos casos, como en la organizacién de Médicos Sin Fronteras (MSF), Lali
Cambra nos explica que “la discrecidn y el silencio en los medios de comunicacion
de masas pueden ser muy necesarios, logrando un equilibrio entre las necesidades

de informar y que la informacién no sea perjudicial”.

13.2. Medios online

Desde que existe Internet la existencia de “juicios paralelos” es inevitable, dado que
ha cambiado el modo en el que circula la informacion y la opinion. Con las nuevas
tecnologias se llega de una manera masiva a toda la informacion en cualquier parte
del mundo. Dallas Lawrence —jefe de Estrategia Digital de Burson-Marsteller—
proporciona una serie de consejos®® para una buena preparacién y gestién delante

de una crisis.

Primeramente, la marca ha de estar presente e integrarse en las redes sociales
antes de que otro cualquiera lo haga. De esta manera, se han de conocer y

participar en las conversaciones con frecuencia, como por ejemplo, en la red social

%13 Tips for Effective Crisis Management. www.prnewsonline.com
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de Twitter, dado que es una herramienta clave de conversaciones y en mas de una
via y, ademas, se rodea de influencers con los cuales se puede colaborar para

obtener informacion.

Asimismo, se ha de desarrollar una plataforma por donde difundir los mensajes que
sea clara, eficaz y en el medio adecuado. Es decir, si la crisis esta ocurriendo en la

red social de Youtube, ha de responder a esa crisis mediante esta plataforma.

A la vez, siempre asegurarse de lo que uno habla y procurar no equivocarse.
Ademas de no olvidarse nunca del elemento mas eficaz: los trabajadores de la

entidad, puesto que son los aliados méas poderosos.

En definitiva, los aspectos a tener en cuenta para una respuesta en el mundo online
son: hay que actuar deprisa analizando qué se esta diciendo en las redes sociales,
blogs, foros, etc. y tener detectados a los influenciadores. Ademas, hay que generar
y planificar un abundante contenido positivo para que dificulte la entrada de
contenidos negativos a los primeros lugares cuando se realiza una blsqueda vy, sin
olvidarse de prever cdmo se actuara en las redes sociales y otros medios online, es
decir, poseer modelos de respuesta en dichos medios y, de esta manera, guiar la

comunicacion en cada situacion de riesgo potencial.

14. La crisis sanitaria del Ebola en Espafia

14.1. Contexto

Todo empez6 el 7 de agosto de 2014 cuando llegaron repatriados desde Liberia
Miguel Pajares —contagiado de Ebola— y Juliana Bonoha —negativo en las
pruebas de Ebola— al Hospital Carlos Ill-La Paz de Madrid, ya que es el centro
destinado para tratar a enfermos de Ebola. Miguel Pajares fue el primer fallecido de

Ebola en Espafia y en Europa.
Un mes y medio mas tarde, aproximadamente, ingres6 en el mismo hospital el

sacerdote Manuel Garcia Viejo desde Sierra Leone, también infectado del virus, el

cual murié unos dias mas tarde.
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A estos afectados los atendié un equipo de profesionales del hospital, entre ellos
Teresa Romero, una auxiliar de enfermeria, la cual dias posteriores a tener contacto
con los fallecidos, dio positivo en las pruebas de Ebola, fue la primera infectada del

virus en Espafa.

14.2. Los errores* de comunicacién en la rueda de prensa sobre el

primer caso de contagio de Ebola en Espafia

Desde que repatriaron a los dos primeros infectados de Ebola a Espafia para que
fueran asistidos, se habian transmitido mensajes de “no hay riesgo de ningun tipo”
insistiendo en que seguian “todos los protocolos que garantizan que el riesgo es
nulo”, pero el contagio de Teresa Romero demostré que algo de lo que se habia
hecho no habia funcionado bien, por este motivo, los mensajes que se

proporcionaron dieron como resultado un engafio a la sociedad.

Al poco tiempo de saberse sobre el primer contagio de Ebola en Espafia, se convocé
rapidamente a los medios de comunicacion a una rueda de prensa por parte del
Ministerio de Sanidad, esta accién fue totalmente correcta con una rapida reaccion
ante el suceso, era necesario hacer una respuesta oficial ante dicho problema de

salud publica. Como nos advierte Lali Cambra de MSF: “es de particular importancia

la agilidad de la comunicacion, sobre todo en los primeros momentos de la crisis”.

DIRECTO a0 .
PRIMER CASO DE EBOLA EN ESPARA '

" SANIDAD INFORMA SOBRE LA AUXILIAR DE ENFERMER 24h

Fuente: www.youtube.com/watch?v=GHjHpLFTWAo

46 ~ . . 5 = P ;
Crisis de ébola en Espafia y su nefasta comunicacion. www.nataliasara.com
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Sin embargo, dada la rapidez en reaccionar ante el suceso, la informacién dada en
la rueda de prensa no fue correcta, dado que no proporcioné ningun tipo de
convencimiento ante el problema, falté unidad de mensajes entre los portavoces y
ademas, carecieron de informar con claridad los pasos a dar respecto al virus del
Ebola. Como nos indica Cristina Cabeza de ING Direct: “la velocidad es esencial,
pero también lo es la calidad de la respuesta’. Por ello, cre6 mas inquietud e
incertidumbre a la sociedad y, ademas, desaprovecharon la oportunidad de
responder de una manera nitida y comprensiva si habia riesgo de contagio por
Ebola, de decir como se transmite y las medidas preventivas que hay que tener en
cuenta. Dar informacién clara y concisa es la manera para que no se creen
especulaciones, rumores y dudas. Dado la escasez de informacién, deberian haber
establecido nuevas convocatorias a los medios para seguir informando conforme se

produjeran nuevos avances a comunicar.

Por otro lado, no tuvieron ningun tipo de empatia respecto al personal sanitario y por
la salud de la auxiliar de enfermeria contagiada, puesto que no les dieron ni un
misero agradecimiento por su entrega y trabajo y, ni un deseo de mejora a la

afectada por el virus.

En cuanto a los portavoces, hubo una multitud de voceros, un total de siete personas
en la mesa: Ana Mato, entonces ministra de Sanidad; Mercedes Vinuesa, directora
general de Salud Publica; Antonio Alemany, director general de Atencién Primaria de
la Comunidad de Madrid; Rafael Pérez Santamarina, doctor y director general del
Hospital La Paz; Francisco Arnalich, doctor y jefe del servicio de Medicina Interna del
Hospital La Paz; José Manuel Arribas, responsable de Enfermedades Infecciosas del
Hospital La Paz y Yolanda Fuentes, subdirectora general del Hospital Carlos lli,
demasiados para tan poco contenido. Deberian haberse concretado el niUmero de
portavoces, puesto que la mitad no comentd nada del tema. Respecto a Ana Mato,
ministra de Sanidad, realiz6 un discurso politicamente correcto pero poco aporté con
la gravedad de los hechos que estaban ocurriendo. Su declaracion se sintetizoé en
tres escasos minutos de presentacion leyendo en todo momento el comunicado
oficial, este hecho da como resultado una desconexién total hacia lo que se estaba

diciendo.

En relacion al turno de preguntas por parte de los medios asistentes, se puede
observar que los portavoces no se habian preparado ningln cuestionario de
preguntas ni de respuestas, dado que les falté concrecidn en las contestaciones. Es

muy importante durante la rueda de prensa saber qué se dice, qué se responde a las
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preguntas y la forma en la que se hace. La actitud de la ex Ministra, en este caso,
mostro irresponsabilidad y desconocimiento del tema, puesto que ignord y se mostro
esquiva a las preguntas, ademas de que ninguno de ellos respondié a preguntas tan
necesarias de responder como: ¢Hay alguna posibilidad que la enfermera haya
tenido contagio a terceros desde el 30 de septiembre al 5 de octubre que fue cuando
ingres6? ¢ Se arrepienten de haber repatriado a un contagiado por Ebola? En esta
Ultima, deberian haber defendido con firmeza la postura que adopté el Gobierno en
dicha decision. Todo se dejé a la improvisaciéon. Otra de las preguntas fue: ¢Va a
dimitir alguien? Ninguno de los responsables respondié contundentemente, mientras
que la misma Ana Mato en 2009 a causa de un brote de gripe porcina dijo: “Una
ministra debe impedir que la enfermedad se propague o dimitir”, pidiendo la dimision

de la entonces ministra de Defensa, Carme Chacén.

Con todas estas actuaciones, los ciudadanos no pudieron confiar en el control de la
situacion y mucho menos, que exista credibilidad hacia Espafia de cara al resto de

paises. Crearon intranquilidad y descontrol.

Respecto al lenguaje no verbal hay que resultar convincente, pero con una ministra
gue evitd6 mirar directamente a los ojos de los periodistas, que a modo de reflejo
nervioso garabateaba continuamente algo en un papel y buscaba a los lados cuando
hacian las preguntas esquivandolas para no tener que responderlas... dio evidentes
sintomas de nerviosismo, incoherencia, falta de autoridad y de conviccion y de estar

superada por la situacion.

En cuanto a los medios online, no se dio ningun tipo de informacién ni el mismo dia
de la rueda de prensa ni los dos o tres dias posteriores, ni por parte del Ministerio de
Sanidad ni del mismo Presidente del Gobierno: Mariano Rajoy. Predominé el silencio
absoluto y perdieron la oportunidad de informar a la sociedad a través de estos

canales.
Una de las cuentas que llamé la atencién es la de la Policia Nacional dado que

publicd como se transmite el Ebola, cuales son los sintomas, medidas preventivas,

entre otros.
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[==3 Folicia Nacional

ﬁg Por favor, no generes o transmitas alarma injustificada:atiende
solo fuentes oficiales #ebola msssi.gob.es/profesionales/..

<El Ebola no se contagia por el aire ni por la
picadura de insectos o mosquitos, tampoco se
transmite por via aérea, como la gripe.

«Mo hay riesgo por estar al lado de una persona
infectada o viajar en el mismo avién

+Reducir el nesgo de transmisién de persona a
persona como consecuencia del contacto di-
recto o estrecho con personas infectadas, es-
pecialmente con sus liguidos corporales.

«Utilizar guantes, gafas y equipo de proteccion
personal adecuado en contactos con estos en-
fermos. Es necesario lavarse las manos con
regularidad tras haber tenido confacto con
ellos

«La OMS aconseja adoplar precauciones para
reducir el riesgo de transmision de agentes
patogenos por la sangre u oras vias

Fuente: www.twitter.com/policia

Otro error de Ana Mato fue no ir a comparecer al dia siguiente en el Congreso en la
Comision de Sanidad en la camara baja para explicar la situacidn del contagio, cosa

que dejé en manos de la Directora de Salud Publica, Mercedes Vinuesa.

