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I. INTRODUCCION



Introduccién

1.1. Presentacion

Esta tesis doctoral es el resultado de un proceso de investigacién que se inicia, en el afo
2002, con la presentacion del trabajo de nueve créditos’ de los cursos de doctorado, en la
Facultat de Ciéncies de la Comunicacié (UAB). El mencionado trabajo consistié en
realizar una primera aproximacion a las teorias de la comunicacién empresarial
concretamente en situaciones de crisis. La presente tesis doctoral es su continuacion, y
para ello, se ha decidido dar un paso mas al analizar un caso concreto, con el fin de
comprobar a partir de una experiencia real como todas estas teorias se llevan a la
practica. El caso sobre el que se basa nuestro estudio es la crisis de Fontaneda, marca
emblematica de galletas, propiedad de la multinacional United Biscuits (UB)?. Hemos
podido investigar con cercania y profundidad una situacién, que en palabras de Joan
Casaponsa®, supuso un antes y un después en la gestién de situaciones de conflicto
debido fundamentalmente al tratamiento que se le dio a una crisis que se prolongd
durante ocho meses y que contd con una gran trascendencia publica. Este planteamiento
nos suscita una serie de preguntas que apuntamos a continuacion y a las que trataremos
de ir dando respuesta en el transcurso de la investigacion: ;Qué problemas planteaba la
decision estratégica de UB de cerrar la emblematica fabrica de galletas de Fontaneda?
¢,Como se preparé la comunicacién desde el punto de vista empresarial? ¢Fue
considerada la comunicacion como una herramienta de gestion? ;Cuales fueron las
estrategias de comunicacién para hacer frente a la crisis? ¢ Qué relacion tuvo la empresa
en este contexto con sus publicos? Han pasado cinco afos desde aquella crisis a la que
tuvo que hacer frente la compafiia, tiempo suficiente para ademas poder analizar los

posibles efectos en su imagen y reputacion corporativa.

La idea de investigar acerca de este tema se debe a una triple motivacion. En primer
lugar, el interés por encauzar los estudios de doctorado hacia una linea de investigacion
emergente en la Universidad Autdbnoma de Barcelona. Nos estamos refiriendo a los
estudios sobre la comunicacion empresarial que, particularmente, abordamos desde la
gestién de situaciones de crisis. Este trabajo nos permite avanzar en el estudio de la
comunicacion en las organizaciones y creemos que trata una serie de cuestiones que
pueden servir de punto de partida para posteriores investigaciones. En segundo lugar,

prima en la doctoranda la necesidad de aportar referencias tedricas sobre esta materia al

"ENRIQUE, A. M. (2002). Aproximacién al estudio teérico de la comunicacién empresarial en situaciones de crisis. [Trabajo
de 9 créditos]. Barcelona: Facultat Ciencies de la Comunicacié — Universidad Auténoma de Barcelona.

2En julio de 2006, UB vende a Kraft su negocio del Sur de Europa por lo que Fontaneda pasa a ser propiedad de Kraft.

® Director general de UB en Esparia en el momento en que sucede la crisis.
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Introduccién

alumnado que en estos momentos se esta formando en ciencias de la comunicacion, ya
que uno de los posibles perfiles de formacion de los futuros titulados es la figura del
consultor y estratega en comunicacién®. Y en ultimo lugar, creemos que los resultados y
conclusiones de esta investigacion pueden aportar conocimiento y herramientas de
trabajo a la profesion facilitando, de este modo, la labor que desempenan aquellos

profesionales que se dedican a gestionar la comunicacion en las empresas.

1.2. Problema de conocimiento

Toda organizacion empresarial puede verse afectada por un acontecimiento capaz de
poner en riesgo su equilibrio natural dentro de un contexto competitivo, siendo
susceptible de derivar en una crisis y amenazando no tan soélo la estabilidad de la propia
empresa, sino también, el sector empresarial en la que ésta se desenvuelve. La vida de
muchas empresas multinacionales no s6lo preocupa a sus propios gestores, ha pasado a
formar parte de una dimensién mayor donde las decisiones y actuaciones de otros
publicos que la conforman y otros que coexisten en su entorno pueden influir
sobremanera en su cometido. Cualquier suceso que devenga en la empresa va a adquirir
un protagonismo particular si ademas es recogido por los medios de comunicacion,
quienes convierten el asunto en noticia y la canalizan para hacerla llegar a la opinion

publica.

Del mismo modo que la empresa decide implementar un modelo de gestién
organizacional, al tener que establecer una continua relacién con sus diferentes publicos,
debe instaurar un modelo de comunicacién que permita asegurar un dialogo dinamico y
constante con ellos. En un estudio reciente realizado por la Asociacion de Directivos de
Comunicacién® (ADC Dircom) sobre el estado de la comunicacién en nuestro pais, se
estima que el 78% de las empresas consultadas cuentan con un departamento especifico
encargado de la comunicaciéon. Segun la informacion arrojada por el mismo estudio, las
funciones mas importantes de los responsables de comunicacién de las empresas son
las relaciones con los medios, la comunicacién de la imagen corporativa, la comunicacion
interna, la comunicacion del producto o marca, las relaciones institucionales y la
comunicacion de la presidencia. En el estudio se determina que de cara al futuro, la

comunicacion de crisis y la responsabilidad social corporativa son temas que comienzan

* Guia del Estudiant 2006-2007. Facultat de Ciéncies de la Comunicacio. p104.
® Asociacion de Directivos de Comunicacion (2005). Anuario de la Comunicacion. Madrid.
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Introduccién

a suscitar una mayor preocupacion entre las empresas: actualmente, mas del 60% de las
companias cuentan con un plan de comunicacion y un 36% poseen un plan especifico de
comunicacion de crisis. Todos estos datos revelan que existe una sensibilizacion hacia la
consolidacién de la gestién de la comunicacién por parte de las companias, adquiriendo,

por ende, mayor dimensién estratégica.

Para una empresa que atraviesa una situacion de crisis, tal y como sefiala Mazo (1994
319) “comunicarse y comunicar bien es sobretodo un reflejo de cultura corporativa, es
decir, un estilo de comunicacion de la empresa mas que un problema de la organizacién”.
También resulta interesante la apreciacion que realiza Costa (2004: 177) que ante casos
de crisis nos dice que el mejor antidoto en una cultura de comunicacion bien asentada en
la organizacion es la previsibn y la proaccion. Ahora bien, a partir de estos
planteamientos cabe preguntarnos hasta qué punto la comunicacién, adecuadamente
planificada, puede contribuir a evitar que una situacién derive en una crisis empresarial o,
en caso de no poder impedirlo, contribuya a minimizar las repercusiones negativas que la

empresa pueda padecer en términos de imagen y reputacién corporativa.

Por todo lo antedicho, consideramos que el problema de conocimiento del presente

trabajo de investigacion gira en torno a la siguiente cuestion:

¢, Cudl es la funcién de la comunicacion empresarial en la gestion y resolucion de

situaciones de crisis?

1.3. Objeto de estudio

Una vez definido el problema de conocimiento, es momento de delimitar cual sera
nuestro objeto de estudio con el fin de acotarlo para poder ser mas concretos en el

trabajo a realizar.

El objeto de estudio que se desprende del problema de conocimiento planteado es el

analisis de la comunicacién de las empresas en situaciones de crisis.
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Introduccién

Partiendo de esta proposicion, quisiéramos sefialar la precisiéon del objeto de estudio en
la casuistica de la crisis de Fontaneda y asi determinar el rol que desempend la

comunicacion en su gestion.

La crisis de Fontaneda es el caso de la ejecucion de un plan de reestructuraciéon
empresarial en Espafia por parte de la multinacional UB. Entre las acciones que
contempla el mencionado plan, se encuentra el cierre de la fabrica de Fontaneda en
Aguilar de Campoo (Palencia). Las razones principales del cierre esgrimidas por la
multinacional britanica son: las pérdidas que acarreaba la factoria en los ultimos afios y
el bajo nivel de produccién, situado a menos de la mitad de su capacidad. La idea por
tanto era deslocalizar la produccién y trasladarla a sus otras dos plantas de galletas en

Viana (Navarra) y Orozco (Vizcaya).

La crisis de Fontaneda ha sido elegida por la doctoranda como un caso relevante por la
dimensioén que alcanzé no tan sélo desde el punto de vista empresarial, sino también por
su tratamiento desde otros ambitos, como el social y el politico. Empresarios,
trabajadores, vecinos, sindicatos, politicos y periodistas se convirtieron en los actores
principales de un conflicto socio-laboral controvertido con una repercusion mediatica que
trascendié a escala nacional consiguiendo acaparar numerosos titulares de prensa y

cuantiosos minutos en radio y television.

Al iniciar este proyecto quisimos averiguar si existian investigaciones que pudieran ser
similares a la que nosotros queriamos proponer. En nuestro proceso de busqueda nos
encontramos con cuatro tesis doctorales presentadas en universidades espafiolas, en los
ultimos diez afios, que habian centrado su estudio en la gestion de la comunicacién en
situaciones de crisis. En 1997, José Luis Rodriguez6 estudid la comunicacion de crisis en
las empresas y presentd el analisis de dos casos reales, una fusién de empresas y una
opa hostil, fruto de la experiencia del autor como responsable de la asesoria en
comunicacion de estos dos sucesos. Pilar Saura’, en el 2003, realizd un estudio sobre
las crisis acontecidas en el sector de la alimentacion y bebidas en Espafa durante el
periodo 1990-2000. La aportacion de Saura en este campo se concreté en el modelo que
denomina CICLE (Calidad, Investigacion, Control, Legislacién y Etica). Saura publicé su

tesis doctoral dos afios después bajo el titulo La gestion y la comunicacién de crisis en el

® RODRIGUEZ, J.L. (1997). Comunicacién empresarial de crisis. Dos casos de ruptura radical del mercado. [Tesis
Doctoral]. Madrid: Facultad de Ciencias de la Informacién — Universidad Complutense de Madrid.

7 SAURA, P. (2003). La gestion de la comunicacién de crisis en el sector de alimentacion y bebidas en Espafia en el
periodo 1990-2000. [Tesis Doctoral]. Madrid: Facultad de Ciencias de la Informacion — Universidad Complutense de Madrid.
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Introduccién

sector de alimentacién y bebidas, convirtiéendose en una de las obras de referencia
tedrica de nuestro trabajo. En el mismo afno 2003, también se presentd una tesis doctoral
que analizaba la comunicacion interactiva de la compafia Microsoft en su crisis con el
Gobierno de Estados Unidos. El estudio realizado por Joseph Baum® se basé en el
analisis de la comunicacién a través de la pagina web de la compania durante los meses
en los que transcurrié la crisis (abril- agosto 2000) y cdmo a través de la web se influyd
en la percepcién de la opinion publica en relacién al caso antimonopolio del gobierno
contra Microsoft. Por ultimo, es Judith Cruz®, quien en el afo 2004, presenta una tesis
que aborda la crisis y su influencia en las estrategias de comunicacion de una
organizacién a partir del analisis de tres casos de crisis: Baxter, Prestige y Mercado
Hidalgo. La explicacion de estos tres casos le sirvié como punto de partida para crear una

aproximacion tedrica al objeto de estudio planteado.

Una vez revisadas las investigaciones que tenian la particularidad de aproximarse a
nuestro mismo objeto de estudio, nos afianzamos en la idea de centrar la tesis doctoral
en un unico caso con la pretension de realizar un trabajo empirico que nos permitiera
ahondar mas en la problematica. Esto lo ibamos a conseguir si acudiamos a las fuentes
primarias que habian formado parte de la experiencia de la crisis. En el proximo apartado
de criterios metodoldgicos explicamos, de manera mas detallada, la metodologia y el

procedimiento de la investigacion.

1.4. Objetivos de la investigacion

Son tres los objetivos generales planteados en este trabajo. De estos tres, los dos

primeros engloban una serie de objetivos secundarios que exponemos a continuacion:

1. Analizar la literatura que aborda la gestion de la comunicaciéon de las
empresas en situaciones de crisis con el fin de plantear las teorias

predominantes sobre el estado de la cuestion.

8 BAUM, J. (2003). Microsoft: la orientacién de la opinién publica a través de Internet en el conflicto con el gobierno de
Estados Unidos. [Tesis Doctoral]. Madrid: Facultad de Ciencias de la Informacién-Universidad Complutense de Madrid.

° CRUZ, J. (2004). La crisis y su influencia en las estrategias de comunicacion organizacional.[Tesis Doctoral]. Barcelona:
Facultat de Ciéncies de la Comunicacién — Universitat Autbonoma de Barcelona.
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1.1.

1.2.
1.3.

1.4.

1.5.

1.6.
1.7.
1.8.

Introduccién

Conocer cual es el planteamiento estratégico de la comunicacion en las
empresas.

Definir el concepto de crisis en el ambito empresarial.

Saber qué tipologias de crisis existen.

Analizar la secuencia del desarrollo de una crisis, es decir, su ciclo de vida,
ya que esto nos permitira prever y conocer, por anticipado, qué tipo de
efectos podemos esperar en cada una de las fases que va a atravesar.
Averiguar qué se entiende por gestion de crisis y qué medidas son eficaces
para evitar o eliminar los posibles efectos negativos que puedan surgir.
Analizar el contenido de un plan de gestion de crisis.

Estudiar diferentes modelos de gestion de comunicacion de crisis.

Saber qué medidas tomar después de haber pasado la crisis. El plan de

superacion de crisis.

Estudiar “la crisis de Fontaneda” como caso relevante en la gestion de la

comunicacion de crisis.

2.1.
2.2.

2.3.
2.4.

2.5.

2.6.

2.7.
2.8.

Conocer la estructura y la gestién de la comunicacion en UB.

Dar respuestas a las seis preguntas clasicas: que, cuando, dénde, como y
por qué se da la crisis y quiénes estan implicados (actores claves).
Conocer el grado de preparacion ante la crisis.

Examinar las herramientas de deteccidén y gestion de comunicacién de
crisis.

Analizar los aspectos o epigrafes que se abordan en el plan de gestion de
comunicacion de crisis.

Indagar en las estrategias y en las acciones que se llevaron a cabo para la
resolucion de la crisis.

Saber si hubo tratamiento post-crisis. Analisis y aprendizaje.

Estudiar el efecto de la crisis en la imagen y reputacion corporativa de la

empresa.

Proponer un modelo de gestién de comunicacién en situaciones de crisis

que pueda servir como referencia teérica y de aplicacién real en el ambito

profesional.
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1.5. Hipétesis de trabajo

Las hipdtesis son basicas en toda investigacion cientifica. Sierra (2001: 69) define las
hipétesis como “enunciados tedricos supuestos” y/o “soluciones probables”. El mismo
autor sefala que en la investigacion social las hipétesis también se consideran un
elemento basico, lo que ocurre es que por causa de la complejidad de los fendmenos
sociales, el hallazgo y la formulacion de hipotesis significativas es mas dificil que en las
ciencias fisicas y naturales. Una de las fuentes principales de hallazgo de hipdtesis es el
dominio critico de la teoria, “segun este criterio se debe procurar que las hipétesis
elegidas estén vinculadas en forma de confirmacion, precision, revision, etc, a logros

tedricos anteriores” (Ilbidem: 74).

En nuestra investigacion la formulacion de hipotesis ha surgido una vez se ha examinado
la literatura sobre la materia, y a partir de la misma hemos podido proponer sus
enunciados. La elaboracién de un mapa tedrico nos permite exponer una serie de ideas y
proposiciones que se quieren demostrar o refutar durante el analisis del caso que se va a
estudiar. Se intenta ilustrar una teoria previa o el funcionamiento inesperado del

fendmeno objeto de nuestro estudio.

Como cita Coller (2005: 66) las hipétesis son unas directrices o ideas “acerca de lo que
se cree que se va a encontrar en el analisis del caso y su mayor utilidad es que sirven de
orientacion para la busqueda de materiales”. Estas proposiciones podran ser utilizadas
posteriormente como punto de contraste para otros casos: “permite la comprobacioén de
una teoria confrontandola con la realidad y, al mismo tiempo, facilita la repeticion de la
investigacion en otro caso concreto para contrarrestar las conclusiones de la

investigacion” (Ibidem: 42).

En la presente tesis nos aproximamos al objeto de estudio especificado a partir de las

siguientes hipétesis de trabajo:

Hipétesis 1: La comunicacion es una herramienta de gestion y tiene un valor estratégico

para la empresa.
Hipoétesis 2: Una decision empresarial puede derivar en crisis dependiendo del nivel de

gravedad que sus stakeholders otorgan a la misma, al estar situados en su ambito de

influencia.
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Hipétesis 3: El grado de cobertura de la crisis realizada por los medios de comunicacion

influye en el grado de prolongacién en el tiempo de la mencionada crisis.

Hipétesis 4: La empresa, que identifica un asunto que puede derivar en crisis y
desarrolla programas estratégicos de prevencion y contingencia, se encuentra en mejores
condiciones de gestionar con éxito el asunto, en el supuesto de que finalmente
evolucione hacia una situacion de crisis. Ello repercutira en su capacidad de preservar su

imagen y su reputacion corporativa.

Hipoétesis 5: El planteamiento de una estrategia de comunicacion basada en la

coherencia, uniformidad y solidez de los mensajes favorece la gestion de la crisis.

Hipotesis 6: La empresa resuelve una situacion de crisis cuando se produce una gestiéon

eficaz de su comunicacion.

Hipotesis 7: Una crisis puede convertirse en una oportunidad para la empresa de

reforzar su negocio, su imagen y/o su reputacion corporativa ante sus publicos.

1.6. Estructura de la tesis

Siguiendo el consejo de Colobrans' finalizamos este apartado de introduccién haciendo

una panoramica de las distintas partes que conforman la tesis doctoral.

El presente trabajo esta compuesto por siete apartados, siendo la introduccion el primero
de ellos y en el que se define fundamentalmente, el problema de conocimiento, objeto de

estudio, objetivos e hipotesis de trabajo.

En el segundo apartado, se explica la metodologia que se utiliza en la investigacion,

incidiendo en su especificidad, disefio y procedimiento.

El tercer apartado corresponde al marco teérico de la tesis y esta estructurado en cuatro
capitulos. En el primer capitulo, realizamos un analisis sobre el concepto de empresa y

comunicacion hasta llegar a unificarlos, dando lugar a lo que entendemos por

' COLOBRANS, J. (2001). El doctorando organizado. Mira Editores: Zaragoza.
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comunicacion empresarial, qué tipologias existen y qué funciones desempena, hasta
llegar a plantear como la comunicacion forma parte fundamental de las tareas directivas,
idea que permitira crear una cultura de comunicacién corporativa para mas tarde
complementarse con una cultura de comunicacion de crisis como se ira viendo a medida
que avanzamos en el mapa de teorias. En el segundo capitulo, introducimos la definicion
de lo que se entiende por el término “crisis”, trasladandolo, mas tarde, al ambito
empresarial. Se realiza una clasificacion por autores de diferentes tipologias de posibles
crisis en la empresa, asi como el analisis de su ciclo de vida, conociendo cada una de
las fases que toda crisis atraviesa. El tercer capitulo incide ya en la gestion propia de la
crisis, donde abogaremos por definirla no sélo como un conjunto de medidas o decisiones
que se han de tomar para contrarrestar la crisis de forma urgente, sino que su actuacion
comienza mucho antes con el planteamiento de medidas de prevencion y planificacion.
Se presentara un modelo de plan de gestion de crisis, en el cual se engloban toda una
serie de actividades o tareas que deben desarrollarse antes, durante y después de la
crisis. En el cuarto capitulo, se analiza minuciosamente el modelo de gestion de
comunicacion de crisis y el plan de comunicacion de crisis, como herramienta de gestion
de la comunicacién empresarial en situaciones de crisis, siendo un auxiliar fundamental
del plan de gestién de crisis general de la empresa. Este capitulo finaliza con el
planteamiento de otro plan, el plan de superacion de crisis, cuya implementacion es

necesaria cuando la crisis ya ha pasado.

En el cuarto apartado, desarrollamos el trabajo empirico de nuestra investigacion con el
andlisis del caso de la crisis de Fontaneda. Iniciamos esta parte con una
contextualizacion historica de la crisis, fruto de la revision de fuentes secundarias, a partir
de las cuales hemos reconstruido la historia del suceso y sus vicisitudes. Luego, se
exponen los analisis de contenido de las entrevistas y de los grupos de discusion
realizados, para finalizar con los resultados de la investigacién en relacion a las

categorias de andlisis fijadas en la metodologia.
El quinto apartado comprende las conclusiones finales de la tesis y la aportacion de un
nuevo modelo de gestidon de la comunicacion susceptible de ser aplicado en situaciones

de crisis.

En el sexto apartado, encontramos las referencias bibliograficas y por ultimo, en el

séptimo, los anexos utilizados.
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Criterios metodoldgicos

2.1. Especificacion de la investigacion

En este capitulo presentamos la metodologia empleada en el desarrollo de Ia
investigacion de la tesis doctoral. De acuerdo con Coller (2005: 17) investigar significa
conocer mejor la realidad que nos rodea, e investigar desde el punto de vista de lo social,
consiste en producir representaciones que describan y expliquen la realidad haciendo
referencia a fendmenos que sean socialmente relevantes. Para el estudio de estos
fendmenos existen dos corrientes filosoficas figuradamente enfrentadas, la cuantitativa y
la cualitativa. No obstante, cada vez mas, en las investigaciones sociales se opta por
combinar estos dos tipos de métodos'’. Como apunta Mendoza, “lo cualitativo o
cuantitativo son enfoques de la investigacion cientifica y ambos pueden ser usados en

una misma investigacion, interaccionando sus metodologias”'?.

En la corriente cuantitativa, cuyo maximo representante es Emile Durkheim, se defiende
que la unica comprobacion cientifica y rigurosa de un fenémeno es a partir de variables
medibles y cuantificables utilizando la estadistica como la herramienta mas fiable.
Mientras que la corriente cualitativa, basada en la postura de Max Weber, se centra en la
descripcion de las cualidades de un fendmeno, es decir, en el estudio de la accién social.
Para los cualitativistas, el método sociolégico debe servir para explicar el significado de la
accién subjetiva que lleva cabo un actor determinado, ya sea una persona o0 una

organizacion.

Ruiz (1996: 29-31) resume del siguiente modo el contraste tedrico entre estos dos estilos,

a los que llama cuantitativo positivista y cualitativo interpretativo:

“El método cuantitativo positivista se basa en la teoria positivista del conocimiento, la cual, modelada
practicamente en el esquema de las ciencias naturales, intenta describir y explicar los eventos,
procesos y fendomenos del mundo social, de forma que se puedan llegar a formular generalizaciones
que existen objetivamente (...) Los métodos cualitativos parten del supuesto basico de que el mundo
social es un mundo construido con significados y simbolos, lo que implica la busqueda de esta

construccion y de sus significados”

" Entendemos por método “la forma caracteristica de investigar determinada por la intencion sustantiva y el enfoque que la
orienta” (Rodriguez, 1996: 40).
2 MENDOZA, R. “Investigacion cualitativa y cuantitativa: diferencias y limitaciones”. En: www.ilustrados.com/publicaciones.
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Para el investigador cualitativo, no existe una realidad uUnica y cada observador crea la
realidad desde la subjetividad. El cualitativista examina el proceso completo porque
piensa que la realidad es global y no puede ser subdividida. En cambio, el cuantitativista
cree que la realidad puede ser dividida en partes que la componen y que el investigador
puede llegar a conocer el conjunto mediante el anadlisis de algunas de sus partes. El
investigador cuantitativo trabaja con amplitud y pretende establecer leyes generales de
comportamiento y explicar muchos aspectos constantes a lo largo de muchas
situaciones. Mientras que el investigador cualitativo trabaja con profundidad, intentando
dar una explicacion especifica sobre una situacién particular. (Wimmer y Dominick, 1996:
145).