14.3. Polémica gestién politica

Dos dias después de la rueda de prensa, el que era Consejero de Sanidad de la
Comunidad de Madrid, Javier Rodriguez, pas6 por diversos medios de comunicacion
haciendo sus primeras declaraciones culpando, en tono ofensivo y chulesco, a la
auxiliar de enfermeria sobre su propio contagio del virus y del peligro de contagio de
las personas con las que ella se relacion6. Estas fueron algunas de sus
declaraciones: “Para explicar a uno cémo quitarse o ponerse un traje no hace falta
un master” o “Tan mal no debia estar para ir a la peluqueria” —dado que Teresa
Romero fue a la peluqueria cuando supuestamente y, sin saberlo, estaba contagiada
de Ebola—y, ademas insinu6 que Teresa Romero “pudo estar mintiendo —sobre la
fiebre—y podria no haber dicho la verdad”. Este tipo de actitud cre6 desconfianza e

indignacidn, demostrando falta de ética a la sociedad.

En ningln caso, nadie puede culpar a la técnico de sanidad del contagio y de la

crisis que genero, puesto que errores humanos cometemos todos y si algo ha fallado
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ha sido en el protocolo. Esta actitud afecté de lleno a la credibilidad del Gobierno

espafiol.

14.4. Puntos que deberian haber tenido en cuenta

Tal como se ha comentado, las informaciones fueron incompletas, hubo demasiados

portavoces y los mensajes que se dieron fueron contradictorios unos con otros.

Por un lado, deberian haber ofrecido toda la informacion disponible con
transparencia, veracidad y continuidad, explicando y contrarrestando la informacion.
Por otro lado, los portavoces deberian haber sido expertos y adecuados en el tema
del Ebola y, ademéas deberian haber evitado tanto rumores como mensajes
contradictorios dado que s6lo generan alarmismo en la sociedad. De esta manera,
se hubiera ofrecido un mensaje claro que proporcionaria a la ciudadania un control
ante el problema.

Les faltd liderar la situacion con mensajes consensuados y coordinados vy,
mostrando responsabilidad y seguridad, asi como explicar qué ha ocurrido, admitir y
reconocer los errores o la falta de informacion en ese momento, orientar el foco en la
auxiliar de enfermeria afectada explicando cémo estaba y qué se estaba haciendo
con ella e indicar las medidas que se estaban tomando respecto al resto de la

poblacion.

Como declara el experto en comunicacién de crisis y profesor del Master en
Direccion de Comunicacion de la UPF-IDEC, Joan Francesc Cénovas: “en la
mayoria de las crisis, la percepcibn de éstas y sus consecuencias son mas
importantes que la realidad de la propia crisis, ya que muchas veces se percibe que

el tema es mas peligroso de lo que sucede en realidad*”.

4" La comunicacion, error fatal en la crisis del ébola. www.lavanguardia.com

53



14.5. Posteriores acciones

Debido a la nefasta comunicacién y desinformacién que se dio, se produjo una crisis
mediatica, creando intranquilidad e impacto de alarma en la sociedad y en la imagen
de Espafa, por este motivo, el mismisimo Presidente del Gobierno fue quien tomé
las riendas al asunto, aclamando a la calma y al control y, respondiendo a las
preguntas de los periodistas dispuesto a “dar toda la informacion que fuera
necesaria, con una rueda de prensa diaria si hacia falta”, reiterando su apoyo a la
ministra de Sanidad e insistiendo en la tranquilidad ante el asunto. Deseando “pronta

recuperacion” a la auxiliar infectada.

Dias después a la rueda de prensa, la misma Ana Mato comunicé que se haria una
revision de los protocolos de atencién para el tratamiento de pacientes infectados
por el Ebola, admitiendo, de forma implicita, que las cosas se podrian haber hecho
mejor. Dos de los cambios fueron: la subida de la temperatura de la fiebre para ser
considerado sospechoso de Ebola y hacer un mayor seguimiento del personal que
haya estado en contacto con enfermos de dicho virus. Ademas, se comprometid a

informar mas a los ciudadanos y a las demés formaciones politicas.

Como siempre, de los errores se aprende y, desde la pagina web del Ministerio de
Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad (www.msssi.gob.es) se amplié toda la
informacién necesaria en cuanto a este virus —'Informacion sobre el brote de
enfermedad por el virus Ebola (EVE)—, tanto para ciudadanos, viajeros vy
profesionales sanitarios y, paralelamente, una pagina web dirigida solamente al virus
del Ebola (www.infoebola.gob.es) con toda la informaciéon necesaria —qué es el
Ebola, como se transmite, casos de Ebola en Espafa y en el mundo, preguntas
frecuentes, qué se esta haciendo para combatirlo, protocolo de actuacién, el Comité
Especial para la gestion del Ebola, etc.—. Asimismo, desde el 14 de octubre de
2014, se abrid una cuenta en Twitter (@Info_Ebola_Es) del Comité Especial del
Ebola.
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14.6. El resultado

Todas las actuaciones citadas anteriormente sobre las primeras acciones de
comunicacién ante la crisis del Ebola, provocaron como resultado alarmismo y
panico en la sociedad, creando desconfianza ante el Gobierno creyendo que no esta
capacitado para gestionar esta crisis, dado que generaron una mayor

desinformacion e inseguridad a la ciudadania por su incapacidad comunicativa.

Precisamente, desde la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) el aspecto

prioritario en la comunicacion ante brotes epidémicos, es la confianza.

Claramente, al departamento de Comunicacion del Ministerio de Sanidad les falto
estrategia debido a la presion, las prisas y la falta de tener todos los detalles de lo
ocurrido en una situacién tan compleja y grave como fue ésta. Dieron la impresion
de que no contaban con un plan de actuacién en comunicacion de crisis ante el
Ebola, ni de un Manual de Crisis. Tuvieron una previa gestion de la crisis reprobable
y, como se pone de manifiesto, tanto la comunicacion como la gestion del propio

problema son importantes.

En una encuesta®® realizada para conocer la opinién de una infima parte de la
ciudadania espafiola, aunque se podria englobar a la mayoria, se extrajeron unos

resultados nada lejanos de la realidad.

FICHA TECNICA Muestra: 42 personas.
Sexo: hombres y mujeres.
Edad: mayores de 18 afios.
Nivel de estudios: medio-alto.
Nivel socio-econémico: medio.
Ambito geogréfico: Barcelona.

Trabajo de campo: 24 y 25 de noviembre.

Respecto a la informacién dada en la rueda de prensa sobre el primer contagio de
Ebola en Espafia, como se representa en la figura 1, un 96,4% cree que falté dar
informacion clara y concisa acerca del virus, puesto que dejaron muchas dudas por
resolver y se crearon muchas especulaciones sobre el tema, cosa que desde el
Ministerio de Sanidad deberian haberlo evitado, puesto que ello creé alarmismo en

la sociedad. A causa de estas consecuencias, la sociedad percibié que el Ministerio

“® E| modelo de encuesta se encuentra en el Anexo lll. Las encuestas realizadas no estan
adjuntadas en el trabajo, estdn en un documento a parte.
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de Sanidad no tenia el tema bajo control y les faltaba seguridad, cosa que inquieta

mas a la sociedad, creando incertidumbre.

Figura 1. Falté dar informacion acerca del Ebola

E De acuerdo (96,4%)

H Indiferente (1,2%)
EEndesacuerdo(1,2%)
ENS/NC (1,2%)

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la figura 2, un 64,3% de los encuestados cree que si se
deberia haber informado a través de los medios online, aunque cabe destacar que
hay un 21,4% que se muestra indiferente a estos medios —ya sea por su inutilidad—

y, un 9,5% que simplemente cree que no deberia informarse a través de ellos.

Figura 2. Se deberia haber informado a través de los medios online

 De acuerdo (64,3%)

H Indiferente (21,4%)

E En desacuerdo (9,5%)
ENS/MNC (4,8%)

Fuente: Elaboracion propia
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Por otro lado, la sociedad se dio cuenta que hubo una descoordinacion total por
parte de los portavoces y ministros de Sanidad, puesto que los mensajes no estaban
consensuados y, ademas, un 73,8% cree que tenian cierto desconocimiento del

tema, frente a un aproximadamente 20% que cree que tenian conocimiento.

Figura 3. Se demostr6 un desconocimiento sobre el tema

E Deacuerdo (73,8%)
H Indiferente (2,4%)

M En desacuerdo(19%)
ENS/NC (4,8%)

Fuente: Elaboracion propia

La mayoria, un 92,9%, piensa que la auxiliar de enfermeria, Teresa Romero, no tuvo
ningun tipo de culpa y que, por ello, el Ministro de Sanidad de la Comunidad de
Madrid no deberia haberla culpado, dado que piensan que si algo fallo, fue en el
protocolo que se establecié o, en haber repatriado a los contagiados por el Ebola a

Espafia.

Figura 4. La culpa es de la auxiliar de enfermeria

M De acuerdo (0%)

H Indiferente (2,4%)

I En desacuerdo (92,9%)
B NS/NC (4,8%)

Fuente: Elaboracién propia
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En definitiva, la ex portavoz del Ministerio de Sanidad y el ex Consejero de Sanidad
de Madrid dieron muy mala imagen en relacién a la situacién de gravedad que se
vivio en Espafia, puesto que no tenian planeado que pasara algo con esas
expectativas. No tuvieron en cuenta que si un enfermo de Ebola va a un pais, exista
la posibilidad de que alguien se contagie, dado que es un virus que teniendo cierto

contacto de fluidos con otra persona puede haber riesgo de contagio.

La mayoria de los encuestados ante esta actuacion del Ministerio de Sanidad y de la
Consejeria de Sanidad de Madrid la valoré con una total desorganizacion e
improvisacion sin ningdn tipo de preparacion, con cierto desconocimiento del tema 'y
de lo que podia pasar dando una inseguridad a la sociedad, valorando la actitud de

pésima y nefasta.

Si antes de que pasara el hecho, hubieran realizado una planificacién previa para un
supuesto caso de contagio y hubieran hecho una gestién de comunicacién de dicha
crisis, nada de lo que realizaron hubiera ido de la misma manera. Hubiesen estado
preparados, demostrando seguridad y ante todo, credibilidad hacia el tema vy, la
sociedad no hubiera entrado en un panico globalizado, puesto que las personas

verian que la situacion se encontraba bajo control.
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Conclusion

Durante todo el trabajo se explica claramente que para evitar toda crisis hace falta
una preparacion previa. No se trata de una preparacion previa de un dia o de unas
horas, sino de una preparacion renovada y actualizada en el tiempo y, de todas las

partes que intervienen en dicha preparacion.

Para evitar una crisis institucional hace falta que la organizacion, exactamente el
Comité de Crisis de la misma, tenga en cuenta una serie de documentos como el
Manual de Crisis o el Plan de Contingencia de Crisis, entre otros y, ademas, haya
preparado al portavoz o portavoces oficiales de la entidad para que éstos den una
buena comunicacion en el momento que estalle una crisis y, de esta manera,

desplazar la crisis lo antes posible y cuanto menos ilesos, mejor.

En estas situaciones, como nos afirma el Sr. Alvaro Bordas de la compafiia Danone,
“la preparacion es crucial” y vital para poder evitar una crisis o, en el caso de que
estalle, cogerla como una oportunidad para reposicionar la marca y convencer a las
personas que la asociacién actla bajo una ética responsable. La preparacion sirve
para poder reaccionar a tiempo y, de esta manera, convertir la desventaja en un
éxito, todo ello acompafado de una comunicacién efectiva. Jaume Gil del Servicio
de Emergencias Médicas, nos comenta que en “toda situacion de crisis se ha de
intentar ir hacia la normalizacion, puesto que estas situaciones no duran

eternamente”.

Es muy importante que absolutamente nada se deje a la improvisacion, dado que
como se ha visto en el caso analizado de la crisis sanitaria del virus de Ebola en
Espafia, la improvisacion proporciona inseguridad, desconocimiento del tema vy
descoordinacién por no tener consensuados los mensajes que se han de dar a

través de la comunicacion.

Por todos estos motivos, toda organizacién deberia tener un departamento de
Comunicacion, ya sea interno o externo a la entidad, donde, ademas de otros
aspectos relacionados con la comunicacién, dirijan una parte de sus temas a este
tipo de situaciones y, examinen los diferentes tipos de crisis que pueda tenery, a la
vez, se formen para resolverla en el caso de que estalle una en la asociacion. Todo
ello aportara a la entidad que se neutralice toda la informacién que hay acerca de la

crisis y, al mismo tiempo siga la normalidad en ella 'y en la actividad de la misma.
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Toda organizacién que logre conseguir una buena preparacion previa ante
situaciones de crisis, se beneficiard a la larga, puesto que tendra una buena
planificacion en la gestiébn de la crisis y se apodera de ésta como si de una
oportunidad se tratase o simplemente, no se notar4 que haya habido alguna y
seguira la actividad como si nada hubiera pasado.

Finalizando este trabajo, concluyo resaltando la cita del principio del mismo, dado

que es una de las partes mas importantes en estas situaciones:

“Un plan no es nada, pero la planificacién lo es todo”.
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Eva Pedrol,
Consultora Senior
Barcelona

LLORENTE & CUENCA es la primera consultoria de Gestion de la Reputacion, la
Comunicacién y los Asuntos Publicos en Espafia, Portugal y América Latina. Cuenta con
un equipo formado por 17 socios y mas de 300 profesionales, que prestan servicios de
consultoria estratégica a empresas de todos los sectores de actividad con operaciones

dirigidas al mercado de habla espafiola y portuguesa.

Llicenciada en Periodisme a la Universitat
Autonoma de Barcelona i amb un Master de
Direcci6 de Comunicaci6 a la Universitat
Pompeu Fabra. Ha passat a treballar per
I'Agéncia EFE i per UNICEF d'Ameérica Llatina
i Carib. Des de fa 4 anys, Consultora Senior

de Llorente&Cuenca (LL&C) Barcelona.

"Dir sempre la veritat"

66



Com ha evolucionat la comunicaci6

de crisis en la seva agéncia?

A “Llorente & Cuenca” Madrid hi ha un
equip molt especialitzat en
comunicacié de crisis i és un dels
departaments més importants de
l'agéncia. A  Barcelona també
realitzem aquest tipus de comunicacio
amb els clients que treballem i en
projectes pels quals ens contracten
quan hi ha una crisis en concret. Es
una de les arees amb més trajectoria
de l'agéncia. LL&C és una agéncia de
comunicacié que quasi té 20 anys,
dels quals més de 15 anys ha estat
instaurant programes de prevencio de
crisis a les empreses. Per aquest
motiu, en aquest ambit de la
comunicacid esta molt reconeguda.
Ara per ara, assessorem tant grans
multinacionals com pimes pel fet que
la gesti6 de crisis €s una eina cada
vegada més habitual. En els Ultims
dos anys, s'han dut a terme crisis
sanitaries, farmaceéutiques, accidents
d'aviaci6, retirades de productes,
mediambientals, entre altres. La
tendéncia clarament ha estat anar a
gestionar tota la part de xarxes socials

i monitorar els riscos online.

Podria comentar algun cas de crisis

i la superacié de la mateixa?

Un video que va circular per la xarxa
en una maquina de vending de

I'empresa Selecta a I'Estacié de Sants

on es veia un ratoli menjant-se una
galeta Principe, i seguidament va
saltar la noticia al Periddico. El primer
gue vam fer va ser coordinar-nos amb
el client: TMB, un cop fet aixd es van
preparar tots els argumentaris i un
statement reactiu verbal per tots els
mitians  que  truquessin  sense
comunicar massivament, donant la
maxima informacié. Seguidament, es
va contactar amb [|'Agéncia EFE
permetent-nos molta difusio en tots els
mitjans, vam aconseguir que els
missatges sortissin en la noticia de tot
el que s'havia investigat sobre el
problema. Amb més tranquil-litat, es
va fer un comunicat el qual s'enviava a
tots els mitans que ens el
demanaven, sense oblidar-nos dels
clients i treballadors de Selecta. Un
cop parat l'atac, es va comunicar
I'exclusiva a La Vanguardia sobre les
mesures que s'aplicarien perqué no

tornés a succeir.

Quina o quines s6n les eines
imprescindibles per portar amb éxit

una crisis?

Una de les claus és tenir tota la
informaci6 del que realment ha
passat, recopilant tots els detalls per
no tenir el risc de poder-te equivocar,
no només informar externament i dir
sempre la veritat dosificant la

informacio.
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Com s'han de comunicar els
missatges clau a través de
comunicats de premsa i altres eines

de comunicacié en una crisis?

Ha de ser un llenguatge periodistic
molt racional, el maxim objectiu
possible atribuint la informacié en tot
moment, donant molta informacié i

dades objectives.

I mitjancant les xarxes socials?

S'ha de vigilar molt entrar en la
conversa perqué és molt facilment
incendiari, no s'ha d'intervenir mai
directament i si demanen informaci6
enllacar el comunicat de premsa de la
pagina web, aixi com tenir una escolta
activa a temps real. S'ha de vigilar

molt com s'intervé i de quina manera.

Desitges comentar algun altre tema
0 comentari d'interés en relaci6 a la

comunicaci6 de crisis?

Hi ha una part important del que
passa a la xarxa que es pot desactivar
offline, és a dir, trobar-te cara a cara
amb el personal i solucionar la crisis. |
per una altra banda, es parla molt de
la prevencié de crisis, perd de forma
online també hi ha maneres, com per
exemple, tenir formats multimédia o

continguts d'histories reals.

11 de noviembre de 2014
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Joan Gili,

Responsable Relaciones Institucionales MeacADO“A

Barcelona SUPERMERCADOS DE CONFIANZA

Mercadona, presidido por Juan Roig, es una compafiia de supermercados que tiene por
objetivo satisfacer las necesidades en alimentacién, higiene personal y cuidado del hogar

y mascotas de sus clientes.

Actualmente responsable de las relaciones
institucionales de Mercadona en Barcelona.
Licenciado en Derecho y cuenta con estudios
de Master en Sociedad de la informacion. Ha
desarrollado su carrera profesional a caballo del

sector asegurador y de la distribucion.

"Se debe informar ampliamente”
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,Coémo ha evolucionado la
comunicacion de crisis en su

empresa?

La empresa Mercadona dispone de un
equipo de comunicacion distribuido
territorialmente. Aqui en Catalunya
disponemos de una parte de ese
equipo. Nuestra politica de
comunicacién podemos decir que ha
evolucionado en cierto modo gracias a
las nuevas tecnologias aunque, de
base, continuamos creyendo en los
mismos pilares. En primer lugar
trabajamos para evitar cualquier tipo
de situacion de crisis, lo que podemos
decir que es el mejor paso para evitar
esa situacion de crisis. En caso de
existir una situacion de crisis
priorizamos por la resoluciéon del
problema evidentemente, asi como la
explicacion detallada de qué ha
pasado y qué vamos a hacer para
solucionarlo. En este tipo de
situaciones lo importante creemos que
es siempre jugar abierto, explicando
claramente los hechos y las

soluciones.

¢;Podria comentar algun caso de

crisis y la superacion de la misma?

Por suerte podemos decir que
auténticas situaciones de crisis graves
no hemos tenido en los dltimos afios.
A titulo de ejemplo podria nombrar la
situacion vivida en relacion a nuestras

cremas Delyplus hace un par de afios.

Reaccionamos como he dicho siendo
proactivo e informando. En nuestro
caso no existi6 ninguna alerta
sanitaria ya que eran productos
totalmente seguros, aunque si hubo
cierto revuelo por una interpretacion
de la norma segun la cual no se
podian mezclar dos componentes al
poder producir nitrosaminas, cosa que
como ha demostrado cientificamente
RNB a través de las analiticas no
podia suceder, asi lo avalo El
Ministerio de Sanidad. Lo importante

fue explicarnos rapido y claro.

¢ Cual 0 cuales son las
herramientas imprescindibles para

[levar con éxito unacrisis?

Cualquier medio por el cual podamos
hacer llegar la informacién al publico.
Hay que destacar que hoy, gracias a
las nuevas tecnologias, se nos
permite informar mas rapido vy

eficazmente.

.,Coémo se han de comunicar los
mensajes clave a través de
comunicados de prensa y otras
herramientas de comunicacién ante

una crisis?

Siendo cientificos y claros, ante una
situacion de crisis entendemos que se

debe informar ampliamente.

13 de noviembre de 2014
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Lali Cambra,
Coordinadora de Comunicacion
MEDICOS
Barcelona ’o)sm FRONTERAS

Médicos Sin Fronteras (MSF) es una organizacion médico-humanitaria internacional que
asiste a poblaciones en situacion precaria, y a victimas de catastrofes y de conflictos
armados, sin discriminacion por raza, religion o ideologia politica.

44 afios. Empez6 en medios
locales en Tarragona (Diari
de Tarragona, Nou Diari, El
Mundo y el Pais),
posteriormente en Sudafrica
(La Vanguardia y El Pais) vy,
desde hace tres afios en
MSF, como encargada de

comunicacién para la

Republica Democrética del
Congo, Palestina, Marruecos, Irak y Republica Centroafricana y finalmente, desde

marzo, como coordinadora de comunicacion operacional en MSF.

'La clave esta en la sinceridad

y la transparencia”
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,Coémo ha evolucionado la
comunicacion de crisis en su

empresa?

Por el tipo de organizaciébn que es
MSF, la evolucién no ha significado
grandes cambios: la transparencia, el
rigor y la seriedad, especialmente a la
hora de lidiar con cifras médicas es el
comun denominador en todas
nuestras comunicaciones. La
evolucion ha sido la de, tal vez, tener
mas integrada y mas protocolarizada

la comunicacién en tiempos de crisis.