La disputa entre qué metodologia es la mas adecuada para investigar la realidad social
sigue creando un intenso debate. Duran' opina que si tradicionalmente ha existido una
tendencia hacia la metodologia cuantitativa como la mas apropiada para este fin teniendo
como base el paradigma positivista, desde hace algunos afios, sin embargo, la
metodologia cualitativa ha ido ganando espacio, con el reconocimiento de la importancia
que tiene para la ciencia que los acontecimientos, las acciones o los valores sean vistos
desde la perspectiva de los individuos que estan siendo estudiados. El énfasis es puesto
en la necesidad de interpretar lo que esta pasando y el significado que tiene para sus

participantes.

Los métodos de investigacion cualitativos mas representativos y que mas se vienen
utilizando son la fenomenologia, la etnografia, la teoria fundamentada y Ila
etnometodologia. A continuacién, presentamos una clasificacion de estos métodos,
situando en las columnas del cuadro las cuestiones que orientan la investigacion, el
método mas adecuado para enfrentarse al interrogante planteado, la fuente, las técnicas
de recogida de informacion, otras fuentes de datos, y por ultimo, alguno de los autores

mas relevantes de cada uno de los enfoques metodoldgicos:

3 DURAN, S. “La metodologia cualitativa representada por la etnometodologia”. En:
www.monografias.com/trabajos22/etnometodologias
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Tipos de | Método Fuentes Técnicas/ Otras fuentes | Principales
cuestiones de Instrumentos | de datos referencias
investigacion de recogida de
informacién

Cuestiones de | Fenomenologia Filosofia Grabaciéon  de | Literatura Heshusius,
significados: (fenomenologia) | conversaciones; | fenomenoldgica; | 1986;  Mélich,
explicitar la escribir Reflexiones 1994; Van
esencia de las anécdotas  de | filosoficas; Manen, 1984,
experiencias de experiencias poesia; arte 1990
los actores personales
Cuestiones Etnografia Antropologia Entrevista no | Documentos; Erickson, 1975;
Descrptivo/ (cultura) estructurada; registros; Mehan, 1980;
interpretativas: observacion fotografia; Garcia
Valores, ideas, participante; mapas; Jiménez, 1991;
Practicas de los notas de campo | genealogias; Grant y Fine
grupos diagramas de | 1992;
culturales redes sociales | Hammersley y

Atkinson, 1992,

Werner y

Schoepfle,

1987
Cuestiones de | Teoria Sociologia Entrevistas Observacion Glaser, 1978;
proceso: fundamentada (interaccionismo | (registradas en | participante; Glaser y
experiencias a simbdlico) cinta) memorias; Strauss 1967,
lo largo del diarios Strauss, 1987;
tempo o el Strauss y
cambio, puede Corbin, 1990
tener etapas y
fases

Atkinso, 1992;
Cuestiones Etnometodologia; | Semidtica Dialogo Observacion; Benso y
centradas en la | Analisis del (registro en | notas al campo | Hugues, 1983;
interaccion discurso audio y video) Cicourel et al,
verbal y el 1974; Coulon,

dialogo

1995; Denzein,
1970, 1989;
Heritatge, 1984;
Rogers, 1983

Fuente: Comparacion de los principales métodos cualitativos. (Rodriguez, 1996: 41)
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Esta tesis no trata de analizar los diferentes métodos y escuelas de investigacion pero si
nos hemos detenido brevemente examinando el panorama general es con el objeto de

contextualizar y ubicar mejor nuestra propia metodologia.

La presente investigacion ha sido planteada como un estudio exploratorio y descriptivo
basado en la metodologia cualitativa desde la perspectiva de la fenomenologia.
Siguiendo la explicacion de Hurtado (1998: 217) este tipo de estudio se utiliza cuando el
tema a investigar es conocido vagamente o estad poco definido debido al insuficiente
conocimiento del momento, o bien, en el caso de estudiar una situacion, en un ambiente
con rasgos muy particulares, que lo diferencian de otros contextos donde este mismo
fendmeno ya ha sido analizado. Sin duda alguna, nuestro problema de conocimiento
responde a esta interpretacion, pues nos encontramos con una materia, la gestion de la
comunicaciéon de crisis, cuyo estudio es incipiente, predominando las investigaciones
realizadas por autores anglosajones y, en menor proporcion, por expertos hispanos. En
este sentido, pretender analizar el desarrollo de una experiencia de crisis concreta - la
crisis de Fontaneda - constituye la base y el punto de partida para este tipo de
investigacion que requiere un analisis mas profundo. La crisis de Fontaneda se
caracteriza por el desencadenamiento de una serie de sucesos que determinan su

particularidad frente a otras crisis de similar naturaleza.

El trabajo de investigacion se desarrolla en dos fases. La primera fase es de naturaleza
documental retrospectiva, donde se realiza una revision sistematica y conceptual
exhaustiva sobre la literatura que aborda el problema de conocimiento planteado, dando
lugar al marco tedrico de nuestro trabajo de tesis. Se lleva a término una revision de
fuentes secundarias sobre el estado actual de la comunicacién empresarial en
situaciones de crisis. Este trabajo resulta bastante arduo, si tenemos en cuenta que la
mayor parte de conocimiento que existe sobre este tema suele estar incluida en obras
que analizan la comunicacion empresarial desde un punto de vista global. Respecto a la
gestién de crisis, nos encontramos con manuales o libros que tratan sobre la direccidn
estratégica de las empresas, haciendo referencia, en alguno de sus apartados, a la
gestion especifica de la empresa en situaciones de conflicto o crisis. Lo mismo ocurre,
desde la perspectiva de las relaciones publicas. Tanto tedricos como profesionales de
reconocido éxito en la disciplina de las relaciones publicas han incorporado en sus obras
modelos o técnicas para hacer frente a las crisis, en la medida, que éstas pueden afectar
o involucrar a los publicos de la empresa. Con todo esto, no queremos decir que no

exista bibliografia especifica sobre nuestro tema. Nos hemos encontrado con numerosos
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libros que nos explican como se han gestionado crisis tan conocidas como las de Perrier,
Chernobyl o Tylenol, entre otras, donde sus autores estudian como fue llevada a cabo la
gestion, si las medidas tomadas fueron las correctas y en caso de no serlas, realizan sus
propias propuestas de gestidon. Existen otras corrientes de estudio que se distancian de
las centradas en la creacion de eficaces planes de gestion de comunicacion de crisis, y
prefieren plantear la gestion de riesgos, o la gestion de conflictos potenciales, como las

principales actividades a desarrollar para prever o mitigar situaciones de crisis.

Como se vera a lo largo de este trabajo, citaremos especialmente a dos autores
espanoles, Antonio Gonzalez Herrero y Pilar Saura. A ambos, los consideramos autores
de referencia, y en el caso de Gonzalez Herrero sentimos ademas una fuerte sintonia
intelectual. También queremos dejar constancia que se realiza un analisis de los articulos
o trabajos que se aproximan a nuestro objeto de estudio en revistas universitarias ( Public
Relations Review, Revista universitaria de Publicidad y Relaciones Publicas, Harvard
Deusto Marketing & Ventas, ,...) revistas especializadas del sector (Investigacion y
Marketing, Ipmark, Revista del Col.legi de Publicitaris i Relacions Publiques, ADC
Dircom,..) prensa diaria (Expansion, El Pais, la Vanguardia, El norte de Castilla,...) e

internet.

La segunda fase de la investigacién se caracteriza por ser empirica, univariable,
retrospectiva y de fuente multiple, en tanto que estudiaremos un evento Unico del
pasado, la crisis de Fontaneda, cuya ocurrencia se puede considerar relativamente
reciente, de modo que en el momento de obtener los datos podemos contar tanto con

fuentes vivas y/o primarias como con fuentes documentales y/o secundarias.

En esta segunda fase se realizara el estudio de un caso real utilizando técnicas
cualitativas de recogida de datos con la pretension de establecer una explicacion

especifica sobre la situacion acontecida.

Yin (1989: 62) nos avisa y comenta que la persona que decide hacer un estudio de caso
debe saber que segun los expertos este tipo de investigacién es considerado uno de los
mas dificiles y complejos por las exigencias que impone sobre el investigador. EI mismo
autor define el método del estudio de un caso como una “indagaciéon empirica que

utiliza multiples fuentes de conocimiento para investigar un fenémeno actual dentro de su

" En WIMMER, R., DOMINICK, J. (1996). La investigacion cientifica de los medios de comunicacion. Bosch: Barcelona, p.
160.
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contexto de vida real, y en el que las fronteras entre el fendmeno y su contexto no
quedan claramente delimitadas.” En este sentido, el método de investigacion a través del
caso es muy apropiado cuando el objetivo es comprender o explicar un fendmeno

utilizando cuantas fuentes de informacion se requieran.

El estudio de caso cuenta con una amplia tradicion en las ciencias sociales. Los padres
fundadores de la Sociologia, Durkheim y Weber, utilizaron los estudios de casos en la
configuracién del conocimiento sociolégico y de la consolidacién de la disciplina.
Durkheim en su obra Las formas de la vida religiosa (1912), analizé la tribu de los Arunta
para explicar el origen social del sentimiento religioso. Por otro lado, Weber publicé La
ética protestante y el espiritu del capitalismo (1904/05), basado en el estudio del caso
Calvino, su secta de Ginebra y la difusion de sus ideas sobre la salvacion. No obstante, a
partir de mediados del siglo XX la investigacion fundamentada en el método del caso
pasa a ser postergada por las corrientes dominantes en sociologia. En los afos 30, el
departamento de sociologia de la Universidad de Chicago basaba su investigacién en los
estudios de casos y en el interés por los problemas sociales. Las universidades elitistas
del Este (Harvard, Brown, Yale, Columbia) con el objetivo de aumentar su influencia
sobre la profesién, rechazan los estudios de casos por su relacion directa con la Escuela
de Chicago y se inclinan hacia las técnicas estadisticas de investigacion. De este modo la
postura de Chicago pierde dominio y los razonamientos cuantitativos de Columbia se

convierten en dominantes. (Coller, 2005: 24-26).

Cierto es que el estudio de caso no es un método que garantiza la objetividad o que
permite producir generalizaciones, ya que se centra en el estudio de un Unico caso o,
como mucho, de varios y por tanto no es representativo estadisticamente hablando. A
pesar de ello, cuenta con una serie de rasgos ventajosos que aportan al investigador una
profusa informaciéon sobre su tema de estudio. El estudio de caso se centra en una
situacién particular proporcionando una excelente via de analisis de problemas de la vida
real y ayuda a comprender el fendmeno que se somete a estudio formando parte de sus

objetivos la obtencion de nuevas perspectivas e interpretaciones.

Coller (2005: 54-59) ha recogido algunas de las criticas que se han lanzado sobre el

método del estudio del caso y traza las respuestas que las contrarrestan:
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CRITICA RESPUESTA
Falta de La representatividad puede ser estadistica o analitica. La
representatividad representatividad analitica implica que el caso es apropiado para el

tipo de discusién tedrica que se quiere dilucidar con su analisis. Las
conclusiones a las que se llega no se pueden extrapolar a un

universo, sino al conjunto de teorias a las que el caso de dirige.

Falta de rigor en la El antidoto contra este tipo de problemas es un buen disefio de la
recopilacion de investigacion en combinacion con un anclaje tedrico soélido. Contra
materiales, analisis y en | la falta de rigor se suele aplicar el antidoto de la triangulacion, la
la elaboracion de las busqueda de explicaciones alternativas, y la repeticion y revision de

conclusiones las observaciones.

Introduccion de sesgos | Aplicar la técnica de la triangulacion: consiste en comprobar las
personales del estudio |informaciones recibidas (de informantes o de documentos) con
varias fuentes. Contrastar las declaraciones con documentos
escritos, no limitar sus datos a aquello que se ha reconocido
publicamente. Contrastar opiniones diferentes ayuda a detectar
inclinaciones personales, errores de interpretacion, incoherencias.

Todo lo mencionado afecta a la calidad de la investigacion.

Provincianismo o Esto sucede cuando por su biografia, historia o situaciéon social
etnocentrismo oculta otras interpretaciones. Una mentalidad abierta y sensible a
las diferencias, y la capacidad de adoptar el punto de vista de otras

personas pueden ayudar a mitigar estos riesgos.

En nuestra investigacion no pretendemos buscar una representatividad estadistica, pues
ya hemos visto que esto sélo se puede conseguir con la aplicaciéon de las técnicas
cuantitativas. Nuestra aspiracion es alcanzar una generalizacion analitica en la medida en

que como cita Coller (Ibidem: 68) “el caso es pertinente tedricamente (es decir relevante),
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se puede relacionar las conclusiones del estudio con una teoria o conjunto de ellas (...)
Estas conclusiones no se refieren a una poblacion o universo, sino a unas teorias

previas”.

En lo que atafe a la modalidad del caso que estudiamos, la crisis de Fontaneda,
debemos sefialar que se trata de un estudio de caso Unico y situacional. Segin Bogdan y
Biklen' esta tipologia de casos suele centrar el analisis de un acontecimiento desde la

perspectiva de los que han participado en el mismo.

La eleccion de la crisis de Fontaneda como caso de estudio viene determinada por la
creencia que tenemos sobre la adecuacién de éste a las teorias tratadas en el marco
tedrico. El disefio de la investigacion, que desarrollamos en el siguiente punto, esta
basado en la triangulacion, al combinar la revision de los distintos documentos escritos
que hemos recopilado - perioddicos, informes, libros, imagenes - con las diversas
explicaciones que las fuentes primarias, en este caso, los actores que formaron parte de
la crisis, nos han proporcionado. Todo ello, nos permite presentar una mayor variedad de
fuentes de conocimiento otorgando mayor probabilidad de validez a nuestra
investigacion. El estudio de caso conjuga un amplio abanico de aportaciones de diversa

procedencia que la doctoranda analiza desde una perspectiva holistica.

2.2. Diseno de la investigacién

El proceso de investigacion se inicia con el estudio de las teorias mas relevantes que
abordan nuestro objeto de estudio. De este modo, construimos un mapa de teorias
referentes a la gestion de la comunicacion empresarial en situaciones de crisis, las cuales
seran comparadas y contrastadas con los resultados finales de la investigacién de
campo. Este marco conceptual se convierte en la herramienta principal de referencia para
la investigadora, pues le permite seleccionar aquellas cuestiones susceptibles de ser
estudiadas. Estas cuestiones o factores han sido denominados categorias de analisis, a
partir de las cuales construimos los ejes tematicos que guiaran la recoleccién de datos y
que permitiran clasificar la informacion obtenida. Sierra (2001: 291) entiende por
categoria “cada uno de los elementos singulares que vamos a buscar en el analisis de

contenido de la investigacion”. Al centrar el estudio en la crisis de Fontaneda, estas

' En RODRIGUEZ, G., GIL, J., GARCIA, E. (1996). Metodologia de la investigacién cualitativa. Aljibre: Malaga, p. 94.
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categorias estan enfocadas l6gicamente hacia el analisis del caso en particular y estan
basadas en los objetivos formulados de la investigacion. Las categorias y subcategorias

de analisis establecidas son:

. La comunicacion en la empresa United Biscuits
a) Antes de la crisis: estructura y gestién

b) Después de la crisis: estructura y gestion

Il Gestidn de la crisis y de la comunicacién de crisis
a) Actividades y programas de deteccion y prevencion de la crisis
b) Estallido de la crisis: estrategia y planificacion
c) Tratamiento post-crisis
| [ Efectos de la crisis en la imagen y reputaciéon corporativa de la empresa
United Biscuits
V. Percepciones y opiniones de los publicos implicados en la crisis
a) La marca Fontaneda
b) Anuncio del cierre
c) Retencién de los directivos
d) Relacion con los publicos implicados
e) Movilizaciones y acciones reivindicativas
f) Solucién al conflicto

g) Situacién actual

En primer lugar, es necesario explicar como se estructura en el organigrama empresarial
la comunicacion de UB y a partir de qué modelo de comunicacién basa su gestién.
Estructura y gestion son dos cuestiones que se analizan antes y después de acontecer la
crisis de Fontaneda. De este modo, podemos establecer comparaciones y relaciones
entre estos dos momentos y averiguar si se han producido cambios sustanciales. La
crisis es nuestra siguiente protagonista, y especificamente, como se concreta su gestion

desde el ambito de la comunicacion. Para ello, proponemos tres subcategorias de
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analisis que podemos sintetizar en: prevencion, estrategia/planificacion y tratamiento
post-crisis. En la tercera categoria, consideramos imprescindible investigar cuales han
sido las repercusiones y los efectos de la crisis de Fontaneda en la imagen y reputacion
corporativa de la compafdia, teniendo en cuenta que una gestion eficaz de la crisis puede
contribuir a minimizar o eliminar los efectos negativos sobre su imagen y reputacion
corporativa. Y por ultimo, con el fin de buscar explicaciones alternativas al fendmeno, se
considera necesario estipular una serie de subcategorias tematicas sobre las que
diversos agentes implicados en la crisis dan su opinion, obteniendo de este modo
informacién que puede ser analizada desde multiples perspectivas. Estas subcategorias
nacen de un trabajo previo de contextualizacion de la crisis, tras realizar una recopilacion
de materiales (noticias, libros, paginas webs,...) que nos ha permitido detectar quiénes
son los agentes principales de la crisis de Fontaneda y qué temas son los predominantes

en el estudio del contexto.

En este trabajo, los agentes claves de la crisis se convierten en lo que Rodriguez (1996:
73) denomina informantes de la investigacién. “Un buen informante es aquel que dispone
del conocimiento y la experiencia que requiere el investigador, tiene habilidad para
reflexionar, se expresa con claridad, tiene tiempo para ser entrevistado y esta

predispuesto positivamente para participar en el proyecto”.

Estos informantes son sujetos que han sido escogidos de modo intencional y secuencial,
después de habernos documentado y observar su papel destacado por encima del de
otros sujetos o colectivos durante la crisis. Consideramos que con la informacion que
obtengamos de estos agentes informantes podremos ir dando respuesta a las categorias
de analisis establecidas. A continuacién, mencionamos los agentes informantes'®

seleccionados:

o Joan Casaponsa. Director general de United Biscuits.
e Olga Martinez. Responsable de comunicacién de United Biscuits.

e Anna Sanchez e Isabel Grifoll. Agencia de comunicaciéon Inforpress.
Asesoras de comunicacién de United Biscuits.

. Isabel Calle. Periodista del diario El norte de Castilla.

'® Los cargos que sefialamos corresponden a los cargos ostentados durante la crisis, exceptuando el de Olga Martinez, ya
que fue contratada después del conflicto, y el colectivo de extrabajadores que en el momento en el que se da la crisis eran
trabajadores de Fontaneda.
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o Hilario Alvarez. Delegado sindical de UGT y presidente del comité de
empresa de Fontaneda.

e Javier Salido. Alcalde del pueblo de Aguilar de Campoo.

e José Valin. Consejero de Agricultura y Ganaderia de la Junta de Castilla y
Leon.

e Vicente Andrés. Secretario de Acciéon Sindical de CCOO.
e Jose Manuel Gonzalez Serna."” Presidente del Grupo Siro.
o Colectivo de extrabajadores de Fontaneda.

. Colectivo de habitantes de Aguilar de Campoo.

2.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Una vez sefialados los informantes claves de la investigacion debemos decidir qué
técnicas vamos a utilizar para la recoleccidon de datos. Por un lado, como hemos
comentado en el punto anterior, se va a realizar una revision de evidencias
documentadas, que nos sera muy util para contextualizar la crisis de Fontaneda y para
contrastar algunas de las informaciones que obtendremos de los agentes informantes. Y
por otro lado, vamos a llevar a cabo entrevistas enfocadas y grupos de discusion,
instrumentos metodoldgicos que nos proporcionaran una variedad importante de

informacion.

Seguramente hay otras técnicas de recoleccién de datos que podrian haberse aplicado
en la investigacion de campo, tal y como han realizado otros investigadores que estudian
la gestion de la comunicacion empresarial en situaciones de crisis. Sin embargo, no
hemos encontrado ninguna investigacién sobre este campo, que centrada en un caso de

estudio unico, combine las tres técnicas propuestas.

"7 El contacto finalmente se realizé con Francisco Hevia, asesor externo de comunicacion del Grupo Siro durante la crisis y
actual Director de RRHH y Responsable de Comunicacién del Grupo Siro.
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2.3.1. Revision de documentos

Una buena investigacidon sobre un caso suele basarse en el analisis de documentos de
relevancia, sobretodo en las fases preliminares. La revisién de documentos elaborados
por otras personas, ya sean articulos de prensa, documentos graficos, articulos
académicos u obras que abordan el caso en cuestion, forman parte de la estrategia de
triangulacion para proporcionar coherencia, fiabilidad y solidez a los datos (Coller, 2005:
80).

En referencia a la crisis de Fontaneda, debido a su trascendencia en los medios de
comunicacion, hemos podido tener acceso a un numero elevado de noticias y articulos de
opinion. Se decide seleccionar tres diarios de prensa escrita, dos nacionales, El Pais y el
Mundo, y uno regional, El Norte de Castilla. La eleccion de los dos periddicos nacionales,
El Pais y el Mundo, viene avalada por ser los dos soportes de prensa general con mayor
numero de lectores, y el Norte de Castilla, por ser el diario regional mas leido en la
comunidad de Castilla y Ledn, segun datos del EGM'™. Las noticias analizadas
comprenden desde el 4 de abril de 2002, dia del anuncio del cierre, hasta el 2 de enero
de 2003, dia en el que se firma el ultimo acuerdo entre la Junta de Castilla y Ledn y los
sindicatos. También se han tenido en cuenta varios articulos de los diarios Expansion y

La Vanguardia, que aluden a sucesos acontecidos a finales del afo 2006 en UB.

De gran utilidad ha supuesto el libro editado por CCOO, bajo el titulo E/ conflicto de
Fontaneda, y los articulos de Custodia Cabanas, Caso Practico. Galletas Fontaneda y

United Biscuits, y de Antonio Montero, Caso: La crisis de Fontaneda.

Otras obras consultadas son las referentes al pueblo de Aguilar de Campoo que fueron
facilitadas por el alcalde de Aguilar. También se recopilaron varios materiales

audiovisuales que fueron suministrados por los habitantes de Aguilar.

Por ultimo sefialar que de la pagina web de la compania de UB, se obtuvo un documento
denominado Gobierno y Principios de Funcionamiento, en el que se describe la estructura

organizativa de la compaifiia, los principios y las politicas que guian sus operaciones.

'8 Véase anexo 1: EGM (Ranking de Medios Impresos 22 y 32 la 2006).
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2.3.2. La entrevista enfocada

La entrevista cualitativa es una herramienta metodologica en la que, mediante una
conversacion, el entrevistador obtiene del entrevistado su definicién personal de la
situacion que se quiere investigar. Como sefiala Ruiz (1996: 167) la entrevista toma la
forma de relato de un suceso, narrado por la misma persona que lo ha experimentado y
desde su punto de vista. La entrevista, citando a Nahoum (1985: 7) “nos ayuda a reunir
los datos durante un encuentro, de caracter privado y cordial, donde una persona se
dirige a otra y cuenta su historia, da su version de los hechos y responde a preguntas

relacionadas con un problema especifico”.