¢Podria comentar algin caso de

crisis y la superacion de la misma?

Como organizacion que lidia con
emergencias humanitarias
constantemente, —y muchas de ellas
olvidadas—, y crisis, la clave es ser
muy consciente de dénde se opera,
con qué se cuenta y cudles son las
acciones que se llevan a cabo, asi
como los mensajes clave que se
quiere pasar, que siempre deben ser
fieles a la realidad.

Los momentos de crisis mas
complicados suelen estar
relacionados con problemas de
seguridad (atagues a estructuras
sanitarias, retenciones de personal,
secuestros), en los que a veces la
discrecion y el silencio de los medios
de  comunicaciébn  pueden  ser
necesarios. En estos casos, se

procura lograr un equilibrio entre las

72

necesidades de informar de los
medios y de que la informacién no
acabe siendo perjudicial para los
compafieros afectados. Por lo general
los medios suelen ser conscientes de
la importancia de su papel en estos

casos.

,Cual o} cuales son las
herramientas imprescindibles para

[levar con éxito una crisis?

En una comunicacién de crisis, el
éxito esta basado en la sinceridad en
la comunicacién (que no se reporten
incorrecciones, que si hay elementos
desconocidos se diga que son
desconocidos o que si se sabran mas
tarde también se comunique) y que
ésta llegue de forma puntual en el
tiempo (cuanto antes se pueda
transmitir la informacién, aunque sea
poca, mejor). Si se espera tener mas
informacién en las préximas horas, se
comunica asimismo a los periodistas
con la informacion. Dependiendo de la
longitud de la crisis, mantener
reuniones periodicas con los medios
gue siguen la crisis para tenerlos
informados de las acciones de la
organizacion o de las novedades que

puedan producirse.



.Como se han de comunicar los
mensajes clave a través de
comunicados de prensa y otras
herramientas de comunicacién ante

una crisis?

Depende de la importancia de la
crisis, de la necesidad de una
comunicacién inmediata rapida y de la
longitud de la crisis.

En una primera instancia se puede
realizar una pequefia comunicacion
con la informacion disponible veraz
(por lo general en las primeras horas
la informacién con la que se cuenta es
escasa y/o confusa), que pueda ser
transmitida telefonicamente si la
noticia ha saltado a los medios de
comunicacion.

Posteriormente, con mas informacion
y mas claridad de los sucesos, si se
puede optar por un comunicado de
prensa, de cuatro o cinco parrafos en
los que se da cuenta de lo sucedido
(titular), el resultado de lo sucedido y/o
la demanda o acciones de la
organizacion (subtitulo). Siempre debe
hacerse constar el portavoz de la
organizacion que estara disponible a
posteriori para atender a medios y/o la
persona encargada de informacién
gue seguird la crisis si ésta no ha
finalizado y se puede alargar en un
futuro préximo.

Dependiendo de la gravedad de la
crisis, puede ser necesario mantener

la informacién clara con sucesivos

comunicados y/o la realizacion de
ruedas de prensa.

Si la crisis se va a alargar en el
tiempo, se puede hacer una prevision
de posibles escenarios para agilizar
asimismo la redaccion de
comunicados y llegar a la prensa de
forma puntual y acorde con los
acontecimientos.

Conviene asimismo disponer de unas
lineas de comunicacion clara para que
los portavoces puedan satisfacer de
forma adecuada las necesidades de
los periodistas.

De particular importancia es la
agilidad de la comunicacién en los
primeros momentos de la crisis y en
los ultimos, por lo general cuanto mas
interés hay cuantas mas inexactitudes
y desinformaciones reales de los
hechos pueden llegar a los medios de

comunicacion.

.Y mediante las redes sociales?

Dependen todavia de la comunicacion
“tradicional”, es decir, los mensajes se
producen al mismo tiempo que los de
los medios de comunicacién. En
ocasiones, dependiendo de la
velocidad de transmisidn en redes

sociales si se adelantan en el tiempo.

¢cDeseas comentar algo en relacién

ala comunicacién de crisis?

La clave esta en la sinceridad y la

transparencia.

13 de noviembre de 2014
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Alvaro Bordas,
Director de Comunicacion y RRII
Barcelona

Danone es una marca fundada por Isaac Carasso en 1919. Marca especializada en
alimentacion saludable: yogurts y productos lacteos. Su objetivo principal es cuidar de la
salud, por ello trabajan siempre para traer cada dia los productos mas saludables, con
los mejores sabores y la mayor variedad posible. Consigue ser una empresa de calidad,

innovacion y buen gusto.

Periodista, con un Master en Comunicacion.
Trabaj6 en medios econémicos y sectoriales.
Més tarde entré en el mundo de la empresa: 11
afios como Director de Comunicaciébn en
Alcampo para Espafa y Portugal, 4 afios como
Director Corporativo de Comunicacién para el
Grupo Holcim, tuvo su propia agencia durante un
par de afios, 2 afios como Director General de
Comunicacion, Marketing y Relaciones
Institucionales en el Grupo Rayet y, finalmente,

desde hace 7 afos, en Danone como Director de

Comunicacion y Relaciones Institucionales.

"La preparacion es crucial”
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,Coémo ha evolucionado la
comunicacion de crisis en su

empresa?

La Direccibn de Comunicacion de
Danone nace precisamente con mi
incorporacibn en  2007. Hasta
entonces habia una persona que
llevaba las relaciones publicas, pero
no habia un Departamento de
Comunicacion. Y, es entonces cuando
empezamos a hacer comunicacién de
crisis. Bien es cierto, que en el Grupo
ya habia un programa de crisis en el
cual se establecen los niveles de crisis
y cuando tiene que intervenir el grupo
en un tema propio del pais. Lo que
hicimos fue adaptar el manual a
Espafia. Desde entonces, hemos
estado creando todas las estructuras,
entrenando a la red de portavoces,
generando los argumentarios de todos
los temas que van surgiendo vy
realizando mapas de riesgo de todos
los temas que pueden afectar a la
empresa. Por  supuesto, tener
perfectamente orquestado el gabinete
de crisis de como es y cédmo se ha de
organizar en cada momento segun el
nivel de la crisis y dotarnos de las
herramientas tanto informaticas como
de comunicacidn necesarias para

atender la crisis.

¢Podria comentar algun caso de

crisis y la superacion de la misma?

Si, te voy a comentar dos casos: uno
de ellos, la crisis sobrevenida, es
decir, la que no te esperas y otra, la
crisis que preparas. El primero fue a
causa de uno de los regalos de
merchandising que se regalaban con
los yogures, era un porta-chupetes. A
poco de empezar a regalarlo
recibimos una llamada que se le habia
roto a alguien, no le dimos mucha
importancia porque como todo, se
podia romper. Pero, en 3 minutos
empezamos a recibir mas llamadas
sobre el mismo tema y, entonces fue
cuando dijimos: “aqui hay un
problema”. Un problema gordo porque
el porta-chupetes estaba hecho de
bolas las cuales el nifio podia tragarse
y asfixiarse con ellas. Primeramente,
establecimos silencio informativo, la
creacion del gabinete de crisis, un
mensaje interno para todo el tipo de
preguntas que puede llegar,
redireccionamiento de todas las
llamadas al gabinete de crisis,
preparar los primeros statements en la
medida que ibamos sabiendo las
cosas, contactar con el proveedor, etc.
Tomamos la decision de retirar el
producto y en todas aquellas personas
gue lo habian recibido y comunicarlo a
través de anuncios en prensa,
también emitimos un  pequefio
comunicado y atendimos a los medios

de comunicacién que nos llamaron
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con este tema. La cosa nos salio tan
bien que dos dias después hubo
medios que publicaron que parecia
como si aquello fuera una accién de
marketing por lo bien que se habia
resuelto y, de hecho, a la semana
siguiente tanto El Corte Inglés como
IKEA comunicaron que juguetes que
habian vendido tenian defectos y los
retiraban. Reaccionamos rapido vy
bien. A partir de ahi, tomamos unas
medidas mas correctoras con filtros
mas exigentes para todo tipo de
merchandising.

El segundo fue con motivo del cierre
de la fabrica de Sevilla. Lo
preparamos con anterioridad
trabajando con la gente cada caso
personalmente, lo primero fue
organizar el tema mas critico que era
el personal, cada caso para hacer una
recolocacion a otras fébricas de
Espafia, ya que toda la produccion
gue se hacia en esa fabrica se iba a
trasladar a otras fabricas de Espafa,
una recolocacion con  distintos
sistemas, ya fuera traslado con la
familia, como commuting o bien fuera
con distintas posibilidades, por fortuna
era una plantilla bastante mayor de
edad y pudimos organizar un buen
sistema de pre-jubilaciones bastante
ventajosas. Preparamos a todos los
directivos que iban a tener que
intervenir de  alguna  manera,
preparamos tanto la comunicacion a
los empleados como al exterior. Fue

una preparacién durante meses, nos
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sali6 tan bien que casi nadie se

enteré.

¢Cual 0 cuales son las
herramientas imprescindibles para

[levar con éxito una crisis?

Lo primero, la preparacién. Se suele
decir que la crisis es algo que no
tienes preparado. No es cierto.
Puedes tenerlo preparado y aun asi
tener una crisis porque nunca sabes
exactamente por donde va a salir.
Pero es cierto que la preparacion
reduce mucho, sobre todo si preparas
una crisis concreta. Hay que estar
preparado: tener a la gente entrenada,
tener seleccionado a los portavoces,
tener perfectamente ordenado el
gabinete de crisis (como se va a
montar, como va a funcionar, quién va
a participar, etc.), la informacién hacia
ese gabinete cémo va a fluir,
establecer el silencio informativo, es
decir, nadie va a hablar del tema y va
a remitir al gabinete de crisis cualquier
cosa. La preparacion es crucial
porque con la preparacion cualquier
cosa que venga sera rapida y, la
reaccion rapida es otra de las bases
del éxito. No se trata de
inmediatamente dar una respuesta a
los medios, pero si a todos aquellos
medios que llamen decirles que a tal
hora se les va a dar la informacion.
Por supuesto, comunicarse con todos
los actores que participen en el caso

para que se conviertan en un aliado.



Es importante, segun la crisis,
determinar muy bien quién es el
portavoz o portavoces, por ejemplo, si
estuviéramos hablando de una crisis
alimentaria de algun producto el
Director de Calidad es fundamental
porque es un experto en la materia y

todo el mundo lo va a escuchar.

.Como se han de comunicar los
mensajes clave a través de
comunicados de prensa y otras
herramientas de comunicacién ante

una crisis?

Dependiendo del tipo de crisis. Los
comunicadores solemos decir que la
comunicacion es como un traje a
medida. Esto, en situaciones crisis,
hay que llevarlo al extremo. Segun
sea la crisis, segun tienes que
reaccionar. Si es un tema grave, nada
suple la voz de una persona, otra cosa
es que vaya acompafiada y apoyada
por un comunicado. Pero cuando hay
una crisis la gente lo que quiere es oir
la voz de una persona y ver un
responsable. Si esto es asi, la
credibilidad aumenta, puedes incluso
conseguir el apoyo de muchos medios
que se convierten en tus aliados. Si
sacas una nota de prensa no aparece
nadie y es como si te estuvieras
escondiendo. Dependiendo de la
gravedad de la crisis y del tipo de la
misma, se hara una cosa u otra, pero
en general, nada suple la voz de una

persona.

¢ Y mediante los medios online?

Los medios online son importantes.
Se encargan de transmitir los mismos
mensajes pero traducidos al lenguaje
de las redes sociales, un mensaje
mas corto y con un lenguaje mucho
mas coloquial porque en las redes
sociales alcanzas a todo tipo de

personas.

¢c,Deseas comentar algo en relacion

ala comunicacién de crisis?

Nunca estds demasiado preparado
para una crisis, pero es conveniente
tener una buena politica de crisis
previa, en las crisis hay que tener una
buena preparacioén: hacer un mapa de
riesgos para tener claras cuales
pueden ser las posibles crisis y tener
preparados y actualizados statements,
Q&A... No existe una crisis bien
gestionada si no la tienes preparada

de alguna manera.

19 de noviembre de 2014
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Cristina Cabeza,
Responsable de Comunicacion Corporativa
Madrid

ING es un grupo financiero que ofrece servicios de banca, seguros y gestion de activos

tanto a particulares como a empresas e instituciones en 40 paises de todo el mundo.

Licenciada en Ciencias de la
Informacién por la Universidad
Cardenal Herrera-CEU con un
Master en Gestion Empresarial y
Direccion de Comunicacién por el
IE Business School. En 2003
trabajoé como editora de la agencia
de noticias EFE y mas tarde
empez6 a desempefiar labores de
Ejecutiva de Cuentas en la
agencia de comunicacién Burson-
Marsteller. En 2005 fue nombrada
Responsable de Comunicacion
Corporativa de Sanofi donde
estuvo mas de seis afios.
Después desempefié los cargos
de Especialista en Comunicacion
Corporativa en Syngenta vy
Ejecutiva de Comunicacion Interna
en Inforpress. En 2012, entr6 a
formar parte del Departamento de
Comunicacion, Asuntos Publicos y
Sostenibilidad de ING BANK
Spain & Portugal, donde trabaja
actualmente como Responsable
de Comunicacion Corporativa.

Su meta es llegar a ser una
Directora de Comunicacién vy
desarrollar su perfil profesional
dentro de la Web 2.0.

"La velocidad es esencial, pero tambiéen

lo es la calidad de la respuesta”
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,Coémo ha evolucionado la
comunicacion de crisis en su

empresa?

Una crisis se caracteriza por una
ruptura del equilibrio establecido.
Puede llegar a ser perjudicial para el
desarrollo de la actividad empresarial,
pero es normal que toda organizacion,
tarde o temprano, se encuentre en un
momento en el que tenga que hacer
frente a una crisis. Como profesional,
cuando me enfrento a una crisis de
comunicacion, tengo como maxima la
transparencia y la disponibilidad hacia
los medios. Por supuesto, nuestro
objetivo debe ser minimizar el dafio a
la imagen y credibilidad de la marca,
sin descuidar nuestro habitual estilo

de relacionarnos con los medios.

¢Podria comentar algin caso de

crisis y la superacion de la misma?

En el tiempo que Illevo como
profesional de comunicacién, me
llamé la atencion la crisis que tuvo
lugar en la cadena de restaurantes de
comida rapida Taco Bell. Todo
empezd por unas imagenes de
empleados de la compafia haciendo
un uso poco apropiado de los
alimentos. La respuesta de Taco Bell
fue inmediata y un modelo para seguir
en situaciones similares: “Nada es
mas importante que la seguridad de

nuestros clientes y miembros del

tenemos estrictos

equipo, y
procedimientos de manipulacion de
alimentos; no toleramos el mal uso y
manipulacion de estos. Cuando nos
hemos enterado de la situacion, se ha
comunicado de forma inmediata al
encargado de este establecimiento y
aunque creemos que es una broma y
la comida no se sirve a los clientes,
estamos llevando a cabo una
investigacion a gran escala y vamos a
tomar medidas rapidas contra los
implicados”. Se centra en tres
cuestiones fundamentales: la
seguridad del cliente, la politica de
manipulacion de alimentos y las
consecuencias para los responsables.
Explica claramente qué estan
haciendo al respecto y lo qué ha
podido pasar, ademas de demostrar
su preocupacion y su intenciéon de
actuar. Es realmente importante
disponer de un plan de crisis que
garantice una respuesta rapida, eficaz
y correcta. Los consumidores son
capaces de aceptar un error, ya que
ninguno estamos libres de cometerlo,
pero no una mentira. Por ello, una
crisis puede ser una oportunidad para
que los clientes sepan c6mo

actuamos y en base a qué valores.

¢ Cual 0] cuales son las
herramientas imprescindibles para

[levar con éxito una crisis?

Como comentaba anteriormente, es

inevitable que a lo largo de la vida de
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una compafiia, ésta pase por algin
momento de crisis. Pero lo que si
podemos hacer es que, ante tal
eventualidad, tengamos preparado un
buen plan de comunicacién de crisis
para paliar sus efectos. Debemos
organizar un gabinete de crisis,
compuesto por las personas que se
van a hacer cargo de la situacion.
Ademads, tenemos que designar un
portavoz que dé la cara, comunique la
situacion de manera clara 'y
transparente, de modo que transmita
la confianza necesaria en este tipo de

situaciones.

,Como se han de comunicar los
mensajes clave a través de
comunicados de prensa y otras
herramientas de comunicacion ante

una crisis?

Cuando se trata de una situacion de
crisis, la velocidad es esencial, pero
también lo es la calidad de Ia
respuesta y mostrar empatia ante la
situacion que se acaba de producir.

Lo primero que se debe hacer es
entonar el ‘mea culpa’ en el caso de
que hayamos cometido un error. En
segundo lugar, debemos afirmar de
forma que no dé lugar a dudas, que
estamos haciendo todo lo posible para
solucionar el asunto. Tiene que ser un
mensaje  donde la informacion
contenida sea completamente veraz y
esté explicada de wuna manera

cautelosa. Nunca debemos: utilizar
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mentiras 0 especulaciones, culpar a
otras personas o0 empresas de
nuestros errores o hacer caso de los

rumores.

.Y mediante las redes sociales?

Al igual que con el resto de
comunicaciones, hacemos uso de
este tipo de redes para informar sobre
posibles crisis que se pudieran dar en
nuestra compaifiia. Precisamente son
la herramienta perfecta para cumplir
con el nivel de agilidad que requieren

este tipo de informaciones.

¢Deseas comentar algo en relacién

ala comunicacién de crisis?

Como siempre hay algo que puede
fallar, el mejor remedio contra una
crisis es estar preparado e intentar
hacer las cosas lo mejor posible.
Debemos enfrentar el problema desde
un principio, evitando que se haga
mas grande y reconocer desde el

comienzo lo que esta pasando.

21 de noviembre de 2014



Director de I'Area de Serveis Especials

catalunya  Sistema d'emergéncies
médiques

El SEM (Sistema d’Emergéncies Mediques) és I'empresa publica encarregada de
gestionar i donar resposta a les demandes d'assisténcia d'urgéncia i emergéncia
sanitaria extrahospitalaria a Catalunya, rebudes a través del teléfon d’emergéncies unic
112, com també d'oferir informacio sanitaria telefonica i consell de salut, mitjancant
el telefon 061, de CatSalut Respon.

Va comencar en el mén del sector public
.~ als anys 80 i des del 1994 va comencar al
que era abans el Servei Coordinador
d'Urgéncies de Barcelona (SCUB-061),

ara el Sistema d’Emergéncies Médiques
(SEM), desenvolupant diferents tasques
com Coordinaci6 de Sala, Cap de la
Divisi6 Operativa, Director d’Infermeria i
Serveis i, finalment, on esta actualment,
de Director de [I'Area de Serveis
Especials del SEM.

"Intentar caminar de cara a la
normalitzacio perque les situacions de

crisis no perduren eternament”
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Qué és i qué fa I'Area de Serveis
Especials del SEM?

La filosofia d'aquesta area és
aproximar I'equip medicalitzat el més
aviat possible. Es una area en la que
s’enquadren dos unitats. Primer, la
Unitat d’Intervencio i Suport
constituida per 22 professionals que
actua en [l'ambit territorial de
Catalunya, tot i que també es
desplagca a [I'exterior del territori
espanyol. Aquesta unitat pretén donar
recolzament a la resta de les unitats
territorials en grans esdeveniments,
en situacions excepcionals com poden
ser grans incendis, nevades... 0
situacions que impliquen un
desplegament de recursos que per les
seves caracteristiques de risc de
gravetat o de necessitat d’equipament
avancat o de prolongacio en el temps
fan necessaria la seva intervencio.
Aquesta unitat esta especialitzada en
els riscos NRBQ (nuclear, radiologic,
biologic i quimic) i, és I'encarregada
de donar recolzament sanitari als
Mossos d’Esquadra. Segon, la Unitat
de Mitjans Aeris (UMA) amb bases a
Tremp, Mora d’Ebre, Sant Cugat i
Girona amb un total de 84
professionals, les tasques de la qual
sén totes les intervencions que intervé
el mitja aeri quan l'accessibilitat al lloc

no és facil.
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Podria comentar alguna situacio i

com es va portar aterme?

Si. L'any 2010 vam anar a fer la
missi6  pel terratremol a Haiti
juntament amb més equips d'arreu
d’Espanya, va ser tot molt rapid, ja
gue no teniem pensat anar, pero ens
van trucar perqué anéssim a donar un
cop de ma. Vam arribar a les 72h
després de la catastrofe, un entorn
totalment hostil on encara hi havia els
cadavers estaven pels carrers. Un
ambit on no hi havia cap comoditat:
dormint en una tenda les deu
persones de I'equip, per dutxar-te el
teu company et tirava l'aigua... Fent
front a un sequit d'incomoditats que, al
cap i a la fi, sén el menys important.
Cada mati per equips féiem un
briefing explicant qué es faria durant el
dia, al vespre ens tornavem a reunir
fent un debriefing per saber com havia
anat el dia i, més tard, ens reuniem
els Caps dels equips per parlar sobre
el dia i qué es faria al dia seglient. A
més, a Barcelona s’havia fet un
gabinet de seguiment al qual teniem
connexi6 24h via satellit per
connectar amb ells en qualsevol
moment i les nostres families podien
contactar amb ells per demanar
informacié sobre nosaltres. Tots junts
vam aprendre moltes coses.
Augmentant la nostra experieéncia que
ens ajuda a deixar els assumptes al

seu lloc.