Con frecuencia en la literatura que existe entorno a las teorias de la metodologia
cientifica se suele establecer diferencias entre aquellas entrevistas que son abiertas,
siendo la entrevista en profundidad la principal técnica de esta modalidad, y las
entrevistas cerradas, refiriéndose a las encuestas con preguntas que tienen un cuadro de
respuestas preestablecidas. Sin embargo, en nuestra investigacion hemos optado por la
clasificacion que realiza Sierra'®, quien distingue las entrevistas cualitativas entre
entrevistas en profundidad y entrevistas enfocadas, pues a pesar de que se fundamentan
en la misma estructura instrumental, difieren en la estrategia de disefo. Sierra entiende
por entrevista en profundidad aquella entrevista principalmente de “caracter holistico en la
que el objeto de investigacion esta constituido por la vida, experiencias, ideas, valores y
estructura simbodlica del entrevistado aqui y ahora”. La entrevista en profundidad pretende
crear un “holograma dinamico” de las vivencias de un individuo independientemente de
su participacion como actor de la experiencia o de su relacion con el tema determinado.
En cambio, en la entrevista enfocada “existe predeterminado de antemano un tema o un
foco de interés, hacia el que se orienta la conversacion y mediante el cual hemos
seleccionado a la persona objeto de la entrevista”. En la entrevista enfocada no hay un
cuestionario, pero si un cuestionamiento, “ el sujeto es considerado sujeto pero para ser
sujetado como actor social participante de una experiencia” La entrevista enfocada,
también abierta, es mas estructurada que la entrevista en profundidad ya que es definida
conceptualmente. Estas diferencias, no obstante, no son taxativas pues desde el punto

de vista de su estructura tanto una como la otra son muy similares.

' En GALINDO, L.J (1998). Técnicas de investigacion en sociedad, cultura y comunicaciéon. Eddison Wesley Longman:
Buenos Aires, p.299-300.
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Consideramos que la entrevista enfocada es la técnica mas adecuada para nuestra
investigacion en la cual se van a establecer relaciones con los agentes informantes que
de antemano sabemos han participado en la experiencia que motiva el disefio de nuestro
estudio. Vamos a enfocar el tema, la crisis de Fontaneda, lanzando preguntas que

profundizan una y otra vez sobre el mismo asunto desde diferentes perspectivas.

El nimero de entrevistas enfocadas planteadas, nueve, corresponde con la seleccion de
los agentes informantes que han sido designados como sujetos, con nombre y apellidos,
por el rol destacado que desempefiaron durante la crisis?’. El tiempo estimado que se
determina en cada entrevista es de una hora y media aproximadamente, siendo la propia
investigadora quien se desplaza a los lugares de trabajo o residencia de los

entrevistados.

2.3.3. Grupos de discusién

Una primera definicidon del concepto grupo de discusion nos la proporciona Ibanez (1994:
58), autor que en nuestro pais ha formulado de manera muy completa un marco teérico

referente a esta técnica de investigacion:

“Un grupo de discusion es un dispositivo analizador cuyo proceso de produccion es la puesta de colisién
de los diferentes discursos y cuyo producto es la puesta de manifiesto de los efectos de la colision
(discusion) en los discursos personales (convencimiento: convencido es el que ha sido vencido por el

grupo) y en los discursos grupales (consenso)’

Ibafez (1992: 136-137) entiende por discurso el trozo del lenguaje que pertenece a la
dimension del habla puesta en accion. Es el discurso del grupo el centro de la atencién,

convirtiéndose en la presa que el investigador tiene que capturar.

Ruiz (1996: 248-249) determina que un grupo de discusion se produce cuando un
numero de personas se reune en un lugar para que expresen sus opiniones, revelen sus
actitudes o manifiesten sus conductas. EI mismo autor afiade que es una técnica de
reunion de datos cualitativos donde el entrevistador/moderador dirige la interaccion entre

los participantes de manera muy estructurada o desestructurada, dependiendo del

2 Todas las entrevistas fueron individuales, exceptuando la entrevista con Isabel Grifoll y Anna Sanchez, de la agencia de
comunicacion Inforpress y asesoras en temas de comunicacion de United Biscuits, quienes por decision propia deciden
estar presentes en la misma entrevista, pues ambas tuvieron un papel muy activo en la gestién de la comunicacién de la
crisis de Fontaneda.
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propésito de entrevistador. Por ultimo, apunta que para realizar un grupo de discusion se

requiere que se cumplan tres condiciones basicamente:

a) Se trata de estudiar a un conjunto de personas y no tan sélo a un individuo.

b) Estas personas poseen algun elemento que les relaciona entre si. Esta relacion
puede provenir de una comunidad de intereses personales, de la participacion en
una experiencia comun, de la copertenencia al mismo grupo, estrato
socioecondmico, cultural o politico o de la coparticipacion en algun evento,
experiencia o situacion comun.

c) Que sean puestas en comunicacion para el logro de la investigacion.

En este sentido, el grupo de discusion esta formado por un grupo de personas que
comentan y debaten sobre un tema general o sobre aspectos de éste que el moderador

va introduciendo a lo largo de la sesion.

Nos ha parecido interesante la concrecion que propone Tocornal®’ de dos caracteristicas
basicas del grupo de discusion que deriva de su naturaleza interactiva. Segun la autora el

grupo de discusion:

a) Produce el acceso al lenguaje propio de los participantes, sus
conceptualizaciones y sus preocupaciones, disminuyendo el control que el
moderador ejerce sobre el grupo y maximizando la posibilidad de integrar nuevos

temas no considerados por la agenda del investigador.

b) Facilita la produccién de argumentaciones mas fluidas. Las diversas posturas
vertidas en el grupo, permiten a los participantes defender sus puntos de vista,

entregando informacién mas personal ya que se sienten contenidos por el grupo.

Grupos de discusion, dindmicas de grupos o focus group®? son apelaciones que debido a
las traducciones de una lengua a otra aparecen en muchas obras como sinébnimos. No
obstante, hay autores espafioles como Callejo (2001: 17) que determina que por su

origen, su evolucién o por los objetivos que persiguen estan enmarcados en enfoques

# Tocornal, X. “Analisis coversacional y grupos de discusion”. En: www.congresoaled2005.puc.cl

2| a obra de Merton, Fiske y Kendall (1956), The focused interview, es la primera en tratar la técnica del focus group en
particular. Como su propio nombre indica, la obra hace referencia a la entrevista focalizada y dedica un capitulo a la
entrevista en grupo. Callejo sefiala que en esta obra se encuentra la mayor parte de los aspectos que forman la estructura
basica del grupo de discusion. (2001: 28)
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distintos. El término focus group se ha importado principalmente del ambito de la
mercadotecnia, utilizandose en los estudios de mercado basados en la percepcién de los
productos por parte los consumidores. Los focus group o grupos focales como su propio
nombre indica son grupos focalizados en temas especificos, en los que se busca una
respuesta a cuestiones concretas. La moderacion en el focus group es totalmente
directiva, acentuando y estimulando la interaccidn entre el moderador y cada uno de los
participantes por separado. Todo lo contrario ocurre en el grupo de discusion, pues en él
se procura que haya una apertura y una interaccion mas bien entre los propios
participantes del grupo. El grupo de discusion tiende a configurarse desde la
espontaneidad y la no directividad. No obstante Callejo, comenta que aquellos que en
alguna ocasion han podido observar o incluso moderar algun grupo de discusién habran

percibido la existencia de cierta directividad.

Para nuestra investigacion hemos creido conveniente utilizar el término de grupo de
discusion, pues si bien existen unos ejes tematicos preestablecidos sobre los cuales
pretendemos que el grupo mantenga una discusién (caracteristica que podria
considerarse de indole focalizada), la funciéon del moderador consistira basicamente en
lanzar los temas que le interesa que sean abordados dejando totalmente libertad a los
participantes para que expresen sus opiniones e interactlien entre ellos. Su intervencion
sera minima procurando que la produccidon de discurso se construya de forma
espontanea. El moderador debera tener la capacidad de motivar a los sujetos a que
intervengan en la discusion y mantener el hilo del discurso para que no se desvien del

tema de conversacion senalado.

En el presente trabajo vamos a plantear dos grupos de discusion. El primero formado por
extrabajadores de la fabrica de Fontaneda, y el segundo por habitantes de Aguilar de
Campoo. La decisidn de incorporar estos dos colectivos en nuestra propuesta de estudio
viene motivada por el interés de la doctoranda en conocer el punto de vista de estos
sujetos sobre los temas fijados en las categorias de analisis®>. Lo que ocurre es que
acceder de manera individual a cada uno de ellos resulta una tarea muy dificultosa en
tanto que durante la crisis el numero de trabajadores en Fontaneda era de 212 y Aguilar
contaba aproximadamente con 7.000 habitantes. Podriamos haber determinado que con
las entrevistas enfocadas realizadas al presidente del comité de empresa de Fontaneda y
al alcalde del pueblo de Aguilar ya hubiéramos tenido una vision suficiente por ser los

representantes “oficiales” de estos dos colectivos. Pero quisimos averiguar si realmente

B \ease punto 2.2. Categorias de analisis: IV. Percepciones y opiniones de los agentes implicados en la crisis.
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las percepciones y opiniones eran las mismas, asi que un modo de observar este
planteamiento era organizando dos grupos de discusion. Establecimos dos condiciones
en la seleccion de los participantes. El grupo formado por extrabajadores tenia que contar
con trabajadores que estuvieran afiliados a distintos sindicatos, o bien, que no fueran
afiliados, en el momento en el que se produce el conflicto. Y el grupo de discusion
compuesto por habitantes tenia que ser elegido al azar o de manera fortuita en base a su
disponibilidad. Soler (1997: 120) define este ultimo tipo de muestreo como el muestreo
accidental. El numero de personas que debe constituir el grupo es de seis tal y como
recomienda Ruiz (1996: 253) que apunta que “de seis a siete personas constituyen
generalmente un grupo cémo para conversar y facil de moderar’. La sesién con cada
grupo debe tener una duracion de dos horas aproximadas. El lugar de reunion debe ser
en Aguilar de Campoo, pues como es logico alli residen sus habitantes y la mayoria de

extrabajadores de Fontaneda.

2.4. Procedimiento

Con la propuesta metodolégica presentada en los puntos anteriores iniciamos nuestra
investigacion de campo. A continuacion, explicaremos cémo se desarroll6 la tarea de
recogida de datos y cual ha sido el tratamiento analitico que se ha implementado con los

datos obtenidos.

2.4.1. Recogida de datos

La recogida de datos en el campo se realiz6é entre los meses de septiembre y diciembre
de 2006. Durante este tiempo la doctoranda se desplazé a los lugares donde residen o
trabajan los entrevistados y participantes de los grupos de discusion. Barcelona,
Valladolid, Palencia y Aguilar de Campoo son los emplazamientos fijados para poder
llevar a cabo la investigacion. El primer contacto con los agentes informantes se
establecio via telefonica con los que se acordé dia y hora para realizar la entrevista. En el
caso de los grupos de discusion, las sesiones se programan una vez que la investigadora

se encuentra en el pueblo de Aguilar para realizar varias de las entrevistas enfocadas.

Todos los agentes informantes seleccionados a priori mostraron una predisposicion

positiva a participar en el estudio. Sélo uno de los agentes, Jose Manuel Gonzalez Serna,
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presidente del Grupo Siro, no pudo concedernos la entrevista por incompatibilidad de
agendas, pero en su lugar, nos recibié Francisco Hevia, director de RRHH y responsable

de comunicacion de la compania, con el que pudimos realizar la entrevista prevista.

Para la recogida productiva de datos, la investigadora elaboré un guién® esquematico de
items conceptuales para cada entrevistado sobre los que se pretendia que éste
manifestara su parecer. Este guion actué como un mapa indicador del camino de la
conversacion, determinando qué puntos habia que explorar y revisar. De este modo las
preguntas se encadenaron por temas siendo una guia flexible que soportaba en algunos

casos alterar el orden establecido.

Cada uno de los entrevistados desempefié un rol distinto en el proceso de la crisis,
incluso, con posturas contrariadas, en algunos casos. Esta situacion nos obligé a que
cada entrevistado recibiera su propio conjunto de items lo que conllevaba el disefio de un
guién para cada uno de ellos. Debemos apuntar que existen una serie de items que
aparecen forzosamente en la mayoria de entrevistas con el fin de poder clasificar la

informacién a posteriori y dar respuesta a las subcategorias de analisis planteadas®.

Tanto las entrevistas como los grupos de discusién fueron registrados con una grabadora
para facilitar la posterior transcripcion® fidedigna de los comentarios de los entrevistados.
Al inicio de cada sesion se informd sobre la grabacion de la entrevista y ninguno de los

agentes informantes puso objecién por ello.

Este es el cronograma que resume el orden temporal de realizacién de las entrevistas y

de los grupos de discusion:

Entrevista a Joan Casaponsa

Dia: 27 de septiembre de 2006

Hora: 11-13 horas

Lugar: Sede central United Biscuits en Espana. Montornés del Vallés

Entrevista a Olga Martinez

Dia: 19 octubre de 2006

Hora: 11’30 -13 horas

Lugar: Sede central United Biscuits en Espafia. Montornés del Vallés

* Véase anexo 2: Guiones de entrevistas y grupos de discusion.

% Concretamente nos estamos refiriendo a las subcategorias: la marca Fontaneda, anuncio del cierre, retencion de los
directivos, relacion con los publicos implicados, movilizaciones y acciones reivindicativas, solucién al conflicto y situacion
actual.

% \/gase anexo 3: Transcripciones entrevistas y grupos de discusion.

46



Entrevista a Anna Sanchez e Isabel Grifoll
Dia: 24 octubre de 2006

Hora: 10 —11°30 horas

Lugar: Oficina Inforpress. Barcelona

Entrevista a Hilario Alvarez

Dia: 16 noviembre de 2006

Hora: 17-18,30 horas

Lugar: Ayuntamiento Aguilar de Campoo. Palencia

Entrevista a Javier Salido

Dia: 16 noviembre de 2006

Hora: 12-13,30 horas

Lugar: Ayuntamiento Aguilar de Campoo. Palencia

Grupo de discusion de extrabajadores

Dia: 16 noviembre de 2006

Hora: 19 - 21 horas

Lugar: Local 37. Aguilar de Campoo. Palencia

Entrevista a Isabel Calle

Dia: 17 noviembre de 2006

Hora: 11 —12,30 horas

Lugar: Oficina Asesores técnicos Rurales. Palencia

Grupo de discusién de habitantes de Aquilar
Dia: 17 de noviembre de 2006

Hora: 18 — 20 horas.

Lugar: Hostal s. XX. Aguilar de Campoo. Palencia

Entrevista a Francisco Hevia
Dia: 13 diciembre de 2006
Hora: 18 — 19,30 horas

Lugar: Camara oficial de Comercio e Industria de Valladolid

Entrevista a José Valin
Dia: 14 diciembre de 2006
Hora: 12-13 horas

Criterios metodoldgicos

Lugar: Sede Consejeria de Agricultura y Ganaderia, Junta de Castilla y Ledn. Valladolid

Entrevista a Vicente Andrés
Dia: 14 diciembre de 2006
Hora: 15 — 17 horas

Lugar: Local Pijama. Valladolid

La organizacién de las entrevistas enfocadas no supuso mayor problema que el poder

concretar la entrevista y asistir con los materiales necesarios para poder realizarla sin

contratiempo alguno. No ocurrié lo mismo con los grupos de discusion, que debido a su

dimensidn colectiva requirié de mayor planificacién y control por nuestra parte.
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Para reunir a los seis extrabajadores de Fontaneda y concretar un dia y una hora,
tuvimos que contar con la inestimable ayuda de Hilario Alvarez a quien solicitamos los
contactos de seis personas que se encontraban trabajando en Fontaneda en el momento
en que se produce la crisis. Tal y como apuntamos en el punto anterior, la Unica
condicién que debia darse era que los participantes pertenecieran a distintos sindicatos o
que simplemente no estuvieran afiliados. El dia fijado para realizar la sesion se
presentaron seis personas?’ a las cuales se les explicé el funcionamiento de la dinamica
de grupo. Se les pregunté si querian permanecer en anonimato (a lo que respondieron

que no) y se les expuso los temas que debian tratarse durante la sesion.

La misma formula se aplicé al grupo de discusion de los habitantes de Aguilar. Para
reclutar a los participantes, tal y como lo habiamos planteado en la propuesta
metodolégica debiamos utilizar el azar, dar con ellos de manera fortuita dependiendo, eso
si, de su disponibilidad, asi que la doctoranda fue preguntando a los habitantes que
paseaban por la calle o que estaban simplemente tomando un café en un restaurante si
querian participar en una sesion de debate grupal sobre la crisis de Fontaneda. La verdad
es que no nos resultd dificil contar con seis personas?® que quisieran opinar sobre lo
ocurrido. Es mas, como anécdota, quisiéramos afiadir que una vez finalizada la dinamica
de discusion con los seis habitantes de Aguilar que finalmente se prestaron a participar,
varios vecinos se acercaron voluntariamente a la investigadora para expresar sus
pensamientos y sentimientos sobre aquellos momentos vividos, aunque estuvieran fuera

de las sesiones planificadas.

Por ultimo, subrayar que una de las maximas en los grupos de discusion es intentar que
los sujetos sean desconocidos los unos para los otros, este rasgo permite un mayor
grado de espontaneidad y libertad, sin que los miembros se vean sometidos a etiquetajes
o constricciones (Ruiz, 1996: 253). En nuestra investigacion nos ha resultado inevitable
que los participantes se conocieran. Por un lado, los extrabajadores de Fontaneda se
conocian todos, eran tan sélo 212 trabajadores, los cuales habian compartido muchos
momentos en la fabrica durante afios. Por otro lado, respecto a los habitantes de Aguilar,
decir que al ser un pueblo pequefio, es normal que los participantes del grupo también se

conocieran, aunque fuera simplemente de vista.

" \Jéase anexo 4: Tabla de participantes y diagrama de posicion (Extrabajadores)
% \/¢ase anexo 5. Tabla de participantes y diagrama de posicion (Habitantes de Aguilar).
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2.4.2. Andlisis de datos y presentacion de resultados

Una vez realizada la recogida de datos y extraida la informacién de fuentes primarias

llega el momento de analizarlos y presentar resultados.

La tarea de analisis de las entrevistas se inicid durante el trabajo de campo debido a la
suficiente distancia temporal entre las fechas acordadas de las entrevistas enfocadas y
los grupos de discusion, lo cual nos permitié trabajar la informacién inmediatamente

después de haberla obtenido.

Las sesiones de entrevistas y grupos de discusion fueron registradas con un grabadora
digital, pudiendo editar el sonido con el software digital voice editor 2 de Sony, lo cual nos

facilit6 enormemente la tarea de transcripcién.

A partir del texto elaborado, nuestro proceso de analisis se compuso de dos etapas. En la
primera etapa procedimos a clasificar la informacion en funcion de los items conceptuales
fijlados en el guién de entrevista con el fin de poder realizar un analisis de contenido®
concreto por entrevista y grupo de discusién. En la segunda etapa, habiendo realizado el
analisis de contenido de todas las entrevistas y grupos de discusion, se decide codificar
el contenido en funcion de las categorias y subcategorias de analisis establecidas a priori

% “no es mas

en la propuesta metodologica. La codificacion como citan Revuelta y Cruz
que la operacion concreta, el proceso fisico o manipulativo, por la que se asigna a cada
unidad un indicativo o cddigo, propio de la categoria en la que consideramos incluida”.
Para el desarrollo de esta segunda etapa de analisis de datos se trabajo con el software
Maxqda 2%, un programa informatico de analisis de texto basado en datos cualitativos.
Debemos recordar, sin embargo, que este tipo de programas permite acelerar el proceso
de codificacién y organizar bajo las categorias establecidas toda la informacion que
disponemos, pero de ningun modo reemplaza la capacidad deductiva del investigador. La
codificacion realizada nos permitid redactar y presentar los resultados finales de la

investigacion.

2 E| enfoque de analisis de contenidos que adoptamos en este estudio es el primero de los tres enfoques que Berelson
sefala respecto al analisis de materiales simbolicos. En este primer enfoque el investigador se interesa principalmente por
las caracteristicas del propio contenido y concretamente se usa para comparar materiales provinientes de distintas fuentes.
Berelson es el autor que ha realizado la sintesis mas detallada de las muchas aplicaciones posibles del andlisis de
contenido. ( En Festinger y Katz, 1992:392)

%  REVUELTA, F. y SANCHEZ, M. C. “Programas de andlisis cualitativo para la investigacion en espacios virtuales de
formacion”. En: www.usal.es (Universidad de Salamanca).

%' Véase anexo 6: Ejemplo de la interfaz del programa Maxqda.
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“La comunicacion es accion y la acciéon es comunicacion”

Joan Costa

3.1. La comunicacion en la empresa

3.1.1. Introduccién: empresa y comunicacién

Desde sus origenes, la empresa ha sido definida como un conjunto de actividades con
el fin de colocar o vender en ciertos mercados una gama mas o0 menos amplia de
productos o servicios. Basandonos en esta definicion, entendemos que detras de todas
las decisiones que cualquier empresa ha podido tomar en un momento dado ha
prevalecido siempre un interés econdmico, y por consiguiente, ganancial. Ventura
(2000: 5) sefala que quizas por este motivo la empresa, a lo largo de este tiempo, ha

sido tan criticada o cuestionada en tantas ocasiones:

“Cabe preguntarnos, obviando explicitamente todo juicio de valor, si la empresa puede ser puesta en
entredicho considerando Unicamente sus objetivos y planteamientos. Es decir, si su posiciéon puede
ser validada por la sociedad aceptando su cometido, aunque venga formulado en lenguaje
econdmico. Entiendo imprescindible esta reflexion inicial ya que tradicionalmente, la empresa ha
tenido, de uno u otro modo, un cierto rechazo social. Se ha cuestionado su papel, sus aportaciones,
sus finalidades e incluso se le ha llegado a considerar como un elemento antagonico al ser humano,

éste en tanto que trabajador.”

Por tanto, observamos que a la empresa, cuya Unica finalidad, en sus albores, era
proporcionar a la sociedad unos bienes o servicios garantizando de la mejor manera
posible, la cantidad, la calidad y el precio, se le empiezan a plantear otro tipo de
demandas y exigencias que van mas alla del mundo econémico. La empresa debe
responder a una demanda social producida por un cambio de valores y percepciones
sociales y por el impacto de los medios de comunicacion. Fernandez (1988: 21)

denomina a este fendémeno, la presién social sobre la empresa, y la califica como:

“una serie de demandas ejercidas por la Sociedad, de una forma mas o menos concreta (...) Se
manifiesta tanto individual como colectivamente, a través de diferentes estructuras sociales, y esta
en el ambiente social, adjetivando el comportamiento de la Sociedad en sus dimensiones

econdémicas.”
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Esta situacion percibida por la empresa, le obliga a reestructurar sus politicas de
actuacién, adoptando posturas que tengan en cuenta los datos objetivos sobre la realidad
social. De esta manera, la empresa pasa de poseer un status de empresa-productora de
bienes de consumo, es decir cumplir meramente con sus funciones productivas, a
convertirse en una empresa-emisora de mensajes, debido a que la sociedad comienza,
como se dice popularmente, a pedirle cuentas, sobre lo que hace, por qué lo hace y como
lo hace. La empresa debera ser respetuosa con el interés general y con las demandas
sociales que ante todo reclaman una mayor calidad de vida. No tiene mas remedio que

presentarse desde este momento como un lugar abierto y receptivo hacia el exterior.

La Escuela de Sistemas define a la organizacidon como un sistema abierto con una clara
influencia social y ambiental, pues recibe unos inputs de su entorno y los devuelve en

forma de outputs. Del Pulgar (1999: 19) apunta lo siguiente:

“La Escuela de Sistemas puso por vez primera el acento en las relaciones formales e informales de
los individuos entre si, del individuo y su grupo, de los grupos entre si, de los grupos y la
organizacion y de la organizaciéon con su entorno socioeconémico, completando las aportaciones

previas de las Escuelas Humanisticas y de la Escuela de la Organizacién Cientifica del Trabajo.”