Quina o quines sOn les eines
imprescindibles per portar amb éxit

aguestes situacions?

El sentit comu per controlar la situacio
amb més o menys rapidesa i una
formacié renovada constantment per
ser capacos de minimitzar l'impacte,
amb actitud i companyerisme.

A més, i no menys important, la
planificacio és vital. Hi ha dos tipus de
situacié de crisis: una, la que es pot
prevenir i planificar i, les que no, les

sobrevingudes. Les primeres son les

que sabem i donen temps de
planificar, com per exemple
esdeveniments, incendis... Les
segones, en sén exemple

enfonsaments d'edificis, atemptats
terroristes... En les quals hi ha morts i
generen caos, les morts no les podem
evitar, perd com a experts intentem
minimitzar i controlar el caos
mitjancant I'ordre, estructures...
Intentem caminar de cara a la
normalitzacio perqué les situacions de
crisis no perduren eternament.

En tota situacié es fa una avaluaci6 de
risc a través d’'un programa informatic
on es creuen un seguit de dades per
preveure sobre el que esta passant,
antecedents, la zona afectada (nucli
urba, interurba o massa forestal, entre
altres), personal que esta en risc,
evacuacions, magnitud, dimensions...
per saber com s'actuara, quantes
persones aniran, qué es pot trobar i

qué es necessita per garantir

cobertura sanitaria amb control i

seguretat.

Com s'han de comunicar els
missatges clau a través de
comunicats de premsa i altres eines

de comunicaci6é en una crisis?

Els comunicats de premsa han de ser
clars i concisos i han de complir el
timming creat pels diferents gabinets
de premsa implicats (SEM, Mossos
d’Esquadra, Bombers...) per poder
donar la maxima informacié possible
verificada a la ciutadania. Tota la
comunicacié que es proporcioni ha
d’estar consensuada amb la resta

d’equips de Comunicacio.

I mitjancant les xarxes socials?

El SEM, a dia davui, no envia
directament missatges a les xarxes,
pero si que fa arribar la informaci6 al
Departament  al qual pertany
(Departament de Salut) que és qui
disposa d'aquest canal i qui emet

missatges en cas hecessari.

Desitges comentar algun altre tema
o comentari d'interés en relacio a la

comunicacio de crisis?

La magnitud d’'un problema i duna
situaci6 d'emergéncia i de crisis
sempre ve donada pel numero de

victimes.

28 de noviembre de 2014
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218430

8 agosto 1883

BOE.—Nuam. 138

REAL DECRETO 2009/1583, de 4 de agosto, ror el
que &9 aprueba sl Ordenamianto (General de Fre-
cedencias en el Estada.

El advenimianio de un Estado social y democrdtico de De-
recho, instituide y sancionado por la vigenta Coenatitucién
de 1978 bajo la forma politica de Monamquia parlamentaria,
ha determinade necesariaments la implantarién da una nueva
estructurs de poderes e instituciones, unipersonales o colegia-
dos, cuva presencla ¥ vigencia articulan la imagen politice ¥
administrativa de la Nacidén.

Singular rolieve emtrafia, ademas, la constitucional organi-
zAciSo territorial del Estado, em cuyp seno. ¥ sin mengua de
su unidad, necieron y 8o intagran, en procese normativo ya
concluso, las diecisiets Comunidades Auténomas radicadas en
el respectivo marco de su territorto, de tal modo que todo el
mapa nacional traduce la configuracién desl nuevo Estado da
las Autonomias. i

La proyeccidn del signo democrétice v social en el Estado
supone, por otro lado, une distinta graduacidén en la presencia
de la autoridad o carge publice, por corresponder mejor va-
leucia a lag investiduras slectivas y de representacion gue a
lae definidas pot designacién, resultando asimismo indeclinable
un mayor reconocimiento a lag instituciones del munde de la
culiura,

Tode ello plantea la necesidad inmediata de proveer, deniro
del régimen del protocolo del Estado, a la regulacion 1e la
ordenacién de precedencias que, en la asistencla a los actos
oficiales, cumpla atribuir y reconocer a la Corona, Autoridades,
Instituciones, Corporaciones ¥ personalidades del Estado que,
singular o colegiadamente, ostentan la titularidad, lovestidura o
representacién respectiva de aquéllas, toda vez que las normas
pretéritas de precedencias, aparte de ser precarias y ohsgletas,
han guedado en gran medids derogzdas por la nueva astruc-
tura constitucional.

n ol presente Ordenamiento de precedencies se da res-
puesta al planteamisntp expussic, resolviendo de modo precise
E casuistico la prelacion correspendiente en los ttulos If v I,

n lo restants, titulo preliminar y titulo 1, se recogen los prin-
cipios generales definitorios v mplicatives de las precedencias,
significando su estricto alcance al Ambito de la materia, su
no extenslén a cualguier etra etrtbucién de grado, jerarquia
o funciones fuera del protocolo, la clasificacidn ¥ tratamiento
de lps actos oficialas, el régimen de la presidencia do los mis-
mos ¥ de los rangos de ordenacién sepdn se contemple lg per-
sonal ¢ singular, la departamental., ¥ la colegieda represen-
tativa de Instituciones o Corporaciones.

. En su virtud, de acuerdo con el artfculo 87 de la Constitu-
cidn, al amparo det articulo 24 de la Ley ds Régimen Juridico
ds la Administracién del Estado, a propuesta del Presidente
dal Gobierne v previa deliberacién del Conselo de Ministros
2n su reunidn del dia 3 de agosto de 1883,

DISPONGO:

Articulo 1.° Se aprueba sl Reglamento adjunta del Orde-
namiente General de Precedencias en el Estados.

‘Art, 2. El presenta Real Decrelo y el texto reglamentario
que pot el mismo se aprueba entrarin en vigor el dia sigulen-
ta de su publicacién en el =Bofetin Oficial dal Estados.
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TITULC FRELIMINAR

Artfculo 1.° 1. El presente Ordenamiento genersl establece
el régimen de precedencias de los cargos y sntes puablicos en
los actos oficiales.

2. El alcance de sus normas queda limitado a dicho Ambite,
8in que su determinacién confiera por si homor o ferargufa,
ni imphique, fuers de 81, modificaclén del prople rangs, com-
petencia o funciones reconocidas o afribuidas por la Ley.

Art. 2° 1. La Jefatura de Protocolo del Estado se encar-
gard de aplicar las normas del presente Ordenamients general
de precedenciag.

2. El Servicic de Procola del Ministerio de Asuntos Exterio-
res se coordinard con la Jefatura de Protocolo del Estado cuan-
do haya que dzterminar

a) la precedencia entre los representantes diplomaticos,
autoridades, perscnalidades, Corporaciones o Colegios de Ins-
tituciones, espafioles o extranjeros, que asistan a actos pablicos
de cardctar intermacional, a celebrar an Espafia o0 on €1 extran-
Jero, orE:.nizadc;s por ol Estado,

b precedencia entreé la precitada concurrencia cuando
asista a cualguier acto piblico que, no estando directamente
organizado por el Estado, tengas especial relevancla y skgnifi-
cacién para las relaciones exteriores de Espala. En estos actos,
el Ministerto de Asuntos Exteriores actuars en coordinacidn
con la sntidad organizadora. .

TITULG PRIMERQ
CAPITULO PRIMERO
Clasificacitn y presidencia de log actos

CArt, 3% A log efectos del presente Ordenemiento, los actos
cficinles se clasifican ep:

a) Actos de cardcter general, que son todos aquellos aue
se organicen por la Corona, Goblerng o la Administracién del

- Estada, Comunidades Autondmas o Corporaciones Locales, con

ocasién de conmemoraciones o acohtecimientos nacionales, de
las autonomias, provinciales ¢ locales.

bl Actos de caricfer especial, que son los organizedos por
determinadas instituciones, organismos o autoridades, con oga-
sién de conmemoraciones o acontecimientos propios del ambito
especifico de sus respectivos servicios, funciones ¥ actividades.

Art. 40 1. Los actos seran sididos por la gutoridad que
los organice, En caso de que dicha autoridad pp ostentase Ja
presidencia, ocupara lugar inmediato a la misma,

La distribucicn de loa puestos de las demas sutoridades se
herid segun las precedencing que regula €l presente Ordena-
miento, alteruandese a dereche & izquierda del! lugar ocupado
por la presidencia,

2. 5i concurrieran vurias personas del mismo rango ¥ orden
de préecedencia, prevaiacera siempre la de la propia residencia.

CAPITULO II

Normas de precedencia

Art. 5° 1. La precedencia-en los actos oficiales de ~arac-
ter general organizados por la Corona, el Gobierno o la Admi-
nistracien del Estado, se ajustara a las prescripciones del pre-
sente Ordenamiento.

2. En los "actos oficiales de cardcter general organizados
por las Comunidadas Autdnomas o por ia Adm:nistraciom Locel,
la precedencia se dsierminard prelativamente, de acuerdo con
lo dispuesto en el presenta Ordenamiento, por su normativa
propla y, en su caso, por la tradicidn o costumbre inveterada
de] lugar.

En ningun supuasto podra alterarse el orden establecido para
lag  Institucignes, Autaridades y Corporaciones del Estadeo se-
fialadas en el presents Urdehamiento.

No obstante, se respetara la iradicion inveterada del lugar
cuando, en relacidn con determinados actos oficiales, hubiere
asignacién o reserva en favor de determinados entes o perso-
nalidades. »

Art. 8° La precedencia en log actos oficiales de caracter
especial, se detéermibhara por quien los organice. de acuerdo
con Su normativa especifica, sus costumbres y tradiciones v,
en sSu casg, con 1os crilerios establecidos en el presente Orde-
namianto,

. Art. 7° 1. Los acivs militares seran organizados por la
autoridad de las Fuerzas Armadas que corresponda, y en ellos
se estard a lo dispueste en sl Roglamento do Actos y Honorea
Militares y demés disposiciones aplicables.

2. Para la presidencia de diches actos se estard s lo dis-
puesto en este Ordenamiznto.

3. Las autoridades de la Armada con iasignia & flnte, cuan-
do concurran a acfos oficiales de caracter general que se ce-
lebren en la ciudad donde s® encuentren los bugues de guerra,
seran debidamente clasificadas, segfim su rango, por le auto-
ridad que organice ol acto.

Art. 8° E! régimen general de precedencias se distribuye
en tres- rangeos de ordenacitm: el individual o personal, el .
departamental ¥ e oolegiado.

1. El tndividual regula el orden singular de au‘oridades,
titulares de cargos publicos o personalidades.
12‘ El departamental regula la orde¢nacién de los Ministe-
rios,
3. yrEl colegiado regula la prelecién entre las Instituciones
v Corporaciones cuando asistan e los actos oficiales con dicha
presencia ipstitucional ¢ corporativa, leniendo asi caracler co-
lactivo ¥ sin extenderse a sus respectivos miembros en particular.

Art. 9.¢ La perscna que represente en su cargod & una auto-
ridad superior a 13 de su propio rangae no gozara de la prece-
dancla reconcclda a la autoridad que vepresenta ¥ ocupard el
lugar que le corresponda por su propio ranga, salvo que ostente
expresaments 18 representacidn de Su Majestad el Bey o del
Presidente del Gobierno,

TITULO I

Precedencla de auloridades en los actos oficiales de cardcter
general organizados por la Corona, el Gohierne o la Adminis-
traclén del Estado. .

A

Art. 19, Enr los actos en la villa de Madrid, ¢n su condicién
do capital det Estado v sede de las Instituciones gcnerales, re-
gird la precedencia siguiente:

Rey o Reina, :
Ralna consorte o Consorte de is Reina.
Principe o Princesa de Asturias.
Infantes do Espafia.
Presidente de] Gobierno.
Presidente de! Congreso de los Diputadcs.
Presidente ds] Senado.
Prasidente dal Tribunsal Constitucional.
Prosidente del Conselo General del Poder Judlcial,
10. Vicepresidentes del Gobierno. segiin su ordemn.
11. Ministros del Gobierng, segun su orden.
12. Decano del Cuerpo Diploméitlco y Embajadores sxtranje-
rog acreditafios en Espada.
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13. Ex Presideniss del Goblerno,

14. Presidentes de los Conseios de Gobierno de ]ss Comuni-
dades Autébnomas, segin an orden.

15. Jefe de la Oposicién,

18. Alcalde de Madrid,

17. Jefe de ls Casa de Su Majestad sl Rey.

18, Presidente del Consejo de Estado.

19. Presidente del Tribunal de Cuenias.

20. Fiscal general del Estado.

21. Defensor del Pushblo.

Socretarios ds Estado, segun su orden. Pmsxdenw de
la Junta de Jefes de Estadc Mayor v Jefes de Es:.ado Mayor de
lox Ejércitos de Tierra, Mar y Alre.

23, Vicepresidentes de las Msesas del Congreso de los Dipu-
tados y del Senado, segtin su orden.

24, Presidente del Consejo Supremo de Justicia Militar,

25. Delegado del Gobierco en le Comunidad Auténoma de
Madrid.

28. Capitan General de 1a Primera Regién Mmtar. Almirante
Jefe da la Jurisdiccidn Ceniral de Maring ¥ Taniente General
Jefe de la Primera Region Aéres,

27. Jefe del Cuario Militar y Secretaric general de la Casa
de Su Majestad el Rey.

28. Subsecretarios ¥ asimilados, segin su orden.

29, Secretarios de las Mesas del Congreso de los Diputagdos
¥ fiel Senado, segin su vrden.

30. Presidente de lo Asamblea Legislativa de la Comunidad
Auténoma de Madrid.

gl. Encargados de Negocios Extranjeros ecreditados en Es-

afia,
P 32. Presidente del Instituto de Espaia.

33. Jefe de Protocole del Estrdo.

2. Directores generalos y esimilados, segin su orden.

35. Consejercs de Gobierne fe s Comunidad Auténoma de

‘Madrid,

38. Miembros de la Mesn de 18 Asambles Legislativa de la
Caraunidad Autonoma de Madrid.

37. Presidente y Fiscal del Tribunal Superior de Justicia de
s Comunidad Auténompy de Madrid.

28. Diputados y Senadores por Madrid. '

38. Reclores de las Universidades con sede en Madrid, segun
la antigiieded de la Universidad.

0. Gobernador iniliter de Madrid.

41 Tenientes de Alcalde del Ayuntamiento de Madrid,

Art. 1. 1. La. precedencia interna de los-altes cargos de la
Presidencia del Gebierno se determinara por dicha Presidencia.

2. Le ordenacidn de los Ministros, Secretarios de Estado,
Subsecrelarios y Direclores generales, asi como de gus aslmlla—
dos, se hara atendicndo u! orden de Ministerios.

3. La ordepacién de autoridades dependientes de un mismo
Ministerio se hara por el Ministerio respectivo.

Art. 12. En Yos actos en el territorio propio de una Comuni-
dad Autérioma regira la precedencia siguiente:

Hey o Reina.

Reiny rconsorte o Consorte de la Heina

Principe o Princesa de Asturjas.

Infantes de Espana.

Prasidente del Gobierno. )

President del Congreso de Jos Diputados,

Presidenle del Senado.

Presidenie®del Tribunal Constitucicnal. .
Presidente del Consejo Genera! de| Poder Judicial.

10. Vicepresidentes del {zobierno, segun su arden.

11. Presidenie del Consejo de Gobierno de la Comunidad
Autonona.

12. Ministros del Gobierno. segan su orden,

13. Decuno del Cuerpe Diplomalico ¥ Embajadores extran-
jeros acrediladns en Espafia.

14. Ex Presidentes del Gobierno,

15. Presidentes de los Consejos de Gobierno de otras Comu-
nidades Autonomas. :

18. Delegado del Gobierno en la Comunidad Auténoma.

17. Presidente de la Asamblea Legislativa de la Comunidad
Auténoma,

18. Delegado del Gobierno en la Comunidad Auténoma.

18. Alcalde del municiplo del lugar.

20. Jefe de la Casa de Su Majestad e! Rey.

21. Presidente del Consejo de Estado.

22. Presidente del Tribunal ds Cuentas.

23. Fiscel general del Estado,

24. Defensor del Pueblo.

25. Secretarios de Estado, segian su orden, ¥ Presidenta de
la Junte de Jefes de Estado Mayor y Jetes de Estado Mayor de
los Ejércitos de Tierra, Mar y Aire.

26. Vice residentes de las Meeas del Coagreso de los Dipu-
tados v del gena.dc segun su orden.

27. Presidents sl Conselo Suprems da Justicia Militar.

28. Camian General da la Region Militar, Capilan General
vy Comandante General de la Zona Maritima, Jefe de la Region
0 Zona Aérea vy Comandanie General de la Floia, segin orden.

29, Jefe r:leiy Cuario Militar y Secretario general de la Casa
de Su Mhnjestad el Rey.

30. Consejeros de Gob:a:mo de ln Comunidad Autdénomasa, se-
gin su orden.

T e

31, Miembros de la Mesn de la Asamblea Legislativa de la -
Comunidad Auténoma. )

32, Presidente y Fiscal del Tribunal Superior de Justicia de
la Comunidad Auténoma,

33. Subsecretarios y asimilados, se

34. Secretarios de las Mesas del
¥ del Senado, pegun su orden.

35. Encarg o8 do Negocios Exwanjeroa acreditados en Es-

26, Presideate del Instituto de Espafia.

37. Jefe de Protocolo del Estado.

358. Gobernador civil de la provincis donde so celebre el
acto,

m g4 orden. .
ngreao de los Diputados

- padsa.

39, Presidents de la Diputacién Provincial, Mancomunidad
o Cghildo Insular,

40, Directores generales y ssimilades, segun su orden.

41 Diputados y Senadores por la provincia donde se cele-
bre el acta.

42. Rectores de Universidad en cuye distrito tenga lugar el
acto, segun la emtighedad de la Universidad.

43. Delegado insular del Gobierno, en su territorio,

44. Presidente de la Audiencia Territorial o Provincial

45 Gobernador militar y Jefes de los Sectaree Naval y Aérea,

48, Temientes de Alcalde del Ayuntamlanto del lugar.

47. Comandapnte militar de la plaza, Comandante o Ayu-
dante militar de Marina y Autoridad aéres local.

48, Bepresentantes consulares extranieros,

Att, 13. 1. Los Presidentes de Consejon de Gobierno de leg
Comunidades Auténomas se ordenarin de acuerdo con la an-
tigiledad de la publicacidn oficial dal conespondmnte Estatuto
de Autonomia.

2. En el caso de ooincidencls de 1a antigdedad de la publi-
oaridn oficial de dos o mas Estatutos de Autonomis, los i-
dentes de diches Conseios de Gobierno pe ordenarédn de acuer-
do r 1a antigiedad de la fecha oficial de su nombramiento.

3. La precedencla interne enirs los miembroas del Conssjo
de Gobierno de las Comunidades Auténomas se determinaré
por la propia Comunidad

TITULO

Ordenacién de Instituciones y Corporaciones en los actos
oliciales de caracter general organizados por la Corona.
el Gobierng o la Administracién del Estado-

Art. 14. En los actos en la villa de Madrid, en su condi
cidn de capital de) Estado y sede de las Instituclones genera-
les, regirad la precedencia siguiente:

Gobierno de la Naclén.
Cuerpo Diplamatico acreditado en Espada.
Measa del gongreso de loa Diputados,
Mesa de] Senado.
Tribunal Constitucional.
Consejo General del Poder Judicial.
Tribunal Supremo.
Consejo de Estada.
Tribungl de Cuentas.
Presidencia del Gobler‘no
Ministerios, segan su orden.
Instituto de Espafia v Reales Academias
13 Consejo de Gobiernc de e Comunided Auténoma Je
Maarid,
14, Asamblea Leglsla.tiva de la Comunided Auténama Je
Madrid -
15. Tribunal Superior de Justcia de Madrid.
16. Avunitamiento de Madrid.
17. Claustro Universitario.

-
ey Y s

*

Art. 35. 1. La Presidencia del Gohierno tendrd precedencla
sohre los Departamentos ministeriales de la Administracion Cen-
tral del Estado.

2. La precedencia de los Departamentos ministeriales a8 us
siguiente;

— Ministerio de Asuntos Exteriores,
— Ministerio de Justicia.

‘— Ministeric de Defensa.

— Ministerio de Economiz ¥ Haclenda.

— Ministerio del Intertar.

— Miuisterie da Obras Publices ¥ Urbanismo,

— Ministerio de Educacién ¥ Clencia.

— Min'sterip de Trabaio ¥ Seguridad Seoctal.

- Ministerio de Industria ¥ Energis.

— Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimeniacién.

— Miniateria do !a Presidencia.

— Ministerio de Transportes, Turismo ¥ Comunicaciones.
— Ministerio de Cultura.

— Ministerlo de Administracién Territorial.

— Ministerio de Sanidad y Consumo,

3. Las Instltuciones vy Corporacionss mencionadas en el ar-
ticulo 14 establecarén su orden internc de precedencia de acoer-
do con sUs DOTINDAS,
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Art. 18. En los dcios en sl territorio de una Comunidad
vuténomea regird la precadencia siguiente:

1. Gobierno da ia Nacién.

2. Cuerpo Diplumatico acreditado en Espatia.

3. Conselp de Goblerno de la Comunidad Autdnoma.

4, Mesa del Congreso de los Diputados, :

5. Mesa del Senado.

8 Tribuna. Constituclonal.

7. Conssjo Genera) del Poder Judicial.

4. Tribunal Supremo de Justicis

9. Asamblea Legislative de 14 Comunidad Autdnoma.

10. Consejo de Estado. -

11, Trihunel de Cusntas .