Existe la consideracion de que las empresas deben ser transparentes en su
funcionamiento con la sociedad, puesto que ha sido ésta la que ha permitido a las
empresas obtener beneficios. La manera de retribuir a la sociedad adoptaria la forma de

transparencia y responsabilidad unida a la buena imagen.

Larrea (2003: 3) lo explica del siguiente modo:

“La globalizacion de economias, mercados y la competencia en general, obliga en el caso de las
empresas (publicas o privadas) a estar mas pendientes de lo que sucede y de lo que hacen sus
clientes y competidores. De hecho, una empresa ya no se diferencia por los productos o por los
servicios que presta, sino por su capital intangible, es decir los valores que maneja, su

responsabilidad con la sociedad y por su actuacion en ella para con los clientes.”

Fernandez*® sefiala que en la actualidad la economia mundial se orienta al mercado
basadose principalmente en el sector privado, siendo global en su alcance, mas

competitiva y produciéndose cambios mas rapidos. Las empresas multinaciones son las

*FERNANDEZ, J.L. “La ética Empresarial”.
En: www.campusred.net/forouniversitario/Ponencias/Jose Luis Fernndez.pdf
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que llevan la voz cantante y las que cuentan con mayores posibilidades de operar en

dicho escenario.

Es en este contexto donde la necesidad de comunicacién en la empresa tanto en su
interior como hacia su entorno se hace mas patente. La comunicacion debe ser
interiorizada en la empresa, en su toma de decisiones y en su comportamiento. Es por
ello, que debera darse a conocer y dialogar directamente con todos los colectivos con los
que esta relacionada, tanto dentro como fuera de la propia organizacion, asi como
informarles de todo lo que haga referencia a su realidad empresarial. Ventura (2000: 60)
define a la empresa como un “un ente comunicativo”, que tiene como funcién primordial,
“dar a conocer todo cuanto hace la empresa, todo cuanto es, todo cuanto le preocupa y
todo cuanto esta dispuesta a comprometerse y a aceptar su parte alicuota de

responsabilidad, en un ambito social.”

Pero antes de introducirnos en el intento de definir y estudiar la naturaleza de la
comunicacién empresarial, consideramos que, es de primer orden, realizar una

explicacién conceptual sobre lo que se entiende por el término comunicacion.

Existen numerosas definiciones de comunicacion, tantas como autores que abordan su
problematica desde diferentes disciplinas (linglistica, sociologia, psicologia, fisica,...). A
modo de ejemplo, si buscamos el significado del término comunicacién en el Diccionario

de la Lengua Espafiola® nos encontramos con diez acepciones de dicho vocablo.

Rogers (1980: 10) define el concepto de comunicacién “como el proceso por el cual se
transfiere una idea de una fuente a un receptor, con la intencion de cambiar su
comportamiento”. Esta definicion se basa en el modelo basico de comunicacion ideado

por Berlo (1960)*, en el que se establecen los cuatro componentes principales en todo

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

% En ROGERS, E. (1980). La Comunicacion en las organizaciones, McGraw Hill: México, p 11.

El modelo de Berlo se crea con la intencion de sintetizar los modelos de comunicaciéon que habian establecido
anteriormente otros autores. Asi tenemos a finales de la década de 1940, a Harold Lasswell, Claude E.Shannon, y Warren
Weaver que propusieron modelos de comunicacion que fueron paradigmas dominantes de la comunicacion hasta los afios
60. Lasswell cred el modelo de quién dice qué, en qué canal, a quién, y con qué efecto (1948) Shannon y Weaver
analizaron la comunicacion humana a partir de cinco elementos: una fuente, un transmisor, una sefal, un receptor y un
destino (1949). Wilbur Schramm (1955) describié la comunicacién como el acto de establecer contacto entre un emisor y un
receptor, con ayuda de un mensaje; el emisor y el receptor tienen cierta experiencia comin que da significado al mensaje
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proceso de comunicacion: F-M-C-R (fuente, mensaje, canal y receptor) y en el que
anade los efectos y la retroalimentacion. Entendemos por fuente como la originadora del
mensaje. Es la responsable de la preparacion del mensaje. Mensaje es el estimulo que la
fuente transmite al receptor. Es la idea que se le comunica. Para ello es de vital
importancia la codificacion, que no es mas que la traduccién hecha por la fuente de una
idea concebida a un mensaje apropiado para su transmisién, dandole una forma util que
tendra que ser correctamente descifrado por el receptor. El canal es el medio por el cual
el mensaje viaja del emisor al receptor, siendo éste, evidentemente, quien recibe el
mensaje. Los efectos son los cambios en la conducta o comportamiento del receptor
como consecuencia de la transmision del mensaje. Y el ultimo componente es la
retroalimentacion, es decir la respuesta del receptor que hace que la comunicacién sea

un proceso dinamico y bidireccional.

Para lograr una comunicacion efectiva deberemos prestar atencion al resultado de esa
retroalimentacion. Para que ésta sea positiva, el receptor ha debido entender el mensaje
y para ello, la fuente ha debido tener cierta informacion del receptor antes de iniciar el
proceso de comunicacién. Pero, también puede darse una retroalimentacion negativa,
eso significara que la fuente no ha conseguido los efectos del mensaje que creia que
tendria sobre el receptor. De esta manera la relacion entre emisor y receptor puede verse

desestructurada.

Otro autor, Ongallo (2000: 11) opina que la comunicacion es, ante todo, “un proceso de
intercambio, que se completa o perfecciona cuando se han superado todas las fases que
intervienen en el mismo.” La comunicacién como cualquier otro proceso puede verse
interrumpida en cualquier momento y en cualquier fase, debido a la aparicién del ruido,
factor perturbador de la comunicacién. No se puede considerar del todo completa hasta

que se haya vuelto a reactivar, o bien, se haya sustituido por otra nueva.

Partiendo de la idea de que comunicar es intercambiar, estamos de acuerdo con Vargas®
cuando afirma que comunicar es “una manera de establecer contacto con los demas por
medio de ideas, hechos, pensamientos y conductas, buscando una reaccion al

comunicado que se ha enviado, para cerrar asi el circulo (del proceso de comunicacion).”

cifrado y enviado por el primero y descifrado por el segundo. Westley y MacLean (1957) diferenciaron varias funciones,
destacaron la retroalimentacion y colocaron el acto de comunicacion en la estructura mas amplia de un ambiente externo.
% En MARTINEZ DE VELASCO, A. y NOSNIK, A. (1988) . Comunicacion organizacional . Practica. Trillas: México, p. 12.
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Creemos conveniente y de interés por el problema de conocimiento que nos ocupa,
apuntar otros dos modelos que han sido planteados en el ambito de los medios de
comunicacion de masas y concretamente, en relacion a las teorias de los efectos, que
estudian el poder de los mass media y su capacidad de influencia sobre la audiencia.
Los dos modelos a tener en cuenta son: la agenda setting (Mc Combs y Shaw®) y la
espiral del silencio (Noelle-Neuman®’). En palabras de Rodrigo (1995: 137) la agenda
setting se basa en la investigacién de las relaciones que se establecen entre los temas
que han sido enfatizados por los massmedia y aquellos que son importantes para el
publico. Este modelo afirma que existe una relacién directa y causal entre los contenidos
que se difunden en los massmedia y la percepcion por parte del publico de los temas de
interés del dia. La teoria de la espiral del silencio, se basa en el siguiente principio: las
personas tienen formadas unas opiniones que evitaran exponer frente a aquellas que son
contrarias si no cuentan con el apoyo de la mayoria. Y como vuelve a sefialar Rodrigo
(Ibidem) “asi los individuos observan su entorno para descubrir las actitudes y creencias

en alza y aquellas que estan en declive”.

Habiendo expuesto varios modelos que se manifiestan en el estudio de la comunicacion,
concluiremos resaltando que debemos tener en cuenta que la comunicacién va a
depender, en primera instancia, de las personas, seres complejos, dispersos y
heterogéneos, pero que en muchas ocasiones, se pueden dar una serie de rasgos
homogéneos entre ellos, lo cual permite que cualitativamente puedan clasificarse en

segmentos o en grupos.

No olvidemos pues, retomando el concepto de empresa, que ésta se disefa y se
constituye por individuos con el fin de alcanzar unos objetivos especificos, y para
lograrlos, sentira la necesidad de interactuar constantemente con todos aquellos
individuos que de alguna u otra forma estan relacionados con ella; y es que si de algo
estamos seguros es que toda RELACION implica COMUNICACION.

% Mc Combs, M. E., y Shaw, D.L. (1972). The Agenda-setting Functions of the Mass Media. Public Quarterly, vol 36,
rimavera, pp 176-187

" Noelle-Neumann,E. (1974). The Spiral of Silence. A Theory of Public Opinion. Journal of Communication, n° 24, pp 43-

51.
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3.1.2. Concepto de comunicacién empresarial

“Las empresas son mundos en accion. Organismos de alta complejidad inmersos en un universo de
cambios constantes y en expansion: los mercados, las instituciones, la sociedad, el mundo global. Todo
cambio, interno y externo, afecta a la empresa y exige de ella respuestas eficientes en sus tomas de

decisiones y en sus formas de relacionarse, de gestionar y de actuar.” (Costa, 1999: 13)

Comenzamos este punto con esta cita de Costa que nos introduce la necesidad que se
crea en la empresa de comunicar dentro y fuera de su propia organizacién. Es mas, se ha
convertido en una obligacion que la sociedad espera que la empresa asuma. Y por ello,
no es suficiente con comunicar, hay que hacerlo con eficacia. Y esto consiste en
armonizar todas las comunicaciones que pueden darse en una empresa de forma tan
efectiva y eficaz que consiga crear una base de relaciones favorables con todos sus

publicos.

Esta necesidad de integrar la comunicacion como una de las fuerzas estratégicas del
management empresarial sera desarrollado mas adelante. A continuacion, para entender
la importancia que tiene el proceso de la comunicacion empresarial nos es necesario
dedicar unas lineas a su evolucidn histérica para mas tarde vislumbrar algunas

definiciones al respecto.

3.1.2.1. Evolucioén histérica del concepto comunicacion empresarial

La comunicacion empresarial tiene su origen como tal en los Estados Unidos a principios
del siglo XX. Es durante estos afios cuando empiezan a desarrollarse una serie de
teorias que procuran dilucidar su correcta definicién y su aplicacion profesional. Hemos
de especificar que tanto en Estados Unidos como en América Latina, a la comunicacién
empresarial o institucional se la denomina comunicacién organizacional y se la define

como:

“un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se
dan entre los miembros de la organizacion, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion, todo ello con

el fin de que esta Ultima cumpla mejor y mas rapidamente con sus objetivos.” (Fernandez, 1991:19)
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Estas teorias que comienzan a dejarse entrever entre los afios 20 y ‘30, se resumen
esencialmente en dos tesis: las Tesis Clasicas y las Tesis Humanisticas. Martin (1995:
25) explica que las primeras se desarrollaron sobre un “modelo de comunicacion
organizacional muy lineal y descendente”, mientras que las segundas, “lo hicieron por
medio de la participacion de los empleados a niveles bajos, en la toma de decisiones de
la organizacion”, de esta manera se potenciaban las comunicaciones abiertas a través de
los canales o redes implantados en la empresa y la confianza entre los trabajadores de la

organizacion.

En la década de los 40, los estudios se volcaron en determinar cuales eran las mejores
formas de optimizar los medios de comunicacion descendentes dirigidos hacia los

empleados.

Posteriormente, desde la década de los 50 hasta finales de los afos 70, el interés sobre
la comunicacion organizacional, o empresarial / institucional, estrib6é en la determinacién
de los efectos que los medios de comunicacion descendentes, utilizados por estas
instituciones, tenian sobre los empleados de la organizacién. De este modo, podian
averiguar si el hecho de que los trabajadores estuvieran mas o menos informados

repercutia en la rentabilidad y productividad de la empresa.

En el ultimo periodo de los anos 80 y 90, se observa que la preocupacion de las
organizaciones, tal como sefiala Martin (1995: 19), se dirige hacia “un estudio de los
ambientes creados por los empleados y las redes de comunicacion que utilizan a través
de la aplicacion de las nuevas tecnologias aparecidas en el mercado.” Una de las
ventajas principales de la aplicacion en la empresa de las nuevas tecnologias es que

proporciona agilidad a la informaciéon y comunicacién entre los miembros de ésta.

En Espana, el concepto de comunicacion empresarial no se introducira hasta finales de
los afios sesenta y comienzos de los setenta. Durante ese periodo de tiempo la palabra

comunicacion solo se asociaba a los mass media:

“Cuando esta palabra comunicacién entré en las empresas, la mayor parte la confundia con los

transportes y la telefonia. Después se confundiria con la publicidad, que fue identificada con la

comunicacion gracias a la influencia macluaniana.” (Costa, 2001: 47)% .

% « A través del profeta McLuhan, las empresas descubrieron la potencia de la difusion mediatica y como ésta influia en

toda la sociedad consumidora” (Costa, 2001: 47).
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En esos anos, la economia mundial se vio afectada por una serie de acontecimientos: el
consumismo entré en crisis, existia muchisima saturacion de publicidad en los mass
media, empezaron a surgir nuevos valores como la ecologia o la cultura del ocio. Todo
esto propicid que en la empresa se empezara a utilizar otras técnicas como reclamo e
incitacion a comprar sus productos: las relaciones publicas, el merchandising, la
promocién, el sponsoring,... Es en este contexto donde el despegue de los servicios™®
comienza a tomar fuerza, al igual que el concepto de recursos humanos en la empresa.
De todo esto nacié la idea de considerar a la empresa, como un ente corporativo®’, y
como consecuencia de ello, la adaptacién del concepto cultura corporativa, entendida
como el conjunto de normas, patrones, valores o pautas de conducta, en definitiva, la
filosofia, por la que se rigen todos los miembros de una corporacién (empresa = corpus

social).

Mientras tanto, iban surgiendo otros términos estrechamente relacionados con la cultura
corporativa, como son la identidad y la imagen corporativa *'. La comunicacién se
convertia en el nuevo antidoto para los males de la empresa, la candidata perfecta para
resolver todas aquellas situaciones problematicas que ya no se podian resolver con las

capacidades de las técnicas clasicas de gestion.

No queremos concluir sin sefialar que en estos ultimos afios estamos asistiendo a la
emergencia de dos nuevos conceptos en el campo de la gestién empresarial y que estan
intimamente relacionados con la gestién y/o direccion de la comunicaciéon empresarial: la

reputacion corporativa y la responsabilidad social corporativa (RSC)*2.

% Entiéndase “servicios” como un conjunto actuaciones que la empresa lleva a cabo para hacerla mas competente y
competitiva; se trata de la calidad del servicio. No debe confundirse con las empresas de servicios del sector terciario.

“° Ente corporativo: implica la idea de corpus o de integridad de todas las partes que componen ese corpus entero: la
empresa.

“! Entiéndase identidad corporativa como la “autoexpresion de una organizacion; consiste en la informacion de las sefiales
que ofrece una organizacién sobre si misma por medio del comportamiento, la comunicacién y el simbolismo, que son sus
formas de expresion” (Van Riel, 1997: 37). Por otro lado, la imagen corporativa “se refiere a todo el conjunto de categorias
mentales, a partir de las cuales los grupos sociales y los sujetos comprenden y definen una organizacion” (Benavides,
2001: 36) . Es“un instrumento estratégico, un conjunto de técnicas mentales y materiales, que tienen por objeto crear y fijar
en la memoria del publico, unos valores positivos, motivantes y duraderos. Para el publico la imagen es la vision externa de
la empresa. Es la traduccion psicoldgica de su identidad.” (Costa, 1995: 45).

2 Entiéndase reputacion corporativa como la “cristalizacion de la imagen corporativa de una entidad cuando ésta es el
resultado de un comportamiento corporativo excelente, mantenido a lo largo del tiempo, que le confiere un caracter
estructural ante sus publicos prioritarios”. (Villafafie, 2000: 167). Hablamos de Responsabilidad social corporativa cuando
las empresas llevan a la practica una gestion “socialmente responsable” y responden a unos requerimientos morales de
conducta: voluntad de didlogo y transparencia, compromiso de responsabilidad por las consecuencias no deseadas de sus
actuaciones, vocacion de permanencia en el mercado a medio-largo plazo, voluntad de servicio a la sociedad vy al bien
comun desde la propia actividad, cumplir con la legalidad vigente e ir mas alla, avanzar voluntariamente hacia cotas mas
altas de exigencia. En conclusion, buscar la excelencia en la gestion. (Fernandez, J.L)
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Como colofén a este punto, enumeraremos una serie de condiciones que han influido en
el nacimiento y desarrollo de la comunicaciéon empresarial. Sotelo*® explica que estas
caracteristicas han surgido progresivamente a lo largo de los dos ultimos siglos y han
permitido que la comunicacion empresarial se haya convertido en un activo estratégico

para la empresa:

a) El reconocimento del Derecho Universal a la Informacion.

b) La consolidacién del entorno de la comunicacion publica como principal espacio
de construccion social.

c) La democratizacién de las sociedades y la mayor participacion social de los
ciudadanos.

d) La generalizaciéon de la economia de mercado y el auge de la comunicacion
comercial.

e) La aceptacion general de la responsabilidad publica de las organizaciones.

3.1.2.2. Hacia una conceptualizacion de la comunicaciéon empresarial

Teniendo una vision histérica de la aparicion de la comunicacion en el ambito
empresarial, podemos tratar de buscar varias definiciones para tener una idea mas clara

y concreta de lo que entendemos por comunicacion empresarial.

Segun Arrieta (1989: 141) la comunicacién empresarial se constituye como:

“el sistema nervioso de la empresa o institucién, siendo uno de los objetivos de la misma el concebir
y realizar actividades que creen o fomenten la vitalidad y eficiencia de los flujos internos y externos
adecuando el contenido y la forma, y cuyo fin Ultimo es crear, reforzar y modificar, entre todo el

personal de la organizacién, una actitud positiva en la empresa o institucion.”

La empresa debe saber que en todo momento esta ofreciendo una imagen de si misma, y
tiene que ser consciente que esta imagen debe ser construida lo mas ajustada posible a
la realidad de lo que es (identidad corporativa) y de lo que significa para la sociedad a la
que se dirige (imagen corporativa). Partiendo de esta apreciacion podemos volver a

definir la comunicacion empresarial como:

3 En LOSADA, C. (2004). Gestion de la comunicacion en las organizaciones. Ariel: Barcelona, pp. 36-37.
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“toda actividad de gestion relacionada con la informacion (noticia-actualidad) que diariamente se
produce en una empresa o instituciéon tanto a nivel de servicios, como de productos o actividades,
que afecta a un determinado publico o colectivo social y que se transmite a través de los medios de
comunicacion.” (Martin, 1995: 20).

Ahora bien, observamos que en esta definicion se da mas relevancia al publico exterior
que a los propios miembros de la empresa, es decir, se ignora al publico interno de la
empresa puesto que sefiala a los medios de comunicacién como via principal para

aportar la maxima informacion sobre ella misma.

A partir de las citadas definiciones sobre comunicacion empresarial, nos aventuramos a

proponer nuestra propia definicion:

Entendemos por comunicacién empresarial toda actividad comunicativa integrada,
producida por la empresa y dirigida a todos sus publicos, tanto internos como
externos, con el fin de crear una relaciéon favorable con ellos y asi poder alcanzar

los objetivos planificados.

Al hablar de comunicaciéon integrada / integral estamos haciendo referencia a la
“‘comunicacion que responde a una concepcion coordinada, harmonica y sinergética de

n 44

los diferentes sistemas comunicacionales internos y externos de la organizacién” ™, o lo

que es lo mismo, la comunicacion global.

Segun palabras de Regouby (1989: 63) la comunicacion global “es un nuevo enfoque que
apunta hacia la conceptualizacion del conjunto de potencialidades de la comunicacion
para una empresa.” Dicho autor sefiala que este concepto parte de una clara base
tedrica: en la empresa todo comunica y cada expresidon de comunicacion debe ser
considerada como un elemento de vital importancia para la identidad y la personalidad de
la empresa. La globalidad en la comunicacién va a permitir implementar una misma

imagen en todos y cada uno de los publicos. Todo esto se consigue a través de:

- La puesta en escena de una estrategia de construccién y de capitalizacién de un
territorio exclusivo de marca;

- La puesta en marcha de una politica de coherencias y de sinergia de los medios
empleados;

- La organizacién permanente y constante del conjunto.

“ Definicion extraida del “Diccionario de Comunicacion Empresarial” Termcat, 1999 Barcelona.
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Costa (2005: 21) va mas alla, y establece dentro del concepto de comunicacién global,
tres ambitos de comunicacion basado en la agrupacion de los publicos segun el sistema
de intereses que los relacionan con la empresa: institucional, mercatica y organizacional.
El autor se refiere a comunicacion institucional cuando se trata de formas de
comunicacion que tienen relacion con la politica comunicacional de la empresa, la
estrategia corporativa, gestionar la cultura, identidad e imagen corporativa, relaciones con
los accionistas, instituciones, administraciones publicas, accidn social, gestion de crisis,...
La comunicacién organizativa légicamente entrafia a los publicos miembros de la
organizacién, sus conductas y el clima que se propicia en ésta. Y por ultimo la
comunicacion mercatica o de marketing, que son el resultado de las comunicaciones
basadas en los principios mercadotécnicos de la colocacion y promocién de productos y

servicios.

Las nociones de comunicacion integral o comunicacion global se encuentran en
numerosas ocasiones referenciadas en los estudios sobre comunicacién corporativa,
o por el contrario, es la comunicacion corporativa, la que aparece en las teorias de la
comunicacion global, como ocurre con la tesis de Costa, quien considera a la

comunicacioén corporativa como sinénimo de la comunicacion institucional.

La comunicacion corporativa parte de la idea de que todo tipo de comunicacién que se da
en la empresa tiene la capacidad de transmitir su identidad. Capriotti (1999: 72) la define
como “la totalidad de los recursos de comunicacién de los que dispone una organizacion
para llegar efectivamente a sus publicos”, o lo que es lo mismo, “todo lo que la empresa

dice de si misma”.

Otra definicién conceptual es la que propone Van Riel (1997: 120) que considera a la

comunicacion corporativa:

“un instrumento por medio del cual toda forma de comunicacién interna y externa conscientemente
utilizada, debe estar armonizada tan efectiva y eficazmente como sea posible, para crear una base

favorable para las relaciones con los publicos de los que la empresa depende.”

En lo que atafie a esta definicién debemos fijarnos en un aspecto, cuando Van Riel dice
“‘comunicacion...conscientemente utilizada”. Cabe preguntarnos, y qué ocurre con
aquellos hechos que comunican sin que la empresa sea consciente de ello, es decir qué

ocurre con el tipo de comunicacién no intencional. Como senalaremos mas adelante este
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tipo de comunicacién también debera ser tenida en cuenta, pues forma parte de la
comunicacion en la empresa y en muchas ocasiones no se le presta la atencion que se

merece.

3.1.3. La comunicacion como herramienta de gestion

Como hemos podido comprobar ya desde sus inicios la empresa ha sentido una gran
necesidad de comunicar, empezando por sus clientes, compradores de sus productos
(no olvidemos que de alguna forma la empresa se tiene que dar a conocer y encontrar
asi un hueco en el mercado) y evidentemente, comunicandose también con sus
empleados (unas excelentes comunicaciones con estos ultimos son siempre favorables
para incrementar el trabajo y los resultados). Estos dos grupos sociales o también
denominados publicos, en el argot de las relaciones publicas, son los mas préximos a la
empresa, y por ello, influirdn mas en la toma de sus decisiones. Obviamente existen otros
publicos que estan dentro del campo de accion de la empresa con los que es importante

establecer relaciones. Mas adelante aludiremos a ellos.
Sera necesario tener un absoluto conocimiento de quiénes conforman la totalidad de los
publicos estratégicos para la empresa con el fin de poder asegurarse el éxito de cualquier
comunicacion que pretenda trasmitir. Por tanto, coincidimos con Costa (2005: 20) al
afirmar que la gestion de las comunicaciones en la empresa, respecto a su contenido y su
operativa “debe orientarse, segun la regla de oro de la comunicaciéon no al emisor, el
mensaje o el medio, sino a su receptor”.
Jonson (1991: 22) propone dos preguntas que toda empresa deberia plantearse:

a) ¢Con quién queremos nosotros hablar, por qué y respecto de qué?

Y otra mucho mas aguda vy dificil,

b) ¢Quién quiere hablar con nosotros, por qué y respecto de qué?
Lo que estos publicos piensan u opinan de la empresa es siempre producto de la

comunicacion voluntaria o involuntaria que ésta transmite tanto en el interior como hacia

el exterior, por ello es necesario que la empresa trate de aunar todas esas
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comunicaciones clara y légicamente por medio de una estrategia o plan de comunicacion.
Como indica Casas (1991: 15) “sin un efectivo plan de comunicacién, los empleados
nunca llegaran a comprender la tremenda batalla que se libra, dia a dia, en el mundo de
los negocios, debido a la gran competitividad existente.” La empresa debe procurar que
los objetivos empresariales estén intimamente relacionados con los objetivos de

comunicacion.

3.1.3.1. La politica de comunicacion: OBJETIVOS

Martin (1995: 38) sefala que es de vital importancia para la empresa saber a dénde nos
dirigimos, por qué, como y en qué momento, coordinando todos los pasos a dar. Y esto lo
justifica diciendo que, por ejemplo, a la hora de realizar un buen estudio de mercado de
nada sirve si no se establecen unos objetivos adecuados y no se desarrollan unas
acciones para conseguirlos, o por otro lado, no se establece una comunicacion de

caracter interno y externo, o no se realiza un buen seguimiento de lo establecido.

En definitiva, como hemos comentado en el anterior apartado, la empresa debe dar una
imagen global/integral de si misma, planteandose su cultura corporativa como un todo,
incluyendo su identidad, la imagen que desea proyectar y lo que debera hacer para

mantener dicha imagen.

A continuacion, sefalaremos los objetivos de comunicacion que deben establecerse, para

crear una buena politica comunicativa (Ibidem: 39):

a) Crear, unificar, potenciar, desarrollar y difundir la actividad de comunicacion e
imagen publica, tanto a nivel interno como externo, entre los empleados,
clientes.... y ante los medios de comunicacion, ya sean provinciales, regionales,

nacionales o internacionales (Agencias informativas, diarios, revistas, radio, tv...)

b) Coordinar y canalizar el plan/estrategia de comunicacién de la empresa o

institucion.
c) Conseguir que la comunicacion e imagen publica, sea clara, transparente, rapida

y veraz, ante la poblacién a la que nos dirigimos, con la ayuda de la comunicacién

periodistica, publicitaria y de los medios audiovisuales adecuados en cada caso.
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d) Trasladar a la presidencia o direccion general, el eco de la opinién publica, en
orden a los temas trascendentes generales y aquellos otros que encajan en la

orbita de accion de la organizacion.

e) Conseguir la integracién, union, motivacion y colaboracién de todos los
empleados, informando y promoviendo actividades educativas, -culturales,

sociales, deportivas y recreativas.

f) Establecer y mantener estrecha y eficaz relacion personal con todos los
periodistas de los medios de comunicacion, valorando adecuadamente su

importancia como orientadores de la opinidn publica.

g) Gestionar en coordinacion con la presidencia o direccion general, la realizacion de
acciones determinadas ante los medios de comunicacion, que creen opinidon
favorable de la institucion, transmitiendo, tanto periodistica como
publicitariamente, notoriedad y prestigio con todas estas acciones, servicios o

productos.

h) Verificar y controlar la calidad e incidencia informativa y publicitaria de nuestras

acciones de comunicacion, evaluandolas posteriormente.

Una vez establecidos los objetivos de comunicacion, el paso siguiente es comunicar a
sus publicos especificos qué es lo que se esta trazando en la propia organizacién en
cualquier situacion, ya sea, por llegar a un nuevo mercado, o bien, haciendo referencia a
nuestro objeto de estudio, debido a que la empresa se encuentra en situacion de crisis. Y
por ello, es necesario elaborar una estrategia y un plan de comunicacion para poder asi

alcanzar los objetivos propuestos.

3.1.3.2. La estrategia de comunicacién/plan de comunicacién: METODO y FORMA
Es imprescindible comunicar todo lo que acontece en la propia empresa para que sus
miembros sepan, en todo momento, qué es lo que sucede en ella. Lo mismo debe

producirse con los publicos externos, de esta manera, éstos conoceran sus actividades y

acciones, creandose una reputacion que légicamente la empresa pretende que le sea lo
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mas favorable posible. La politica de comunicacion se concreta, pues, en una estrategia,
y ésta a su vez, en un plan. Es por ello, que resulta necesario plantear de una manera
concreta y rigurosa un plan estratégico de comunicacién que permita alcanzar a la

empresa los objetivos de comunicacién planteados.

Garcia (1987: 49) explica que:

“es necesario este Plan/Estrategia de comunicacion para introducirse plenamente en la
organizacion, ya que es el patron de decisiones en una empresa o institucion que determine sus
objetivos, fines o metas, proporcionando los planes y politicas principales para alcanzarlos,
definiendo el campo de negocios que ésta persigue, la clase de organizacidon humana y econémica
que es o pretende ser y la naturaleza de las contribuciones econémicas y sociales que pretende

ofrecer a sus empleados, accionistas, clientes,...”

Todo plan estratégico de comunicacion presenta una serie de pasos a realizar en la

formulacién de la estrategia de comunicacion empresarial (Martin, 1995:41):

a) Realizacion de una investigacion de mercado exterior, para saber cuales son las
caracteristicas técnicas de nuestro publico objetivo/target o potenciales
receptores, a los que dirigir nuestras actividades, productos y servicios (datos

cuantitativos y cualitativos).

b) Realizacion de:

- investigacion interna, por medio de: encuestas a empleados, entrevistas
con mandos superiores e intermedios; reuniones con empleados, jefes y
sindicatos; observacion de datos; analisis resultados. La finalidad de esta
investigacion es conocer la cultura corporativa, tener el apoyo incondicional
de los empleados, jefes y sindicatos y fijar la opinion sobre la imagen

publica.

- investigacion externa, por medio de: encuestas y entrevistas a clientes
proveedores, publico actual y potencial,...La finalidad de esta investigacion
es lograr la confianza del publico al que nos dirigimos y potenciar dicha

imagen publica.
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c) Determinacion del posicionamiento de la organizacion en el mercado, por medio
de: investigacion de como es su competencia; cdmo se observa la organizacion

en el exterior; cdmo se perciben sus acciones, servicios...

d) Creacion de un comité asesor de comunicacién, formado por la presidencia o
direccion general, direccibn de comunicacion, consultor externo y técnico
especialista en cada tema a tratar que: sea dirigido por un solo portavoz de la
organizacién; convenza de la necesidad de comunicacion directa entre alta
direccion, empleados y sindicatos; coordine todas las investigaciones; se reuna
regularmente y en cualquier situacion de crisis; realice las comunicaciones, tanto
internas como externas, centralizandolas a través del consiguiente gabinete de
comunicacion; seleccione los canales de difusién idoneos; planifique, diagnostique
y aplique medidas concretas de comunicacioén e imagen publica; esté en contacto

permanente con la alta direccion y los medios de comunicacion.

e) Aplicacion, control, seguimiento y evaluaciéon de acciones: busqueda de
canales idoneos internos y externos (notas de prensa, boletin informativo, revista,
dossier informativos...) observacion y evaluacion de la fase de realizacién e
incidencia de los mismos, en el publico interno y externo que los recibe; encuestas
que comprueben la existencia del plan global; postest de resultados, redaccion de
conclusiones practicas, para aplicaciones posteriores sobre el clima de

comunicacion interna y externa de la organizacion.

3.1.3.3. Funciones y contribuciones de la comunicaciéon

Todo lo expuesto anteriormente nos ayuda a dilucidar cuales serian, en definitiva, las

funciones de la comunicacion empresarial, concretandolas de la siguiente manera:

a) Establecer en coordinacion con la presidencia o direccién general cuales son

los objetivos de comunicacion.

b) Plantear la estrategia/plan de comunicacion que guiara la actividad

comunicativa de la empresa.
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Gestionar conjuntamente con la presidencia o direccién general, acciones que

favorezcan la imagen publica de la empresa.

Mantener una estrecha y eficaz relacion con todos sus publicos. Para ello es
imprescindible tener conocimiento de lo que estos publicos, dentro y fuera de

la organizacion piensan de ella.

Potenciar, desarrollar y difundir la actividad de comunicaciéon de una manera

clara, transparente, rapida y veraz.

Verificar y controlar todas las acciones comunicativas y cuales han sido sus

incidencias.

Observamos entonces, que la comunicacion pasa a formar parte de la gestién y la

direccién dentro de la empresa. Para refrendar lo dicho, Weil sefiala una serie de

contribuciones que la comunicacion otorga a la gestion de la empresa. Si bien, muchos

autores han intentado dilucidar cuales son las funciones que toda comunicacién

empresarial debe asumir. Weil (1992: 150) prefiere presentarnos las aportaciones,

evidentemente beneficiosas, que la comunicacién proporciona a la empresa en el

proceso de gestion y/o direccion:

a)

La comunicacion propone una representaciéon unitaria de la empresa. La
empresa se presenta como “un todo”, “un solo cuerpo”, “una identidad”, “un
espiritu” o incluso “un alma”. Dotando a la empresa de un alma le permite

singularizarse en relacién a la competencia en especificidad y en superioridad.

La comunicacion liga la plenitud individual al desarrollo de la empresa. “La
comunicacion transforma a la empresa en un terreno familiar, implicando y
favoreciendo la integracion de todos”. La idea a comunicar es “estamos todos

en el mismo barco”.

La comunicacion desarrolla un ente imaginario comunitario: defender la patria.
Se pretende que la comunicacion presente a la empresa como un ente de
consenso intentando evacuar los conflictos al maximo.” La comunicacion niega
la idea de intereses opuestos porque transforma los protagonistas de un

combate en interlocutores de un debate”.
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d) La comunicacién crea un lenguaje comun. Cuando hablamos de lenguaje, no
estamos hablando Unicamente de lengua, también comprende las costumbres,
los rituales, los tabues, los procedimientos de trabajo y las normas de la

empresa constituyendo asi, la identidad con sus empleados.

e) La comunicacién canaliza las diversificaciones alrededor de un concepto
federalizador. Este concepto federalizador ha de precisar la unidad y el
caracter especifico del grupo siendo movilizador del desarrollo, atractivo (si es

oportuno el hacerlo publico) y anticipativo.

f) La comunicacion vivifica y hace evolucionar la cultura en la empresa debido,
entre otros, a que rompe inercias y facilita la flexibilidad; prepara, difunde y
crea adhesiones hacia una decision; combate los efectos del crecimiento

externo que diluye la cultura de empresa.

g) La comunicacion es una palanca de cambio. Ante la incertidumbre que
siempre rodea al futuro de una empresa, la comunicacion actia como palanca
de cambio, ya que expresa no solo la identidad de la empresa, sino también su
identidad proyectada. “Cuando la comunicacion traza el esquema del futuro de

la empresa, este futuro es factible”.

Considerar la comunicacion como una labor de direccion crea la necesidad de constituir
un sistema de gestion util y eficaz, y esto se canaliza a través de un 6rgano o una figura
que se responsabilice de todas las comunicaciones de la empresa. Nos referimos a un
profesional en comunicacién, que sea al mismo tiempo gestor y estratega de la
comunicacion, y ademas, responsable de la imagen de la empresa. Nos estamos
refiriendo a la figura del DIRCOM o DIRector de COMunicacion.
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3.1.3.4. La figura del director de comunicaciéon

Como ya hemos explicado anteriormente, en el contexto actual de la empresa, donde se
producen cambios permanentes, se transmiten gran cantidad de informaciones,
mensajes, sefiales, y donde el trafico de las comunicaciones va ganando volumen, es
preciso imponer orden y control sobre todas ellas. A la persona que va a asumir este
monto de funciones en la empresa se le ha bautizado con la apécope de DIRCOM o
director de comunicacion. El reconocimiento profesional de esta figura se situa en el
primer congreso TOP-COM* organizado en el afio 1988, en Francia, con el fin de
manifestar la proliferaciéon de este nuevo profesional, asi como sus funciones y

responsabilidades.

Martin (1995: 35) sefala que esta figura debe contar con una serie de cualidades como
“‘un gran poder de sintesis, una amplia fluidez mental, ser un experto y habil
comunicador, estar totalmente integrado en la cultura corporativa de la organizacion y

dependiendo directamente de su alta direccion.”

Presidencia
Direccion General

Direccion de comunicacion

Comunicacién Comunicacién Comunicacién Relaciones con
De marketing Institucional Interna los medios

Fuente: Organigrama de la familia de puestos de Comunicacion. (Dircom, 2002: 188)

De esta manera al director de comunicacion se le asemeja a un “director de orquesta”,
siendo en nuestro caso, el director de toda la orquesta comunicacional de la empresa.
Pero creemos que esta metafora, que muchos autores realizan, se ha quedado
actualmente obsoleta. Un director de orquesta tiene como mision dirigir a un conjunto de
personas que tocan unos instrumentos a partir de una partitura ya existente. Asi crea una

melodia y deleita con ella a su publico. Nosotros pensamos que la mision de un director

** Desde 1988 se celebran en Francia los TOP-COM, un congreso gue reune a los directores de comunicacién franceses
con el fin de debatir cuestiones que se plantean en la profesion.
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de comunicacién va mas alla de saber dirigir y como utilizar una serie de instrumentos
con el fin de comunicarse con sus publicos. El director de comunicacion es quien crea,
planifica, coordina, analiza y desarrolla toda una serie de comunicaciones,
implementando, como sefiala Costa (2001: 60) “una Unica voz, una Unica imagen y un
discurso unico en la diversidad y la continuidad de la empresa”. Y el mismo autor anade
que para que todo esto sea factible, este gestor de las comunicaciones debera empezar
por “comprender el funcionamiento y la cultura de la empresa. Y por entender el proyecto

corporativo y el plan estratégico, para participar en él y hacerlo comunicable.”

El director de comunicacion es sobretodo un gestor de las comunicaciones partiendo de
una vision holistica. Debera estar absolutamente integrado en la cultura corporativa de la
empresa y sera el responsable de elaborar un determinado plan estratégico de
comunicacion, asi como coordinar toda una serie de técnicas y canales de comunicacion
con el fin de establecer buenas relaciones con los publicos, ya que es el reconocimiento y

la confianza de éstos hacia la organizacién lo que les proporciona valor.

Un aspecto que sefala Costa y que queremos destacar es la necesidad que tiene el
Dircom de formar parte de la Alta Direccién de la Empresa, siendo un departamento staff
al maximo responsable (Presidente, Director General, Consejero Delegado,...) ya que
esta implicacion comporta que se coordine un discurso integro y coherente en el seno de
la organizacion. Es a este nivel de representacidon como se consigue otorgar a la

comunicacion un valor estratégico. Morales (2002: 54) lo explica del siguiente modo:

“La Direccion de Comunicacion deberia participar activamente del proceso estratégico de la
compainiia, convirtiéndose en un punto de apoyo para la Direccion General, asegurandose del
correcto planteamiento de las estrategias, estableciendo con claridad el concepto de identidad de la
compainiia, conociendo como es vista dentro y fuera, por todos sus publicos y su entorno, asi como
investigando sobre esa percepcion y como afecta a los objetivos generales de la organizacion la

imagen que todo ello genera.”

Habiendo establecido ya unos parametros que nos ayudan a hacernos una idea de como
es un director de comunicacién, pasemos a analizar mas concretamente cuales son sus

funciones dentro de la empresa:*°

“¢ Son numerosos los autores que en sus obras establecen una serie de funciones o responsabilidades de un Director de
Comunicacion. Destacar especialmente a Joan Costa, quien analiza en varias de sus obras la figura del director de
comunicacion en las organizaciones. Es por ello, que se ha preferido hacer un compendio de todos ellos, y el resultado
obtenido es el que se presenta.
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a) Contribuir en la definicion de la cultura corporativa, asi como coordinar todo

aquello que contribuye a configurar una imagen global de la empresa.

b) Introducir y revisar los valores corporativos de la empresa, orientando todas
sus actividades internas y externas, para determinar su imagen e identidad
comun. Sera necesario que todos los miembros de la empresa participen de la

misma cultura para poder transmitirla al exterior.

c) Contribuir a disefar el plan de comunicacién, incluyendo los obijetivos, la
descripcidon detallada de cada accion comunicativa, la logistica y la estimacion

financiera.

d) Reorientar las estrategias y el plan de comunicacion en funcién de los
problemas u oportunidades de comunicacién surgidos fuera de lo previsible

(por ejemplo, en situaciones de crisis).

e) Informar sobre el contenido y funciones de su area a los demas
departamentos, mediante reuniones y entrega de documentaciéon sobre los

criterios de comunicacién e imagen.

f) Asistir a otros departamentos de la empresa, supervisando los proyectos y

materiales de comunicacién demandados por dichos departamentos.

g) Ser el interlocutor con los distintos publicos de la empresa, convirtiéndose en

muchas ocasiones en el portavoz de la organizacion.

h) Encargar, analizar e interpretar las investigaciones para poder detectar en los
publicos de la empresa, lo que piensan o creen sobre ella, es decir, estudiar la

imagen, y asi poder controlar su evolucion.

Como sintesis o resumen conceptual a lo explicado en este punto, acabaremos con la
definicion que Morales (2002: 74) aporta como conclusion practica al fruto del estudio

de las opiniones de los profesionales que trabajan en el campo de la comunicacion:

“El director de comunicacién debera ser fundamentalmente un comunicador, tener conocimientos,

mentalidad y sensibilidad de comunicacion, sera el maximo responsable de las comunicaciones
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de la empresa. Reportara directamente a la maxima autoridad dentro de la organizacion
(presidencia o direccion general). Con capacidad para gestionar toda la comunicacion bajo un
unico criterio, que debera ser global e integrador de las diferentes técnicas y medios de

comunicacion, asi como de hacer llegar a los diferentes publicos una unica imagen de empresa.”

3.1.4. Tipologias de la comunicaciéon empresarial

En el apartado donde intentdbamos dilucidar el concepto de comunicacién empresarial ya
introdujimos una posible tipificacién planteada por Costa, quien nos hablaba de tres areas
o0 ambitos de aplicacion de la comunicacion, basadas en el modelo de comunicacion

global. Estas eran:

- la comunicacion organizacional.
- la comunicacion institucional.

- la comunicacion de marketing.

Planteada la actividad comunicacional como una parte inherente de la empresa y
partiendo de la premisa de que ésta no es un ente aislado, sino que forma parte de un
entorno social, es consciente que para su supervivencia debera mantener diadlogos
constantes con todo los publicos que pertenecen a todo su entramado. De esta manera,
se constituye en el sistema nervioso de la empresa una serie comunicaciones que segun
a quiénes se dirijan, las podemos distinguir en dos tipos: comunicacién interna o
comunicacion externa. La comunicacion interna responde al area que Costa define
como comunicacion organizacional y en algunos aspectos podria considerarse también al
area institucional. Mientras que la comunicacion externa se situaria tanto en los ambitos

de la comunicacién de marketing como en los de la comunicacién institucional.

Collado (1991: 32) define ambos tipos de comunicacion del siguiente modo:

- Comunicacion interna es el conjunto de actividades efectuadas por
cualquier organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas
relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes
medios de comunicaciéon que los mantengan informados, integrados y
motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos

organizacionales.
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- Comunicacion externa es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacién hacia sus diferentes publicos externos, encaminados a
mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen

favorable o a promover sus productos o servicios.

Para hacer posible la existencia de flujos comunicacionales tanto internos como externos,
es imprescindible crear unos medios que posibiliten ese didlogo con sus publicos, y por
ende, evitar que la comunicacién no se convierta en un mondlogo constante. Como
veremos, los medios de comunicacion son muy variados. Un criterio valido para poder
agruparlos es segun su naturaleza, a partir del cual nos encontramos con: medios de

comunicacion interna o medios de comunicacion externa.

No obstante, el hecho de realizar una tipificacion de la comunicacién en la empresa no
significa que estas comunicaciones, internas y externas, sean independientes. Todo lo
contrario, deben coordinarse y apoyarse mutuamente para cumplir las metas u objetivos
establecidos por la empresa. No podemos olvidar el caracter corporativo o integral que

define a la empresa.

Kreps (1995: 24) en su modelo integrador de organizacién®” muestra el modo en que se
interrelacionan los procesos de comunicacion interna y los procesos de comunicacién
externa. Mientras que los primeros se dirigen al establecimiento de una estructura y
estabilidad de la organizacion, al conducir actividades de organizacién, los segundos
estan dirigidos hacia la innovacién, al facilitar la identificacion de la direccion para el

desarrollo continuo de la organizacion.

3.1.4.1. La comunicacion interna

Como hemos sefialado anteriormente es necesario conocer completamente quiénes son
los publicos de la empresa y qué necesidades tienen, pues ello, va a permitir la correcta
difusidn de los mensajes y tener conocimiento de cédmo se ha percibido dichos mensajes
por los publicos. La comunicacion dentro de la propia empresa no escapa a esta
necesidad ya que como dice Fita (1999: 96) “la comunicacién interna bien entendida

radica en el conocimiento exhaustivo de las necesidades del publico interno y de los

" \Véase anexo 7: Modelo de Kreps.
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canales de comunicacion difundidos por la empresa que canalicen sistematicamente el

hambre de informacién en el personal.”

La comunicacién interna tiene como finalidad explicar a los publicos internos de la
empresa, qué es lo que hace, asi como, lograr un clima de trabajo favorable, implicando
e integrando a todos sus miembros en su filosofia, y consecuencia de ello, incrementando

la motivacion, y como no, la productividad.

Morales (2001: 223) nos presenta tres funciones claras de la comunicacion interna de

una empresa:

- Informacién. Una buena informacion es imprescindible para que las
personas estén motivadas al realizar su trabajo y lo desarrollen correcta y

eficientemente.

- Explicacién. Para que las personas puedan identificarse con los objetivos
que persigue la empresa, deben conocer y comprender las razones de las
ordenes que reciben y las decisiones que se toman dentro de la misma. Y
todos los departamentos deben estar informados puntualmente de la

marcha y funcionamiento de sus tareas.

- Interrogacién. Es muy importante, para fomentar la comunicacion entre los
distintos departamentos que componen el total de la organizacioén, crear el
habito de hacer preguntas de aclaracion, permitir el intercambio de

informacién y abrir la posibilidad de dialogo entre sus miembros.

En relacioén a esta ultima funcién de la comunicacion interna, sefalada por dicha autora,
debemos afiadir que es de vital necesidad que la empresa se plantee una auditoria
referente a esta materia (comunicacién interna) ya que esto ayudara a conocer cuales
son las diferentes opiniones que circulan en la empresa, anticipandose asi a posibles
disfunciones que pudieran aparecer, y evitar a posteriori, improvisaciones sobre la

marcha.
Estas opiniones o actitudes que requieren de un analisis forman parte de lo que en la

empresa se conoce como el clima laboral, el cual surge de las relaciones que se

establecen entre sus miembros y que afectan a la vida de la propia organizacién.
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La implantacion del programa de comunicacion interna viene precedida por un estudio

previo de los componentes del clima laboral. Del Pulgar (1999: 58) sefiala los siguientes:

A. Componentes individuales

Motivacion
Actitudes
Percepciones
Valores
Aprendizaje
Personalidad

C. Componentes jerarquicos

e Esfuerzos

e Estilo de mando

e Poder organizativo
¢ Nivel de influencia

E. Componentes funcionales

Remuneracioén
Comunicacion

Evaluacioén de rendimiento
Seleccion

Formacion

B. Componentes Inter/intragrupales

e Grupos formacién/informacion
e Normas grupos

e Conexion

e Roles/status

D. Componentes organizativos

e Estructura
¢ Organizacion
e Puesto Laboral

F. Componentes de la tarea

e Cantidad
e (Calidad
e Diversidad

La comunicacion interna de la empresa concierne a todos sus integrantes (presidencia,

direccién, cuadros directivos, empleados,...) y dependiendo de quién y cdmo se va a

comunicar nos encontramos con dos tipos de comunicacion distintos:

a) Comunicacion formal: sigue el camino oficial dictado por la propia jerarquia de

la empresa. La comunicacion puede fluir de manera ascendente o descendente

por el diagrama de la empresa, o de modo horizontal a través de ella.

c¢) Comunicacion informal: no sigue el camino oficial dictado por la propia jerarquia

de la empresa. Es la informacién que se crea y emite de forma no oficial. La forma

mas caracteristica de la comunicacién informal es el rumor.
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3.1.4.1.1. La comunicacion formal e informal

La comunicacién formal es aquella comunicacion planificada y perfectamente definida,
que se transmite a través de las lineas dibujadas en el organigrama de la empresa,

reconociéndose como comunicacion oficial.

La realidad formal en la empresa esta constituida por dos aspectos importantes que
deben tenerse en cuenta a la hora de iniciar el proceso de comunicacion. La empresa se
organiza, por un lado, segun las funciones o tareas que en ella se llevan a cabo, con el
fin de alcanzar de manera conjunta unos resultados 6ptimos. Y por otro lado, la empresa
se organiza jerarquicamente, mostrandonos “las lineas de autoridad que se dibujan en la
empresa a través de una organizacion formal de sus tareas de arriba abajo, desde la mas
alta direccion hasta el ultimo y mas sencillo colaborador dentro de la compadia.”
(Morales, 2001: 226).

Basandonos, por lo tanto, en la idea de que la comunicacion formal es el resultado de
una organizacién funcional y jerarquica, observamos que, de forma grafica, dicha
comunicacion se puede plasmar en las lineas del organigrama tanto verticalmente

(descendente o ascendente) como horizontalmente.

Comunicacion vertical descendente

Cuando hablamos de comunicacion descendente estamos haciendo referencia a
la comunicacidon mas basica y que se utiliza tradicionalmente en la empresa.
Kreps (1995: 226) la define como aquella comunicacion “que fluye de la alta
direccién hacia los niveles inferiores en la jerarquia de la organizacién.” En una
organizacion, a este tipo de comunicacion se le considera la forma mas tradicional

y natural de transmitir mensajes.

Entre sus principales funciones o misiones encontramos la de transmitir 6rdenes a
las jerarquias inferiores basadas en informacién relacionada con el trabajo y el
desempefo que sus miembros deben realizar, asi como ensefiarles a reconocer e
interiorizar los objetivos de la empresa. Es de este modo como se consigue que
los integrantes de la empresa conozcan los principios y valores de la organizacion

fomentando a su vez el orgullo de pertenecer a ella. La comunicacion
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descendente debe ser clara, veraz y sensible a los publicos a los que se dirige

transmitiendo informacién necesaria e interesante.

Algunos de los problemas de la comunicacién descendente derivan de su mal uso
pudiendo frustrar y confundir a los trabajadores. Véanse dos ejemplos: profusion
de ordenes (siendo algunas de las mismas contradictorias y por ello capaces de
producir un conflicto) y uso de un lenguaje poco claro o demasiado técnico en los
canales escritos. Todo ello puede convertirse en un reflejo de falta de

consideracion de los altos mandos hacia los empleados. (Cruz, 2004: 115).

Comunicacion vertical ascendente

La comunicacion ascendente realiza el recorrido contrario de la descendente:
fluye de la base de los empleados hacia la alta direccion de la empresa. Esto
permite tener, a los responsables de los niveles mas altos de la empresa, un
contacto mas estrecho y directo con sus subordinados. De este modo, “se
asegura el conocimiento de las actividades y los resultados de los colaboradores.
Asi mismo, permite que éstos expresen sus aspiraciones, satisfacciones vy
problemas. “(Ongallo, 2000: 35). Es decir, se consigue que sus integrantes se
sientan protagonistas, se involucren en la actividad empresarial provocando una

mayor cohesion en el seno de la empresa.

Si los canales de comunicacion ascendente estan bien establecidos, el cuadro
directivo puede beneficiarse del feedback, recogiendo asi los inputs que proceden
de todos los rincones de la empresa, con la pretensidn de ser tenidos en cuenta a

la hora de disefiar las politicas estratégicas de la compaiiia.

Comunicacién horizontal

Como hemos dicho anteriormente, la comunicacién puede fluir de manera vertical
debido a la existencia de diferentes niveles jerarquicos en la empresa, o bien,
puede darse una comunicacion que se produzca entre personas o departamentos
que estén en un mismo nivel de autoridad o jerarquia. A este tipo de

comunicacion, se le conoce con el nombre de comunicacién horizontal.
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Rogers (1980: 101) comenta que los flujos de comunicacion horizontal ocurren
con mas frecuencia que los flujos verticales “porque los hombres estan mas
inclinados a hablar con mas libertad y franqueza a sus iguales que a sus

superiores.”

La existencia de la comunicacion horizontal permite mejorar la integracion de los
departamentos funcionales, produciendo asi un intercambio de informaciones
entre compaferos fomentando la cooperacion entre ellos y ayudando a cada

individuo a situar su trabajo en funcion del de los demas.

Hasta ahora hemos analizado la comunicacion que se planifica de manera formal en la
empresa. Como vamos a ver, en ésta también surge otro tipo de comunicacién que no
sigue canales ni procedimientos establecidos formalmente y que se desarrollan entre los

miembros de la organizacion. Es lo que llamamos comunicacién informal.

La comunicacién informal se constituye a partir de interrelaciones espontaneas entre los
miembros de la empresa pudiendo proporcionar, de esta manera, informaciones a los
directivos respecto a la labor de sus empleados, ayudando a comprenderlos mejor, vy
contribuyendo asi a la eficacia de la empresa para alcanzar sus metas. Por tanto, es
evidente que la comunicacion informal siempre va a hacer acto de presencia en la

empresa, y por consiguiente, adquirira un valor importante a tener en cuenta.

La comunicacion informal puede presentarse a través de noticias o comentarios, pero

también puede adquirir un caracter negativo y convertirse en un rumor.

El rumor suele aparecer cuando a través de la comunicacion formal no se da la suficiente
informacion a los miembros de la empresa sobre cualquier aspecto que le afecte y es de
interés para sus miembros. De este modo, suelen recurrir a otras fuentes para
conseguirla.

Paniagua (2005: 210) senala tres posibles origenes en la génesis de un rumor:

a) Se produce en la misma empresa debido a que ésta no tiene agilizados sus

sistemas de comunicacion interna o simplemente no los posee. Eso da pie a que
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se creen historias que quizas sean verdaderas en parte, pero que si no se

preocupan en desmentir o parar pueden provocar algo irremediable.

b) Es producido por la autosuficiencia de los responsables de la empresa, que
piensan que no deben explicar determinadas acciones, para ellos, muy sabidas y

conocidas, pero que resultan no serlo tanto para el personal.

c) Puede ser la misma competencia. Puede darse el caso de empresas con un
deplorable codigo ético que acuden a estos sistemas para reducir a sus

adversarios.

Sea como fuere, el rumor se presenta como una forma de comunicacién que parece
escapar del control por parte de los estamentos formales pudiendo derivar en una

situacién perturbadora para la empresa.

Nosnik (1988: 60) define el rumor como:

“la parte general dafina de la comunicacion informal, ya que por lo general es ambigua, carece de
fundamentos y en su difusién las personas que los transmiten filtran y seleccionan aquellos sucesos

que mayor impacto les causan, distorsionando el sentido del mensaje original.”

En definitiva, nos referimos al rumor como aquel tipo de informaciéon confusa, que no
tiene unas fuentes claramente definidas, y que se propaga a través de los canales
informales de comunicacion. Es por este motivo que en muchas ocasiones se realizan
interpretaciones negativas, pues se consideran “cotilleos”, debido a que no pueden ser

contrastadas.

Pero, hay que dejar claro que no todos los rumores poseen un contenido negativo. A
veces, simplemente se trata de informacién que interesa a los miembros de la empresa

sobre lo que se esta haciendo o se va a hacer en ella.

Incluso, puede llegar a plantearse como estrategias de la propia direccidon para testar el
clima o el ambiente que se crea por la posible inclusién o implantacién de nuevas
medidas. Lo negativo de todo esto, es que debe ser controlado en todo el momento, pues

puede tomar unos caminos dificiles de encarar si no se para a tiempo.
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Mazo (1997: 42) explica que el rumor posee una enorme capacidad persuasiva y es por
ello que se caracteriza por transmitir informacién destinada a ser creida. Dicha autora
comenta que el rumor se distingue de otras formas y procesos de comunicacion de las
organizaciones por ser “un proceso comunicativo interpersonal espontaneo y cotidiano,
fundamentalmente oral, que se enmarca en la red de contactos informales de la
organizacion, sin respetar la estructura organizativa que marca las reglas del juego en las

comunicaciones formales”.

El rumor se presenta, por tanto, como un canal de comunicacion muy poderoso y que
tenido en cuenta por la direccién de comunicacion puede beneficiarse de su trepidante
rapidez, y la posibilidad de llegar a grupos mas amplios por su propia condicion de

informacion no formal. Para refrendar lo dicho, Lucas (1997: 187) nos dice que:

“la red de comunicacion del rumor se caracteriza por ser como una cadena de comunicacion, a
través de la cual los mensajes son distribuidos a un grupo de miembros de la organizacion, en vez
de a una sola persona, acelerando la diseminacion de la informacion al maximizar el tamafo de las

audiencias del mensaje.”

Como hemos dicho, no todos los rumores que se presentan en la empresa son de indole
negativa, pero en la mayoria de ocasiones, por tratarse de un tipo de informacién que no
es controlado tan exhaustivamente por la propia empresa, provocan situaciones
problematicas con posibles efectos dafiinos. A continuacién, vamos a senalar una serie
de estrategias para hacer frente a los rumores que como consecuencia puedan impactar

negativamente entre los miembros de la organizacion (Nosnik, 1988: 66):
1. Reduccion de las causas del rumor. Para controlar los rumores lo mejor que
se puede hacer es indagar cuales han sido las causas en lugar de detenerlos

cuando ya han comenzado a difundirse.

2. Manejo de hechos. Una vez difundido el rumor, la mejor solucion es dar a

conocer los hechos reales a través de una fuente digna de credibilidad.

3. Mejorar otras formas de comunicacion. Implementar otras formas de

comunicacion formal (circulares, memorandos, revistas,...).
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4. Atenciéon a rumores. Prestar atencion a cualquier rumor sea cual sea su

importancia.

En resumen, podemos decir que hay dos modos primordiales de hacer frente a los
rumores: a) parar el rumor para que no siga propagandose por todo el organigrama,
dando a conocer la verdad de los hechos y b) investigar cuales han sido sus causas para

ser controladas y que el rumor no vuelva a desarrollarse.

3.1.4.1.2. Medios de comunicacion interna

Cada empresa establece unos medios u otros en funcién, entre otras cosas, de su
tamano, la actividad que realiza y, en definitiva, de la politica interna que se plantee. Aqui
vamos a sefalar los medios o instrumentos mas comunes que se utilizan para canalizar
la comunicaciéon entre los miembros de la compania, entendiendo ademas que éstos no

son exhaustivos, sino que indicamos los mas frecuentes o los mas comunes:

a) Reuniones: es el método de comunicacion interna mas conocido. Su objetivo es
destinar durante un tiempo determinado y un lugar concreto al intercambio de
comunicaciones e impresiones con un objetivo establecido a priori entre los

miembros que son citados para acudir a dicha reunién.

b) Cartas al personal: estan destinadas a difundir informaciéon relevante, casi
siempre firmadas por el director o maximos responsables de la compafia, que
tiene como destinatarios a los empleados, para informar sobre aspectos de la vida

de la misma empresa. Puede ser enviadas peridodicamente o en casos puntuales.

c) Periédico o revista interna (house organ): tiene como finalidad primordial
establecer una conexién entre los miembros de la empresa fomentando los
sentimientos de pertenencia ya que en él se informa sobre todas las actividades
gue se desarrollan en la empresa; se intenta motivar a los miembros resaltando
las experiencias positivas y los esfuerzos llevados a cabo por ellos; se favorece el

didlogo entre el personal, integrandolos en la estrategia general de la empresa.

d) Tablon de anuncios: es una buena herramienta para transmitir informaciones

importantes o urgentes. Es de facil realizacion (sencillo, rapido de montar y
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barato) y flexible en la informacion. Eso si, exige una permanente actualizacién de

Sus noticias o eventos.

e) Buzén de sugerencias: es un instrumento de recogida de ideas, propuestas o
innovaciones o cualquier tipo de iniciativas para un mejoramiento de la calidad, la
productividad, las condiciones de trabajo, etc, en fin, para contribuir a una mejora

de la organizacion.

f) Intranet: Gracias a la tecnologia internet, es posible crear una intranet, que entre
las ventajas que presenta su aplicacién, facilita y controla el acceso de los
trabajadores a la informacion y la comunicacion interna. Dentro de la Intranet, se
integran numerosas herramientas como el correo electrénico, revistas o periédicos
digitales, bases de datos, reuniones on-line, videoconferencia, foros de discusion,
etc. Quizas el mas conocido sea el correo electrénico, medio que ha sustituido, en
segun que situaciones, a las cartas o comunicados escritos. Consiste en enviar a
destinatarios seleccionados, mensajes escritos con la posibilidad de adjuntar
documentos. Permite rapidez, multidifusién y confidencialidad. Por su grado de
autonomia, inclusive, puede funcionar sin que se haya construido previamente

una Intranet.

3.1.4.2. La comunicacion externa

La comunicacion externa nace de la necesidad de la empresa por mantener dialogos
constantes con toda la sociedad. Hemos analizado como establece flujos de
comunicacion dentro de ella, y ahora es el momento de hacer una reflexion sobre como

interactua con el resto de publicos.

Se suele nombrar a los clientes/consumidores como prototipo de publico externo, pero
no podemos olvidar otros tipos de publicos que también son considerados externos,
como son los proveedores, medios de comunicacion, lideres de opinién publica,
gobiernos, instituciones financieras, instituciones publicas, detallistas, comunidad donde
se desarrolla la actividad de la empresa, etc... De esta manera la empresa se convierte

en un ente de puertas abiertas, de convivencia con todo su entorno.
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La pretension de hacer fluir una serie de comunicaciones por parte de la empresa hacia

el exterior se realiza con la finalidad de alcanzar los siguientes objetivos mas habituales:

a)

b)

Dar a conocer la empresa entre los publicos, promoviendo sus productos y para
aquellas que ya son conocidas se pretende aumentar su notoriedad. Esto sera
posible a través de la relacion que la empresa establezca con el consumidor o
usuario final a través de los medios de comunicacion, canal por excelencia para
hacer llegar sus mensajes a la opinién publica. Es aqui, en su faceta estratégica,
donde entraria en juego la comunicacion de marketing atendida por las técnicas
above the line (nos referimos a la publicidad en mass media) o por el contrario,
las técnicas below the line (merchandising, marketing directo, promocion de
ventas, plv,...). En todas estas acciones impera la comunicacién del producto y la

marca, dejando a un lado la empresa como institucién.

Transmitir una imagen definida en la estrategia de comunicacién global, siendo
ésta la imagen favorable que la empresa desea que los publicos perciban. Para
alcanzar este objetivo, se utilizan otros muchos instrumentos capaces de
proyectar y reforzar la imagen de la propia organizacion entendida como una
institucion que desempefia un papel relevante en la comunidad a la que
pertenecen. Acciones emprendidas de patrocinio, de relaciones publicas, de
marketing social o con causa, son instrumentos que consiguen dar a conocer a
los publicos externos, la identidad y cultura corporativa de la empresa por su

vinculacion a acontecimientos de dimensiones publicas.

Difundir informacion util que concierne a la empresa y que se considera de interés
general y ligada a la actualidad. Para ello, las relaciones con los medios de
comunicacion deben ser un determinante a tener en cuenta en los programas de
comunicacion. Cuando aparecer, dénde y por qué, son preguntas que el
responsable de comunicacién de la empresa debe plantearse procurando que
estas apariciones en los medios respondan favorablemente a los intereses de

quien representa.

Es fundamental que el trato con los medios de comunicaciéon no sea nunca improvisado.

Se debe realizar una investigacion sobre qué medios existen a nuestro alrededor y cuales

seran los mas utiles a la hora de difundir nuestra informacion. Como sefiala Fita (1999:

115):
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“Cada estrategia de comunicacidon externa debe ser analizada conforme al tipo de medio en que
debe recaer, se trata de examinar el tipo de soporte susceptibles de servir al cometido de la
informacién de la empresa en todos los aspectos de su actividad (econdmicos, comerciales,

técnicos, financieros o sociales).”

Cabe asi mismo destacar, la importancia de mantener buenas y cordiales relaciones con
los periodistas, siendo frecuentes los encuentros en reuniones, comidas y actos con el fin

de conseguir una difusion de la imagen positiva de la empresa.

3.1.4.2.1. Medios de comunicacion externa

Nos sentimos en sintonia conceptual con la tipificaciéon que sobre los medios de

comunicacion realizan Westphalen y Pinuel (1993: 479):

a) Medios escritos

-Comunicado de prensa: es un texto conciso que informa de una actualidad
precisa. Redactado expresamente para la prensa, esta destinado a ser publicado,

en parte o en su totalidad por el periédico al que se envia.

-El dossier de prensa: es un fondo documental que contiene informaciones y

detalles mas matizados que en el comunicado sobre un unico tema.

-El publireportaje: espacio comprado por la empresa en un soporte de prensa para

insertar en él un dossier de informacion sobre un tema de su eleccion.

b) Medios orales

-El teléfono: es un instrumento de primer orden en las relaciones con la prensa ya
que generalmente es a través del teléfono como el periodista entra en contacto

con las organizaciones.

-La conferencia de prensa: se trata de una operacién organizada por la propia

empresa que permite difundir una informacién especifica a un publico
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seleccionado. Es un buen medio para contactar con la empresa y de proporcionar

informacioén de interés.

c) Medios audiovisuales

- El recurso de la radio: medio muy desarrollado, mereciendo ser considerado en

una estrategia de relaciones con la prensa, sobretodo en su dimensién local.

-El recurso de la television: es el medio preponderante como fuente de

informacién para el gran publico.

A esta tipificacion deberiamos anadir los medios interactivos, refiriéndonos a las paginas
webs o webs corporativos de las empresas, pues se han convertido en uno de los medios

que mas informacion facilita sobre la empresa en todas sus dimensiones.

3.1.4.3. Las Comunicaciones Voluntarias e Involuntarias

Hemos querido incluir este apartado, las comunicaciones voluntarias y Ilas
comunicaciones no intencionales (involuntarias), porque a menudo, la empresa cree que
sb6lo comunica cuando lleva a cabo actividades estrictamente voluntarias. Ya hemos
hablado acerca del rumor como un tipo de comunicacion informal que surge sin ser
intencionado. Pero, en este punto, nos estamos refiriendo a algo que sorprendentemente
no suele tenerse muy en cuenta en la empresa: con el simple hecho de actuar ya

estamos comunicando.

Basandonos en esta premisa podriamos hacer la siguiente distincion:

- Las comunicaciones voluntarias o intencionales son todas aquellas acciones que se
llevan a cabo con el objetivo de comunicar. Pretendiéndose con ellas un determinado

efecto y estando supervisadas y controladas.

- Las comunicaciones involuntarias o no intencionales son todas aquellas acciones

que no poseen ni forma ni estructura de comunicacion, pero poseen un cierto valor
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comunicativo. Tienen valor comunicativo que puede ser variable a nivel de credibilidad y

tener un efecto.

Para refrendar lo dicho, Ventura (2000: 126) nos da ejemplos de comunicaciones no

intencionales que podemos encontrar facilmente en una empresa:

“aspecto de los trabajadores, situacion de los jardines que envuelven las fabricas, formalidad de la
empresa en todas sus facetas, trato que dispensan los empleados al publico, honestidad de la
empresa en todas sus relaciones y una pléyade de situaciones que inciden de forma brutal en el

conjunto de las comunicaciones de la empresa.”

El mismo autor senala que el valor comunicativo de estos ejemplos suelen ser de
caracter negativo por la falta de control y por el desaprovechamiento del contenido

comunicativo que poseen.

Resaltemos pues, la idea de que en todo momento la empresa esta comunicando,
cuando se relaciona con sus publicos, cuando toma decisiones estratégicas, ya que
cualquier situacion, cualquier hecho y cualquier persona posee un valor comunicativo. O
quizas siendo mas especificos, Morales (2005: 118)*® basandose en las teorias de Costa,
comenta que aunque no exista la intencionalidad para comunicar, es decir, para poner en
comun, todo significa, “(...) no hay nada en el hacer de la empresa que no transmita

informacion”.

3.1.5. Las relaciones publicas

Al hablar de las diferentes formas que adquiere la comunicacion en el ambito de la
empresa, no podemos obviar, la funcién de las relaciones publicas, considerada una
actividad que esta insertada en la politica de comunicacién de la direccion de cualquier
empresa, cuya finalidad genérica seria la creacién y el mantenimiento de todas las
relaciones comunicativas que la empresa debe establecer con sus publicos tanto internos

como externos. Se trata de intentar crear un clima de relacion positivo entre la empresa y

“8 LLa autora Morales contintia con la explicacion y cita un parrafo del libro Disefiar para los ojos (2003), de Costa, que
contextualiza la frase “todo comunica”: “El hecho de que las comunicaciones transportan significados no implica que éstos
sean materia exclusiva de comunicacion... Lo cierto y comprobable es que, fuera de lo que nos es comunicado,
encontramos también significados. Asi que no todo comunica, pero si todo significa. El significado, tal como nos lo ensefia
la Semidtica, es una produccion relativamente autdénoma del individuo ante los estimulos de su entorno sensible. Incluso lo
que no significa, significa que no significa.”
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sus publicos para que pueda desarrollar su actividad empresarial en un contexto mas

propicio.

Siguiendo con este planteamiento, observamos la relacion tan estrecha que existe entre
la comunicacién corporativa y las relaciones publicas. Si la primera tiene como objetivo
primordial transmitir la identidad de la propia empresa, para asi forjar una imagen
corporativa entre sus publicos. Las segundas, son incluidas en las politicas de
comunicacion de la empresa, como una herramienta para crear y mantener su identidad
y su prestigio, y lo mas importante, para que ambos propédsitos sean aceptados por el

publico que le rodea.

Hoy en dia la empresa moderna necesita conocer cuales son los instrumentos técnicos
esenciales para aumentar su prestigio y como consecuencia de ello, obtener un
incremento de los beneficios. “Las relaciones publicas son, en una situacién de equilibrio
competitivo, el elemento desequilibrador a favor de la empresa u organismo que las
utilice.” (De Urzaiz, 1997: 18).

Existe una maxima filoséfica que siempre esta presente en la esencia de las relaciones
publicas: hacerlo bien y hacerlo saber. Este emblematico axioma viene a decirnos que
el resultado de su aplicacién va a depender del sujeto promotor y ejecutor de las
relaciones publicas, o lo que es lo mismo, es desde la propia empresa que debe forjarse
el buen entendimiento y el buen hacer en toda su area de influencia, involucrando asi a
todos sus publicos mediante una conducta responsable y acertada. Para que se produzca

el efecto esperado dicha conducta debe ser reconocida por sus publicos.

A la hora de definir estrictamente el concepto de relaciones publicas nos topamos con
multiples posibilidades definitorias debido a que muchos profesionales que practican
diariamente esta actividad han intentado definirla al reflexionar sobre su trabajo y también
muchos estudiosos han intentado analizarla desde una perspectiva tedrica, y prueba de
ello son las numerosas obras, manuales o articulos que se han elaborado al respecto.

Nosotros vamos a hacer referencia a las definiciones realizadas por:

- Edward L.Bernays, considerado el pionero mundial de las RRPP, habiendo

establecido los principios tedricos, pragmaticos y éticos de las relaciones publicas.
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Bernays (1952: 3) explica que el concepto de relaciones publicas debe abarcar tres

campos de actividad fundamentales: informacién, persuasion e integracion:

1. Informacion dada al publico.

2. Persuasion dirigida hacia el publico para modificar sus actitudes vy
acciones.

3. Esfuerzos para integrar a las actividades y acciones de una institucién

con su publico y las del publico con esa institucion.

- Sam Black, pionero en Europa de las RRPP, entre cuyos logros se encuentra el haber
ayudado a afianzar el reconocimiento mundial de esta actividad, de gran importancia,
para lograr la armonia entre las empresas y sus publicos. Black (1994: 31) define a las
relaciones publicas como “el arte y la ciencia de conseguir la armonia con el entorno por

medio de la comprensién mutua basada en la verdad y en una informaciéon completa”.

- La International Public Relations Association (IPRA) es la asociacién que agrupa a
escala mundial a los profesionales de las relaciones publicas. Desde esta asociacion se
estimo necesario realizar una definicion oficial de este término, ya que es considerado el

punto de referencia mundial en lo que respecta a esta profesion:

“Las relaciones publicas son una actividad de Direccion de caracter permanente y organizado, por la
cual una empresa u organismo privado o publico pretende conseguir y mantener la comprensién, la
simpatia, y el concurso de aquellos con los que ella tiene o puede tener relacién; en este punto,

debera adaptar en lo posible su conducta y a través de una extensa informacion, obtener una

comprensién mas eficaz que tenga en cuenta los intereses comunes™® .

Al igual que se han planteado numerosas definiciones nos encontramos con autores que
han teorizado y creado modelos en los que se fundamentan el conocimiento y la actividad
propia de las RRPP. Algunos modelos se crean con el objetivo de desempefar funciones
puramente tedricas, otros se caracterizan por responder a funciones mas bien
pragmaticas o aplicativas, y finalmente, podemos encontrar modelos que contienen tanto
funciones tedricas como pragmaticas. Dentro de esta ultima clasificacion de modelos, nos
encontramos, por ejemplo, con el modelo del proceso de las relaciones publicas (Cutlip y
Center, 1963), el modelo de Marston o la formula R-A-C-E- de las Relaciones Publicas

(Marston, 1979), y el circuito de las Relaciones Publicas de Lesly (Lesly, 1975).%°

*° En NOGUERO, A. (1995). La Funcion de las Relaciones Publicas: Historia, Teoria y marco legal. EUB: Barcelona, p. 60.
%0 yéase anexo 8: Modelos de RRPP.
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No obstante, debemos hacer hincapié en dos autores, Grunig y Hunt (2000:73), ya que
idearon cuatro modelos®' que han supuesto una verdadera revolucion cientifica de las
relaciones publicas: agente de prensa, informacién publica, asimétrico bidireccional,
simétrico bidireccional. Ahadir que estos cuatro modelos estan planteados de manera que
ayudan a entender la historia de las relaciones publicas, asi como a comprender como se

practican hoy en dia.

Para concluir este apartado, queremos enunciar una serie de finalidades que se aplican
en toda practica de las RRPP, y que Black (1997: 47) las resume en tres apartados
principales:
a) Gestiones positivas para conseguir buena voluntad. Consisten en fomentar y
mantener la buena voluntad y el interés publico en las actividades de una

organizacion para facilitar resultados positivos y la expansion de las mismas.

b) Acciones para salvaguardar la reputacion. Es igualmente importante mirar hacia
dentro de la organizacion y eliminar costumbres y practicas que, aun siendo
legitimas, es probable que ofendan a la opinion publica o interfieran en la

comprension mutua.

c) Relaciones internas. Es usar técnicas de relaciones publicas para que el personal
y los empleados de la organizacién sean estimulados para identificar sus propios

intereses con los de la direccion.

En lineas generales, podemos finalizar diciendo que la practica de las relaciones publicas
en la empresa tiene como misién establecer una serie de programas de accion los cuales
permitan crear una reciproca corriente de comunicacién y entendimiento entre la empresa
y sus publicos. Pero antes de cualquier actuacion se debera investigar como estan las
relaciones entre la empresa y los publicos y si existen puntos de acercamiento y
divergencias entre ellos. Tal estudio permitird a la empresa conocer cuales son las
actitudes y lineas de comunicacibn mas apropiadas y asi crear una buena base de

credibilidad y confianza en sus publicos.

%" Véase anexo 9: Modelo de Grunig y Hunt.
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3.1.5.1. Los publicos

A lo largo de este capitulo hemos puntualizado, en numerosas ocasiones, la importancia
determinante que poseen los publicos de una empresa, pues, éstos son capaces de
realizar acciones que pueden influir en la actividad empresarial, afectando de manera
positiva 0 negativa y causando posibles efectos en la compra y la oferta de servicios o

productos.

Por tanto, la empresa debera estar muy pendiente de las opiniones y actitudes de los
publicos, entendidos como un conjunto de personas situados en su zona de accién, ya
que se encuentran en condiciones de poder influir en la toma de decisiones de la

empresa.

La relacion que se pretende establecer entre empresa y publico debe ser lo mas
armoniosa posible. Nosotros somos conscientes de que la relacion mas frecuente entre
ambos no tiene por qué ser conflictiva ni problematica y que incluso el conflicto o el

problema no es lo mas habitual. Pero a veces, esta situacién se produce.

Dada la naturaleza de nuestra investigacién, nombraremos a dos autores que definen el

concepto de publico, cuyo origen resulta del acontecimiento de un problema:

a) Blumer® sefiala que un “publico” es un grupo de individuos que:
1. Se ve enfrentado a un problema o tema.
2. Esta dividido en sus ideas respecto a la manera de hacer frente al
problema.

3. Discute sobre el problema.
b) Dewey>® define a un “publico” como un grupo de personas que:
1. Se enfrenta a un problema similar.

2. Reconoce que el problema existe.

3. Se organiza para hacer algo al respecto.

: En GRUNIG, J. y HUNT, T. (2000). Direccion de Relaciones Publicas. Gestion 2000: Barcelona, p. 237.
Ibidem.
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Ambas definiciones coinciden en manifestar que los miembros que componen un

“publico” detectan un problema o un tema, reconociéndose asi, un interés comun.

Grunig (2000:238) realiza una definicion en la que identifica cuatros tipos de publico:

- Publico activo: es aquel publico que se organiza para discutir y hacer algo

respecto al problema.

- Publico informado: es aquel publico latente que reconoce el problema.

- Pdblico latente: cuando los miembros de un grupo se enfrentan a un
problema creado por las consecuencias de la organizacién pero no detectan el
problema.

- No-publico: es aquel que no tendra ninguna consecuencia sobre la
organizacién, o viceversa, la organizacion no tendra consecuencia alguna

sobre el publico.

Plantear una clasificacion de los diferentes publicos que estan relacionados con la

empresa va a depender de los diferentes criterios que se utilicen.

Urzaiz (1997:155) realiza dos tipos de clasificaciones:

a) Segun la naturaleza de las relaciones con la empresa se pueden distinguir dos

clases de publicos:

1. Publico decisivo: grupo de personas capaces de tomar decisiones

concernientes a la vida de la empresa.

2. Publico concerniente: grupo de personas que no tienen relaciones

vitales con la empresa, pero que le conciernen.

b) Segun la situacion de los publicos frente a la empresa, pueden ser:

1. Publicos internos:
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- El personal: empleados y cuadros directivos.
- Los sindicatos: el personal se organiza en sindicatos, los cuales
han adquirido mucha importancia y constituyen ellos mismos un

poder y un publico especificos.

2. Pablicos internos o externos (ambivalentes):

- Accionistas: duefos reales de la empresa, ostentan el poder
interno mas elevado, pero no ejercen ningun poder efectivo. El
poder se ejerce mediante el peso de los paquetes y porcentajes
accionariales.

- Socios capitalistas: los proveedores del dinero; bancos, el estado
con sus subsidios y créditos oficiales.

Cuando el socio capitalista es un sencillo prestamista que no se
considera ligado a los intereses vitales de la empresa constituye
entonces un publico externo.

- Distribuidores e intermediarios

3. Publicos externos:

- Clientes: en esta categoria se debe distinguir entre consumidores vy
usuarios, efectivos o potenciales, ya que se puede ser consumidor del
producto sin ser cliente de una marca. Debemos hacer referencia aqui a
las asociaciones de consumidores.

- Proveedores: de bienes o servicios (publicidad, seguros, abogados,...).

- Competidores

- Poderes publicos a todos los niveles: internacional, nacional, regional y
local.

- Ensefianza

- Medios de comunicacion: escritos, hablados, audiovisuales.

Siguiendo con este tema, también nos encontramos con diversos tedricos de las
relaciones publicas que han realizado modelos con el fin de nominizar y estructurar al
maximo los publicos de una organizacién. Nosotros sefialaremos el modelo de los
Publicos que presenta Noguero (1995: 101) quien basandose en los modelos de los

publicos de Cutlip y Center (1963) y Prost (1976) realiza su propia propuesta. Este
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modelo nos parece relevante ya que clasifica a los publicos en funcion del marco sectorial

de las organizaciones, dividiéndolo en tres categorias:

a) Empresa agricola, industrial o de servicios™;
b) Organismo o servicio de la Administracion publica;y

c) Universidades e instituciones culturales.

La utilizacion de las técnicas de las relaciones publicas en la empresa pretenden, en
definitiva, conseguir que sus publicos comprendan y acepten de forma favorable las

acciones que ésta emprende en su zona de actuacion.

Es por ello, que autores como Cutlip y Center®® se han aventurado en idear unos
factores claves para lograr convencer a los publicos del buen quehacer de la empresa.
Ellos condensan en siete puntos los factores claves para la persuasion de los publicos a
través de las técnicas utilizadas en las relaciones publicas. Los denominan las siete “C”

de las Relaciones Publicas:

1. Credibilidad: la comunicacion ha de efectuarse en una atmdsfera de credibilidad
y confianza.
Contexto: el programa ha de adaptarse a las realidades del entorno local.
Contenido: el mensaje debe tener significado para el receptor y constituir una
revelacion para éste.
Claridad: el mensaje ha de transmitirse con sencillez.
Continuidad y consistencia: La comunicacién requiere un proceso reiterativo.
Canales de Comunicacién: deberan emplearse los habituales, que son los que
el receptor utiliza.

7. Capacidad del auditorio: la comunicacion tiene la maxima efectividad cuanto

menor esfuerzo se requiere.

Un concepto que ha tomado relevancia en esta disciplina y que tiene que ver con la
nocion de publico, es el de stakeholder®®. Los stakeholders, o en su traduccién al
espafnol, grupos de interés, son aquellos publicos que estan afectados o pueden verse

afectados por las decisiones que toman las empresas para lograr sus objetivos y/o

% \/éase anexo 10: Modelo de publicos de Noguero.

% En BARQUERO, D. (1996). El libro de Oro de las Relaciones Publicas. Ediciones 2000: Barcelona, p. 51.

®E| concepto de stakeholder es una aportacion de Edward Freeman. Su teoria se encuentra relatada en la obra, Strategic
Management: a stakeholder Approach. Ed: Pitman: Boston, 1984.
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viceversa. Es decir, estamos hablando de grupos prioritarios a nivel de comunicacion ya
que la empresa va necesariamente a interactuar con ellos. Este concepto surge de la
necesidad de entablar buenas relaciones con aquellos grupos o publicos que no son los
tradicionales (accionistas, proveedores, clientes, empleados) y que debido a los cambios
en el medioambiente donde operan las organizaciones, lo cual deriva en entornos
turbulentos, se requieren nuevas formas de entender qué esperan estos grupos de la

compafiia y cuales son sus necesidades.

En este trabajo vamos a utilizar indistintamente stakeholder o publico por considerarlos

sinénimos en el caso que vamos a analizar.

3.1.6. La especificidad de la comunicacion empresarial en situaciones de

crisis

La comunicacion en situaciones de crisis responde a una realidad que, a menudo, las
empresas no quieren reconocer: éstas estan expuestas a acontecimientos no deseables
que amenazan los objetivos de la empresa, convirtiéndose en un foco de atencion entre
sus publicos. Es mas, a menudo, las propias crisis estallan por falta de una direccién y
coordinacion eficaz de la comunicacion por parte de la propia organizacion. En palabras
de Costa (2004: 177):

“Los consultores que somos un poco fenomendlogos, percibimos que muchas de las crisis que
estallan en las empresas revelan dos problemas: falta de informacién, de intercomunicaciones, de
ideas compartidas y falta de controles en los procesos. Una cultura de comunicacion bien asentada
ensefia que el mejor antidoto es la prevision y la proaccién (...) conducta ética, cultura corporativa,

comunicacién como dispositivo de monitoreo, de informacién y de gestion (...)"

Cuando una empresa se ve involucrada en una crisis, ésta se encuentra ante una
situacion de riesgo, pudiendo afectar tanto a sus integrantes como a los publicos de su
entorno. Por un lado, aparecen los conflictos internos, a veces por eludir
responsabilidades. Y por otro, los publicos externos empiezan a perder su confianza y

credibilidad hacia la empresa.

“Todo se magnifica por el interés de los medios en las crisis, con la aparicion de buenos y malos,

que atraen la atencidon del publico y mantienen viva la atencién, agravando los procesos de
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deterioro. Y ocurre lo mismo ante una catastrofe natural, un fallo funcional grave, una crisis de

honorabilidad, una amenaza econémica o una crisis interna.” (Villafafie, 1993: 300).

Por todo ello, saber gestionar una crisis, desde el punto de vista de la comunicacion,
puede llegar a ser de vital importancia para que la empresa salga a flote, evitando asi
consecuencias Y/o repercusiones negativas tanto para ella como para el resto de sus
publicos. Es importante tomar en primera instancia decisiones que lleven a la accién, por
ejemplo, en el caso de accidentes laborales, asistir a los posibles afectados o victimas
que pudieran producirse, o en casos de recall (retirada de productos), lo urgente es quitar
del mercado todo aquel producto que pueda poner en peligro la salud o la vida de las
personas si lo llegaran a consumir. Eso si, estas acciones no tienen valor por si mismas
(por el hecho de ser acciones) sino en tanto y cuanto son paliativas (acciones para

solucionar la crisis).

Gestionar una crisis significa planificar con previsién las posibles situaciones de crisis que
se pueden producir en una empresa capacitando a la misma para ejecutar de manera
rapida y eficientemente las medidas necesarias de emergencia. Pero lamentablemente,
no todas las empresas tienen por costumbre actuar de forma preventiva sobre las

situaciones de crisis.

Tal y como sefala Fita (1999: 135) en nuestro pais estas situaciones todavia no tienen un

contexto cultural educado:

“‘cuando una empresa se enfrenta a una crisis busca la solucién en contratar una agencia
especializada que, normalmente actua defendiendo a la organizacion de los ataques informativos
que le puedan causar los medios de comunicacion y asi intentan conseguir una mejor prensa hacia

la opinién publica.”

Esto puede suceder por no tener acciones preventivas previstas, defendiéndose asi de la
agresion cuando ésta se produce. Es decir, la crisis se gestiona como si se tratara de un
incendio que ha de ser apagado por un bombero. Esto nos hace pensar que una correcta
y efectiva gestion de crisis, en contraposicién al anterior planteamiento, pasaria por
convertir al bombero en un agente forestal, pues conociendo cuales son los factores de
riesgo, como actuar para prevenirlos, o si no hay mas remedio, como actuar cuando se
produzcan, estaremos preparados para hacerles frente, al igual que el agente forestal lo

esta para cuando surge el fuego.
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En la gestion de la crisis, las medidas de prevencién, técnicas y de seguridad deben ir
acompanadas por flujos de comunicacion planificados y coherentes. Como hemos
sefalado anteriormente, las acciones comunicativas que debera llevar a cabo la
empresa, y que se recogeran en un plan de comunicacién de crisis, trataran de

encauzar de la mejor manera posible ese momento no deseable por el que atraviesa.

El objetivo que persigue la comunicacién en una situacion de crisis es “conseguir
credibilidad en la empresa como fuente de informacién y generar confianza, tanto en el
conjunto de la opinién publica como en las autoridades y los medios de comunicacion.”
(Cornado, 2000: 137).

En los capitulos que acontecen a posteriori, trataremos todos estos aspectos de forma

mas exhaustiva y detalladamente posible, puesto que forman parte de nuestro objeto de

estudio, siendo necesario un desarrollo y analisis mas completo.
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“Ante una situacion de crisis se puede ser paloma y
se puede ser halcon,
lo que nunca se puede ser es avestruz”

Jose Luis Carrascosa

3.2. La crisis

3.2.1. Definiciéon y contexto histérico del término crisis

Hoy en dia, estamos acostumbrados a encontrarnos la palabra crisis en cualquier medio
o soporte de comunicacion. Es un hecho que no nos sorprende lo mas minimo, es mas,
resultaria extrafio ojear, por ejemplo, la seccidon de economia o politica de un periddico y

no encontrar ni rastro del vocablo crisis.

El término crisis tiene muchas acepciones, y por ende, muchas explicaciones y matices.
Todos creemos que el término crisis significa algo horrible, una situacién desagradable de
la que es mejor salir lo antes posible, pero como veremos a continuacion, esto no es del

todo cierto.

La propia definicion de crisis que da la Real Academia de la Lengua Espafiola, nos
confirma lo dicho mas arriba: en ningin momento nos indica que una crisis deba ser
entendida siempre como algo negativo, mas bien, hace referencia a un proceso de
cambio, y eso no significa que las consecuencias tengan que ser, en todo momento,

peyorativas®’.

Como plantea esta definicidén, crisis proviene etimolégicamente del griego krino que
significa evaluar, juzgar o decidir’® . Cuando aparecié este concepto por primera vez en la

antigua Grecia, se aplicaba sobretodo en el campo de la medicina:

" Crisis (del lat. Crisis y este del gr. Krino) f. Mutacion considerable que acaece en una enfermedad, ya sea para
mejorarse, ya para agravarse el enfermo. 2. Mutacién importante en el desarrollo de otros procesos, ya de orden fisico, ya
historicos o espirituales. 3. Situacion de un asunto o proceso cuando esta en duda la continuaciéon, modificaciéon o cese. 4.
Por ext., momento decisivo de un negocio grave y de consecuencias importantes. 5. Juicio que se hace de una cosa
después de haberla examinado cuidadosamente. 6.Escasez, carestia. 7. Por ext., situacion dificultosa o complicada.
gRAE,1990:397)

8 El significado etimoldgico nos lo proporciona Derrick Kerchove, en su libro La piel de la Cultura. Editoria Gedisa, 1999,
Barcelona , p.100.
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“En la medicina hipocratica, la palabra servia para denominar un cambio repentino en el
estado del paciente y se describia en términos de tiempo -dias criticos - y espacio -el
camino que seguian los humores patolégicos hasta que eran excretados.” (Bejin y Morin,
1976:2)

Bolzinger (1982: 475-480) afade que la palabra crisis era utilizada en la medicina

hipocratica para describir el enlace crucial de esa enfermedad, para bien o para mail:

“(una crisis) indica el empeoramiento de los sintomas y presagia el desenlace. (...) Es un paroxismo
de incertidumbre y angustia, un momento en el que todo es suspense (...) a la espera de la

inminente resolucién de la enfermedad.”

Fue en el siglo XVIII cuando la ciencia médica comienza a considerar el concepto
hipocratico de crisis como una patologia. Gonzalez Herrero (1998: 23) lo explica de esta

manera:

“es a partir de esta época cuando la palabra crisis deja de utilizarse para designar el punto mas alto
en la evolucion de una enfermedad (que normalmente anunciaba el inicio del paciente) para pasar a

designar el momento en que una enfermedad daba un giro para peor.”

En el citado siglo ya se empezaba a utilizar este término en otras disciplinas como
pudiera ser la politica o la economia, haciendo uso de la palabra crisis para describir
cualquier situacion problematica que se originara en los grupos sociales. En el siglo XIX
este término se utilizd en obras escritas sobre “la crisis de los valores”, “la crisis de la
civilizacion”, o “la crisis espiritual”, expandiéndose asi en nuevas disciplinas como la

psicologia o la etiologia. (Ibidem).

Hoy por hoy, este término es aplicado en muchisimas areas de conocimiento - economia,
historia, sociologia, politica, psicologia, etc - lo cual nos muestra lo dificil que resulta
encontrar una unica definicion que aune los diferentes significados que puede llegar a

tener.

Para ratificar lo dicho, Bejin y Morin (1976: 1) sefalan que el término crisis se ha
convertido en una concha vacia, que se utiliza como ultimo recurso cuando en los
momentos de mas angustia no se sabe diagnosticar las causas de esa situacién, o bien,

tampoco es posible predecir su direccion.
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Lo que podemos extraer como conclusion de todo lo antedicho es que la nocion de crisis
esta ligada a momentos de cambio, a momentos de rupturas que puede producir este
cambio. Pero sobretodo, cuando se trata de un cambio repentino, lo que conlleva a

situaciones de incertidumbre y suspense por no saber como concluira ese proceso.

Desde una perspectiva psicologica, los individuos podemos adoptar dos tipos de

actitudes frente a una situacién de crisis (Schlemenson, 1987: 234-235):

a) Una actitud pasiva, tendiendo a considerar la crisis como si fuera un hecho del
destino, acerca del cual no se puede hacer nada. Y por tanto, no se intenta
modificar el fendmeno motivado por la paralizacion que se produce debido al
panico frente a acontecimientos externos. Se considera que no puede haber otro
tipo de realidad. Esta actitud de paralisis producida por el panico es propia de los
seres humanos que se resisten a admitir otra realidad distinta a la marcada en

estos momentos.

b) Una actitud reflexiva y analitica de la situacion que acontece. De esta manera,
se hace cargo del cambio. Profundizando en el conocimiento, basandose en
observaciones realistas, permite controlar de forma consciente y planeada los
efectos potencialmente desintegradores de la crisis. Y en este caso el miedo es

controlado.

Por tanto, debemos tener claro que independientemente de la actitud que adoptemos
frente a una situacion de crisis, ésta va a significar un cambio que compromete a nuestra
realidad, ofreciendo una serie de nuevas alternativas para poder equilibrar de nuevo la

situacién en la que nos encontramos.

Veamos a continuacion qué ocurre cuando la crisis se declara en el campo de la actividad
empresarial.

3.2.2. La crisis en el ambito empresarial

Cualquier empresa, hoy en dia, es susceptible de sufrir una crisis. Accidentes, catastrofes
naturales, conflictos sociales dentro de la propia organizacion, son acontecimientos que

pueden producirse en cualquier sector empresarial que se trate. Pero obviamente, no
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todas las empresas padecen una crisis en el mismo grado. Hay empresas que operan en
sectores con posibilidades mayores de sufrir mas amenazas, ya sea por el entorno fisico
o competitivo, o bien, por el simple hecho de estar expuestos en mayor medida a los
medios de comunicacion. Sea cual sea el nivel de vulnerabilidad, lo que esta claro para
cualquier organizacién es que sufrir una crisis puede suponer la pérdida de crédito, de
imagen y reputacién, poniendo en peligro su propia supervivencia o comprometiendo su

futuro.

Durante las dos ultimas décadas del s. XX se han conocido crisis de gran impacto
mediatico. La crisis que se produjo en la empresa Johnson & Johnson debido a la
colocacion de cianuro en las capsulas de Tylenol provocando la muerte a ocho personas;
o la empresa Perrier, en la que se detectd benceno en alguna de sus botellas de agua;
el caso sucedido en el Coto de Donana por la empresa sueca Boliden Apirsa,
contaminando un espacio considerado reserva natural; la conocidisima explosién del
reactor de Chernobyl, que expandié su reaccién causando numerosas muertes de
inmediato y secuelas que seguiran patentes en posteriores generaciones; o bien, los
conflictos laborales de los pilotos de la compaifiia Iberia produciendo el caos en el espacio
aéreo, son ejemplos que ratifican como cualquier empresa, en cualquier momento,
puede verse amenazada por una situacion no deseada, siendo factible la existencia de
posibles catastrofes, y por ende, que sean recogidas por los medios de comunicacién y
la opinidn publica, lo cual puede alterar las relaciones existentes entre la empresa y sus

publicos, viéndose afectada su imagen, su reputacién y, como no, su situacion financiera.

Tal y como senala Fearn-Banks (1996: 1) “una crisis puede y seguramente sucedera.
¢ Cuando? Esa es la pregunta”. La misma autora piensa que cuando se dan esas
situaciones es mas apropiado pensar negativamente que hacerlo en positivo para poder
efectuar una Optima gestién de crisis, ya que estos sucesos conllevan resultados
potencialmente negativos y que afectan, en primer orden, a la imagen de la empresa,

pudiéndose producir también consecuencias lastimosas sobre sus publicos.
Es fundamental, pues, tener en cuenta que la crisis se basa en una incégnita por
desconocer el momento en el que puede producirse. Esa sensacion de riesgo, como

veremos mas adelante, puede verse disminuida si se llevan acciones de prevencion.

El hecho de que las crisis aparezcan de forma inesperada es lo que provoca que en

muchas empresas no se tenga la consciencia de lo necesario que resulta poseer un plan
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de gestion de crisis. Muchos directivos optan por pensar que cuando llegue la crisis ya se
intentara hacer frente a esa situacion de alguna manera, pero lo que no saben, es que
uno de los factores mas importantes en esas circunstancias es el factor tiempo y ganarle

la partida requiere preparacion y prevision.

Partiendo de estos antecedentes, refrendamos la definicion de “crisis” en el ambito

empresarial manifestada por Pifuel (1997: 167):

“la nocién de crisis responde a un cambio repentino entre dos situaciones, cambio que
pone en peligro la imagen y el equilibrio natural de una organizacion porque entre las dos
situaciones (la situacion anterior y la situacion posterior a la crisis) se produce un
acontecimiento subito (inesperado o extraordinario) frente al cual una organizacion tiene
que reaccionar comprometiendo su imagen y su equilibrio interno (como organizacion) y

externo (como institucion) ante sus publicos.”

En esta definicion, Pifiuel, ya nos introduce el papel tan importante que jugara la actitud
de la empresa frente a la crisis, pues, sefiala que ante todo la organizacion debera
reaccionar para salvaguardar o recuperar de nuevo la imagen y, como consecuencia, la

reputacion de la empresa entre sus publicos.

Uno de sus publicos por excelencia al cual es importante prestar el maximo de atencion y
mantener al maximo unas relaciones favorables, es el conjunto formado por los medios
de comunicacién, los cuales ante una situacion de crisis acapararan la informacion
integra del suceso, siendo capaces de crear opinion publica, lo que obligara a la empresa
a dar todos los detalles de la situacién acaecida. Estos tienen el poder de provocar un
estado precario de la imagen de la empresa, o por el contrario, pueden ayudar a
reconstruirla y fortalecerla, segun la postura que adquieran ante los acontecimientos

sufridos.

En sintonia con lo expuesto mas arriba, encontramos otra explicacion de la naturaleza de

las crisis en una organizacion. Nos la proporciona Del Pulgar (1999: 112):

“Crisis es toda situacién decisiva para la supervivencia de una compafiia - producida por sorpresa -
que puede afectar al publico (interno y externo), al producto, al proceso, a la distribucion, a la
seguridad o a los mercados financieros, y en la que acusa una notoria escasez de informacion que
tratan de paliar los medios convirtiendo a la organizacién en centro de atencién y comprometiendo

asi su imagen, su credibilidad o su capacidad productiva.”
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Este autor hace hincapié en los actores y elementos que pueden verse afectados por una
situacion grave que alcanza la categoria de crisis cuando los medios de comunicacion,
ante la carencia de informacion suficiente sobre lo que esta ocurriendo, comprometen la

imagen, la credibilidad e incluso la propia razén de existir de la compania.

Al hablar de actores nos estamos refiriendo a todos los publicos susceptibles de verse
involucrados en una situacion de crisis. Costa establece una tipificacién muy clarificadora

de los actores que suelen aparecer en escena cuando una crisis se desata en la

organizacion:

Actores internos

Actores externos

Empleados
Sindicatos
Direccion general

Proveedores
Clientes
Competidores

g Direccion de comunicacion Prescriptores
© Direccion juridica Distribuidores
c Direccion financiera Subcontratados
) Direccion industrial Consumidores
2 Direccion técnica
g Seguridad
- Entorno e higiene
= Direccion de recursos humanos
Direccion comercial
Consejo de administracion
Accionistas Grupos de presién
3 Prestatarios Medio politico local/regional/nacional
© Técnicos de trabajo Asociaciones de consumidores
c Sociedad madre Usuarios
8 Fuerza de venta Medios
5 Estado
© Instancias gubernamentales
- Auxilios/servicios policia/comisaria
é’ Tribunales

Consultores
Informaciones generales

Fuente: Actores mas frecuentes en situaciones de crisis. Costa (2004:176).

Observamos pues, que la crisis es per se un fenémeno de gran amplitud a la hora de
abordarlo, sin embargo, no nos impide vislumbrar algunas caracteristicas comunes que

pueden darse en todas ellas.

Westphalen (1991: 87) sefiala cinco rasgos comunes en cualquier crisis:
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1. Sorpresa: no existe ninguna crisis totalmente anticipada, puesto que un riesgo
que hubiese sido integramente tomado en cuenta en los planes de la empresa
jamas produciria una crisis. Como mucho, puede generar disfunciones puntuales,
anomalias menores Yy controladas, pero la imagen no se ve dafiada,

contrariamente a lo que sucede en situaciones de crisis.

2. Unicidad: ninguna crisis producira un desequilibrio igual. Cada crisis es Unica,
debido a que rara vez dos crisis tienen las mismas causas, Y, llegado el caso, las
mismas causas jamas tendran las mismas connotaciones, no crearan los mismos

problemas. Las mismas causas jamas produciran los mismos efectos.

3. Urgencia: toda crisis crea una situacion de urgencia y de emergencia
caracterizada por las complejas dificultades que hay que afrontar y por la cantidad
de informaciones de caracter negativo que hay que atajar. Los medios de
comunicacion avanzan mucho mas deprisa que las reacciones de la organizacion
ya que ellos pueden tratar el suceso en tiempo real y la empresa deben encontrar
las causas que provoco la crisis, al mismo tiempo que atender a los medios para
dar explicaciones. Es por este motivo que ganar la apuesta de la comunicacion en

periodo de crisis es sobretodo ganar tiempo.

4. Desestabilizacion: una situacion de crisis provoca una desestabilizacion en
todos los procesos comunicativos. Las relaciones de la empresa con su entorno
se modifican. Si antes de la crisis las relaciones con los periodistas era cordial,
cuando ésta estalla los periodistas se agolpan a las puertas de la empresa, de la
que pretende extraer “noticias calientes” e intentaran obtenerla de la manera que
sea. Consecuencia de ello, los instrumentos habituales del servicio de
comunicacion se vuelven inapropiados, lo que provoca ese estado de

desestabilizacion.

5. Tendencia descendente de la calidad de la informacion: esta caracteristica es
consecuencia de la anterior. Los medios de comunicacién tienden a disputarse la
primicia informativa, en detrimento de la calidad de la informacion. Lo cual quiere
decir que los medios pueden cometer errores ya que, en ocasiones, al considerar
la primicia como valor hace que se descuide la fiabilidad. No disponen de tiempo

para controlar todas las informaciones que se les proporciona en ese momento, ni
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la autentificacion de sus fuentes, lo cual provoca que cualquier rumor se convierta

rapidamente en informacion. El uso de internet ha acentuado este rasgo.

Todas estas caracteristicas hacen que la crisis se convierta en un fendmeno que provoca
desequilibrios en la empresa, donde el factor tiempo y saber conservar la calma se
convierten en elementos primordiales para afrontar con éxito una posible crisis. Mediante
la prevencion y la elaboracion de un plan de crisis, la empresa dispondra de unas

herramientas basicas para abordar cualquier situacién de riesgo potencial.

3.2.2.1. La deteccion de riesgos

En nuestro dia a dia utilizamos la palabra riesgo cuando creemos en la posibilidad de que

algo suceda o no suceda, y que en el caso de suceder, pueda producir algun dafo.

La aprehension del riesgo resulta ser un factor subjetivo, cada individuo percibe una
misma situacion de manera distinta, y por tanto, lo que para uno puede suponer un
riesgo, para otro no lo es. Si lo extrapolamos a las empresas, nos encontramos que
dependiendo de sus actividades o la configuracion de sus entornos, se exponen a
posibles amenazas, las cuales deben tomarse en consideracién y ponderarse para que
no puedan derivar en una crisis. El riesgo se convierte en crisis si toma una dimension
mediatica, entendiendo la crisis como un momento grave, en el que deben tomarse

importantes decisiones y que puede acarrear consecuencias importantes.

Cervera (2004: 314) lo explica del siguiente modo:

“Las situaciones de riesgo son, entre otras, aquellas que afectan a la imagen publica y calidad de los
productos o servicios de la compafia; las que suscitan el interés de los medios de comunicacion; las
que afectan gravemente los procesos de produccion, distribucion o atencién al cliente; las que

cuestionan la actuacion de la empresa”

La sensacién de riesgo se vera incrementada si la empresa posee un menor control de
los factores que pueden resultar potencialmente peligrosos. Es por ello, que en primera
instancia la medida que debe ser promovida es una investigacion con el fin de identificar
situaciones de riesgo. Esto nos permitira estudiar los factores que las generan,

comprender las actitudes, tanto internas como externas, frente al sujeto u objeto que
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representa un riesgo, medir la sensibilidad general que existe hacia el riesgo y establecer

un adecuado flujo de comunicacion. (Del Pulgar, 1999: 130).

Detectar los posibles riesgos, y mas concretamente detectar los posibles conflictos, es lo
que en direccibn empresarial se conoce como issues management, concepto que
abordaremos mas adelante en nuestro marco teérico. Pero ya podemos adelantar que las
empresas que sean capaces de planificar con antelacion las posibles reacciones ante
situaciones de emergencia, dispondran de una actitud proactiva y tomara la iniciativa en

la gestion de crisis.

3.2.2.2. El conflicto en la empresa

En toda relacion humana y en la propia convivencia siempre se producen conflictos,
entendidos éstos como una lucha por el poder de imponer sus ideas y valores sobre el

resto de sujetos.

Thomas (1976: 889) define el término conflicto como un “proceso que se origina cuando
una persona percibe que otra ha frustrado o esta a punto de frustrar alguno de sus
objetivos o intereses.” Esta situacién lleva a las personas a entrar en conflicto las unas
con las otras, lo cual se contradice con la idea de armonia y equilibrio que regenta

nuestra sociedad.

Es mas, la comunicacién entre los seres humanos genera acuerdos y desacuerdos
(buscando equiparar intereses que pueden estar en conflicto y que a veces no pueden
armonizarse), puesto que no se trata de transmitir mera informacién, sino que se trata de

reinterpretar dicha informacion partiendo de los valores y presupuestos de cada sujeto.

Por consiguiente, en el contexto empresarial también los conflictos hacen acto de
presencia. Las causas que pueden desencadenar un conflicto pueden ser consideradas
psicoldégicas, o bien, pueden derivarse de la propia estructura de la compaiia. Las
primeras son debidas a las pautas de conducta individual en un colectivo que debe
responder ante un orden establecido. Las segundas, obedecen a disfunciones de la
estructura de la organizacion que remiten a discriminaciones, reales o imaginarias, en los
criterios de evaluacion o en el funcionamiento de los factores de motivacién. Del Pulgar

(1999: 54) lo explica de manera mas exhaustiva:
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El conflicto puede estallar en cualquier momento cuando dos unidades
dependen la una de la otra para desarrollar su labor y completar asi sus
tareas. Es importante que se establezcan canales internos de
comunicacion para que circule el flujo informativo y exista
retroalimentacion.

Cuando una unidad depende obligatoriamente de otra, los conflictos
pueden verse incrementados. Es importante en esta situacion que se
establezcan los parametros por los que deben regirse las relaciones
interdepartamentales.

Si las unidades de la empresa son muy diferentes entre si, con tareas muy
especializadas, las probabilidades de conflicto aumentan. Cuanto mayor es
la diferencia de tareas, mas divergentes son sus objetivos.

Otra situacion de conflicto se da cuando dos 0 mas unidades pertenecen a
un mismo fondo comun y existe una pugna en el reparto de recursos.
Como ocurre en la mayoria de casos, los recursos son escasos, y se debe
evitar que una misma unidad monopolice estos recursos.

Una organizacion con estructura departamental, querra medir los
resultados de cada uno de los departamentos de modo individual. La
recompensa en el logro de objetivos responde por tanto a criterios
exclusivos. Esto comporta en algunas ocasiones discriminaciones, o asi
puede percibirlo otro departamento. Es importante implantar un sistema
que anime a todas las unidades por igual a ejecutar sus tareas eficaz y
eficientemente.

Las desigualdades personales (origen, educacion, valores, edad,...) son
fuentes de conflictos que pueden afectar a las relaciones interpersonales

en el seno de la empresa.

La identificacion de estos conflictos es una fase importante en el proceso de creacion y

desarrollo de programas de comunicacion en situaciones de crisis ya que ante todo éstos

establecen las relaciones pertinentes entre sus miembros.

Una comunicacién ascendente fluida permite detectar rapidamente los conflictos que

comienzan a gestarse, evitando asi desde un primer momento la aparicion de los

mismos. Una adecuada comunicacion descendente facilitara la resolucion sin traumas de

los mismos. Y una correcta comunicacién horizontal actuara como un profilactico de la
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aparicion de problemas generando un mejor compromiso de los miembros con la

organizacion. (Ongallo, 2000: 125).

Por tanto, observamos que una correcta politica de comunicacion en la empresa puede
impedir que el conflicto originado se convierta en una verdadera crisis empresarial. Es
mas, para gestionar de forma productiva un conflicto los miembros que participan en el
mismo deberan tener, ante todo, predisposicion a comunicarse. Una vez mas el factor
tiempo y la forma de intervencion de la empresa ante un conflicto interno condicionaran el
surgimiento de una crisis potencial. El conflicto se considerara una crisis cuando haya
trascendido mas alla de la propia organizacion, saliendo a la luz publica, a través de los
medios de comunicacion, debido a que la imagen de la empresa puede verse perturbada,
ya no solo entre sus publicos internos, con los que se ha gestado el conflicto, sino con el
resto de publicos externos que siendo conocedores de dicho conflicto pueden crearse
percepciones desfavorables a los intereses de la empresa. Incluso, podemos encontrar
casos en los que el conflicto no se produzca en el interior de la empresa, sino que

deviene por un asunto que se ha gestado en su entorno operativo:

“las presiones sociales y politicas han forzado a las organizaciones a reconocer sus obligaciones de
actuar en una forma mas socialmente responsable y a responder a las sensibilidades ambientales de
las sociedades en las cuales operan. Actualmente ninguna organizacion puede permitirse ignorar las
preocupaciones potenciales de los publicos, de los consumidores, de los medios de comunicacion y

de los gobiernos acerca de sus politicas operativas”. (Fita, 2004: 200).

3.2.3. Los efectos de la crisis en la imagen y reputacién corporativa

En la conceptualizacion de la nocién de crisis, apuntamos como ésta es capaz de
comprometer y poner en peligro la imagen y la reputacion de la organizacion donde
acontece. Estos dos valores intangibles, que cada vez son mas tenidos en cuenta en la
gestion empresarial, presentan un grado tan alto de proximidad y similitud semantica que

resulta muy complicado establecer limites o diferencias entre uno y otro.

Sin embargo, Villafafie (2003: 200) establece y presenta una serie de diferencias que son

resumidas en este cuadro:
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Imagen corporativa Reputacion corporativa

Caracter y resultados efimeros Caracter estructural y resultados duraderos
Proyecta la personalidad corporativa |Es el resultado del comportamiento corporativo
Es el resultado de la excelencia Es el reconocimiento del comportamiento
Dificil de objetivar Se puede objetivar y verificar empiricamente

Se construye fuera de la organizacion | Se genera en el interior de la organizacion

Estas diferencias giran entorno a tres rasgos fundamentales que permiten deslindar los
conceptos de imagen y reputacion. En primer lugar, el origen de la imagen es diferente al
de la reputacion. Mientras que la imagen expresa la personalidad de la empresa
(resultado de sus acciones comunicativas en su sentido mas amplio), la reputacion tiene
su origen mas bien en la realidad de la empresa (su historia, su proyecto empresarial y su

cultura corporativa).

En segundo lugar, la diferencia radica en el caracter estructural y permanente en el
tiempo de la reputacion frente al caracter mas coyuntural y episodico de la imagen. Y por
ultimo, la imagen corporativa es mas dificil de analizar y evaluar que la reputacién
corporativa, debido a que la mayoria de investigaciones que se realizan sobre imagen se
basan en determinadas percepciones que los publicos puedan tener de la empresa, en
cambio, la reputacion se puede verificar objetivamente a través de unas variables
definidas, pudiéndose cuantificar a través de un indice de reputacién corporativa.
(Villafafie, 2000: 166,167).

En consecuencia, podemos decir que aunque se puedan establecer diferencias entre un
concepto y otro, no dejan de ser consecutivos, pues la reputacion® es la cristalizacion de
una imagen positiva que se ha consolidado a lo largo de los afos. Pero también es cierto
que no solo se necesita tiempo para conseguir una reputacion excelente, es también
cuestién de estructura y de caracter conductual o comportamental de la empresa. La
reputacién esta ligada a la responsabilidad manifiesta por parte de la organizacién con la

sociedad. Su compromiso con los valores sociales, su contribucion a proteger el

% El Dr. Villafafie, desde la Universidad Complutense de Madrid cre6 en el afio 2000 el primer Monitor Espafiol de
Reputaciéon Corporativa (MERCO).Las variables que se establecen en el MERCO para la evaluacion de la reputacion
corporativa son: resultados econémico-financieros, calidad del producto servicio, cultura corporativa y calidad laboral, ética
X responsabilidad social corporativa, dimension global, innovacion.

® \Véase pagina 22.
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medioambiente y preservar los objetivos macroecondmicos del pais en el que opera, son

sin duda, factores que definiran la reputacion de cualquier compania que se trate.

Ritter®" explica como las empresas pueden llegar a construirse una buena reputacion:

“Para obtener una buena reputacidon no hay dinero que alcance. Se la moldea con conducta, con
honestidad, con imparcialidad, con transparencia y credibilidad, pero sobretodo con coherencia y
consistencia a través del tiempo. Se la construye con el ejemplo y ese ejemplo constituye la base de
la experiencia directa o indirecta de esos valores que los individuos terminan procesando en una
alquimia social manifestada en una actitud colectiva de admiracion, respeto y confianza de la cual
deviene la autoridad tacita de quien goza de una muy buena reputacién. La reputaciéon, mala o

buena, no se fabrica, se gana.”

Todo ello nos hace pensar que cuando la empresa se ve implicada en una crisis, ante
todo se va a poner a prueba su capacidad de reaccién, sus sistemas y estructuras,
afectando en primera instancia a la imagen que sus publicos tienen de ella. No
olvidemos, que la imagen corporativa es una estructura mental que los publicos han ido
formando como consecuencia de los inputs comunicativos que le han ido llegando desde
la propia organizacién o desde otros organismos como pueden ser los medios de
comunicacion, publicos, a su vez, de la propia empresa. De aqui el interés por estudiar
mas adelante la actuacién de los medios de comunicacion y su poder de crear opinion

publica en el resto de publicos de la empresa cuando ésta se ve afectada por una crisis.

Respecto a la reputacién de la empresa, queremos sefialar que debido a su caracter
permanente y coyuntural, resulta mas dificil, pero no improbable, que ésta pueda verse
afectada en similar o mayor grado que la imagen, pues recordemos que el origen de la
reputaciéon no estd en la percepcion de los publicos - que puede variar segun la
interpretacion que se haga de los mensajes que llegan -, sino que se encuentra, en el
interior de ella, mas concretamente en su cultura corporativa y su proyecto empresarial.
Es mas, uno de los factores que se pueden medir en la reputacion de una empresa, es
si ésta cuenta con sistemas de prevencion y gestion de crisis®?. Es por este motivo, por
no contar con un plan de gestion de crisis, como la reputacion de la empresa puede ser

valorada negativamente ya que ha tenido que responder ante la crisis una vez se ha

® RITTER, M. (2004): “Imagen y reputacion.” En: www.reddircom.org/textos.

%2 E| Monitor de Evaluacion de Reputacion Corporativa “Dow Jones Sustainability” (SAM Sustatinability Group) incluye las
siguientes variables de evaluacién: corporate governance, relaciones inversores, planificacion estratégica, sistemas de
medicién, riesgo y gestion crisis, codigos de conducta,gestion relacion cliente, gestion de suministros, corrupciéon y
soborno, dimensién social y medioambiental, remuneracién y trabajo, satisfaccion en el trabajo. Extraido de Villafafie
(2003:211).
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manifestado o hecho publica. En este caso la empresa no ha sabido gestionar la crisis
eficazmente. Desarrollaremos de forma mas detallada este concepto de gestion de crisis

en el capitulo tres del marco tedrico.

3.2.4. Tipologias de crisis. Clasificacion por autores

Como ya hemos estudiado, el concepto crisis puede revestir numerosas posibilidades, lo
que implica que sea cual sea el sector en el que se desarrolla la actividad empresarial,
se pueden sufrir crisis de muy diversa indole. Todo esto nos dificulta a la hora de
establecer una tipologia exhaustiva de las diferentes crisis que pueden acontecer en una
empresa. No obstante, si que podemos clasificarlas segun su naturaleza, su origen, o sus
consecuencias, entre otras, y para ello nos basaremos en lo que diversos autores han
escrito sobre el tema. Creemos que esta clasificacion por autores nos ilustra de una
forma mas completa las distintas categorias de crisis que se pueden establecer. Existe un
gran numero de éstas, tantas como autores estudian el fendbmeno de las crisis en las
empresas, aunque también es cierto que muchas de ellas se repiten, o bien, los propios
autores se citan los unos a los otros. Aqui presentamos una seleccion de ocho autores
que establecen tipologias, que por un lado, son paradigmaticas ya que son utilizadas
repetidamente en varios manuales, o por otro lado, nos aportan un nuevo punto de vista

para nuestro estudio.

1.- F. de Bakker (1997: 28) establece una tipologia en funcién de las causas de la crisis
que puede sacudir a la empresa u organizacion. Esta crisis es susceptible de producirse

en cuatro campos geneéricos:

a) Producto o servicio: aunque los productos y servicios sean investigados o

puestos a prueba, existe siempre alguna posibiidad de que fallen. La
contaminacién de productos, problemas con alimentos o articulos farmacéuticos