12, Tribunal Superior de Justicia de la Coemunidad Auté-
omas, .

Ayuntamiento de la localidad.
Presidencia del Gobierno.
18, Ministerio, segitn su orden. - ’
18. Conseierias de Gobierno de la Comunidad Auténoma,
egan su orden. :
17. Instituto de Espanz y Reales Academias,
18. Goblerno Civil de la provindia. ’
18, Diputactén Provinclal, Mancomunidad o Cabildg Insular.
20. Audiencia Territorial o Provincial. .
21. Claustro Universitario.
22, Representaciones consulares extranjeras.

G

Art. 17, Cuando sean convocadas conjuntamente Austorida-
les ¥ Colegios de instituciones o Corporaciones a los actos da
ar@cter general, cada uno de estos tUltimos se situard a con-
‘inuacién de la asutoridad de que dependa, ¥ segun al ~rden
:stablecido en los articulos 10 m 14 y 12 a 19, segiin tenga ‘ugar
3l acto en Madrid o en al territorio de una Comumidad Auténo-
ma, salvo gque la antoridad organizadora, de acuerdo con la Jefa-
tura de Protocolo de] Estado, determinase la precedencla scla-
menbe por el orden de las autoridadses, en cuyo caso las Insti-
tuciones y Corporaciones se situaridn a continuacién de Ja 1lti-
ma de agquéllag y-por el orden establecidp en los articules 10
v 12, respactivaments, segin el lugar del acto.

TITULO IV |
Normas adicionales

Art. 18. La Casa Real, juar otden de 5. M. e] Rey, comuni-
caréd oportunamente a la Jefatura de Protocolo del Estado loa
miembros de la Familia Real que aslstan sn cade case sl acio
oficinl de que se trats, a sfectos de su ecolocaclén, de acuerdoe
con o] Orden Genaral de Precedencias. )

Art. 18, El Alto Personal do In Casa de 3. M. el Rey, cuan-
do acompafie a 5S. MM, los Reyes en actos oficlales, se situa-
t4 on un lugar espocial y adecuado, de acusrdo con las carac-
torfstions y circunstancias de cade raso, gin interferir sl orden
yeneral de precedencias, com la proximidad necesarls a las
Reales Perponas, para que pueda cumplir, cerca de Ellas, la
misién que le corresponds. .

Art. 20. Los Embajadores de Espafia on ejerciclo que asis-
tan, en fumcidn de su cargo, a los actos en gue se encueatren
presentes los Jefes de Estado extranisros ante quienes estén
acroditados, o los miembrog de sus Goblernos, se colocarAn
‘omedintamente a continuacién del lugar sefinlado en este Or-
jenamiento para los ex Presidentes de Goblerno,

Art, 21. 1, El Prosidents ds la Diputacidn Foral ds Nava-
rra tendrd la misme precedencis gqus los Presidentes de los
Censejos de Goblerno de las Comunidades Auténomas.

2. E] Presidents del Parlamento Foral de Navarrs tendrd
‘a precedencia correspondiente g los Presidentes de lag Asam-
aloas Leglslativas de las Comunidades Auténomas, y los par-
lamentarios forales, la pia do los miembroa de las Asam-
bleas Legislativas de las Comunidades Auténomes.

DISPOSICION FINAL DEROGATORIA

Quedan derogados el Decreto 1483/1003 de 27 de |unio, y el
Decreto 2622/1970, de 12 da soptiembrs, asi como cusutag dispo-
siciones de igual o inferior rango gue se opongan a& lo osts-
alecitdo en este Ordenamisnto. ’ .

Dado en Palme de Mallarca a 4 de agesto de 1983,

JUAN CARLOS R,

El Presidente dal Goblsrne,
FELIPE GONZALEZ MARQUEZ

REAL DECRETO 2100/1083, de 4 de agosto, por el
que sg compleic la estructure orgdnico de Se-
creiaria del Presidente del Goblerno, :

Crends la figura del Secretario del Presidenta de]l Gobierno
por Real Dacreto 3773/1982, de 22 de diciembre, se haca Roce-
sario concretar las umidades dependlentes del mismo, dotan-
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do, por otra parte, a esta Secreteriz, 8si como a la del Vice-
presidente del Gohierne y al Gabinete de la Presidencia del
Gobterno, de un drgano operative que les garantice el apoyo
imprescindible a su aita labor. K

En su virtud, a propuesta del Prasidenta dal Gobierno ¥
erevia deliberacion det Conseje de Ministros en su reunidn
del dia 3 de agosto de 1983, .

DISPONGO:

Articule 1.° Encuadradas en la Secretaria del Presidente del
Gobierno, y baio la dependancia organica del Sacretario de éste,
esturan la Jefatura de Protocolo del Estado, la Jefatura de Se-
guridad de la Presidencia dei Gobierno y la Jefatura de Me-
dios Operativos de ia Presidencia del Gobierna.

Art. 2° 1. La Jefalura de Medics Operativag de 1a Fresi-
dencia del Gobierno, cuyo titular tendrié la categoria de Di-
rector geéneral, asumira la funcidn esencial de asistencia ¥
propuesta en matenia de administracién econdmica vy de per-
sonal ¥ de planificacion administrativa. Ejercera sus [unciones
respecto a las unidades de las Secrstarias del Presidente y Vi-
copresidents del Gobierng y del Gahinete de la Presidencia
de) Gobierno, manteniendo une relacidn directa con la Subse-
crotaria del Mipisterio de 1a Presidencia.

2 De dicha Jefatura dppenderan el Gabineta Telegrafico
¥y lu Oficina de Comunicacionas Hadio&léctricas, que prostaran
igualmenta asistencia al Ministerio de la Presidencia.

2. A la Junta da Retribuciones a la Junta de Compras
del Ministerio de !a Presidencia asistira el Jefe de Modios Ope-
rativos como Vocal nato, pudiendp delegar su asistencia eh
otra persona adscrite a su Unidad. i

4 En la Jefatura habri un segundo Jefe,
entre e} persanal adscritn a aquélla.

DISPOSICIONES ADICIONALES

Primera. -E] personal que se incorpore a la Secretarfa del
Presidente de] Gobiernc, y gue proceda de otras Administra-
ciones Publicas que no sea la Central del Estado, quedarin en
la situacion de excedencia especial, pudiendo elegiv entre perci-
bir sus retrlbuciones hAsicas por la Habhilitacién de la Admi-
nistracion de procedencia ¢ por la de la Presidencia del Go-
bibrno. lLas complementariag siempre 3%e percihirdan a {ravés

designado . de

i de esta ultima

Coma excepcion_ & lo dispuesto en el parrafo precedente, el
personal militar quedara en la situacidn de ~superMUmMErarios,
«desting de cargcter militars, percibiendo sus retribuciones con
cargo a los créditos de la Presidencia del (Gobiermo, con ex-
cepcitn de las retribuciones de cardctar personal que eXpresan
los epartades B), ¢l y 4) del articule 2.° del Real Decreto 734/
1979, de 8 de marzo, que se devengaran con cargo al Minis-
terio de Defensa.

En aquellos casos en los que 8] persanal procede de una Ad-
ministracién que no ses Ia Centrai del Estadg y catice a 12
Seguridad Socisl ¥ Mutualidades obligatorias la parts ds cati-
zacién de la cuots patronal correspondiente a las cantidades
percihidas a través de la Presidencia del Gobierno serha satis-
fecha con cargo a la aplicacién presupuestaria que corresponds
de ésta.

Segunda.—-E! personal que sa fife en el catiloga de puestos
de trabajo de & Secretarfa de! Presidente del Gobierno serd
adscrito por su Secretario, de acuerdo con lag necesidades del
Servicio.

DISPOSICION FINAL

El Presente Real Decreto entrard en vigor el mismo dia de
su publicaciém en el «Boletin Oficial del Estado-.

Dado en Palma de Matlorca a 4 de agesto de 1963.

JUAN CARLOS R.

El Precidenta de! Gobierna
FELIFE CONZALEZ MAHQUEZ

REAL DECRETO 2101/1983, da 4 de agosto, par el
que &8 crea ia Jefotura de Protocolo del Estado.
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A ofocto de que las normas de Probocolo reciban, en su apli-
cacién, nn tratamliento uniforme om todes los Ambitos y esferas
de ls vida oficlal del Estado, a propuesta del Fresidents del Go-
bleroo, ¥ vie deliberacién del Consejo de Ministros en su
reunién del dia 3 de agosto de 1083,

DISPONGO:

Articulo 1° Se crea la Jefatura de Protocolo del Estado, que
dependers del Presidents del Gebierno a través de su Secretarie,
¥ cuyo titular tondré la categorfe de Director general, Cuando-
a]er-fja su funcién en ol extranfero tendrd el range de Em-
bafador.

Art, 2. Dependlendo de la cltada Jefaturas hshrd un segundo
Jefe, designade de entrs sl personal adscritc & aquélla,
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ANEXO Il

MODELO DE ENCUESTA



ENCUESTA DE OPINION — EBOLA EN ESPANA

Sexo: Hombre []  Mujer []
Edad:

1. ¢Cudl es su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el PRIMER contagio de ébola en
Espafa?
En

De acuerdo Indiferente NS/NC
desacuerdo

1. Falté dar més informacién acerca del virus de ébola
(riesgo de contagio, como se transmite, medidas
preventivas...).

O
O

O

O

2. No tenias ningun tipo de duda sobre el virus del
ébola después de recibir informacién por parte del
Ministerio de Sanidad.

3. Falt6 seguridad ante el problema.

4. No deberian de haber repatriado a los contagiados
por el ébola.

5. La culpa es de la auxiliar de enfermeria (Teresa
Romero).

6. El Ministerio de Sanidad lo tenia todo bajo control.

7. Dieron informacion claray concisa.

8. Se deberia haber informado mediante los medios
online, ademas de los medios de comunicacion
tradicionales —televisién, radio y prensa—.

9. No se crearon especulaciones sobre el tema.

10. Todos los mensajes que se dieron fueron
consensuados y coordinados unos con otros.

11. Ana Mato, como ministra de Sanidad, tenia
desconocimiento del tema que se estaba tratando.

12. Ha habido intranquilidad entre la ciudadania.

13. La gravedad de los hechos y la informaciéon dada
cred incertidumbre a la sociedad espafiola.

14. No existié credibilidad hacia Espafia de cara al
resto de paises.

OO0 o0oo0oo0oofb 0ooo0 oo o
OO0 000 o000 ooo0o o0 o
OO0 o0oo0oo0oofb 0ooo0 oo o
OO0 O0o0o0ooo0 ooo oo o

15. Si algo fallo, fue en el protocolo que establecieron.

2. Define en una palabra como consideras que actuaron desde el Ministerio de Sanidad ante esta
situacion:



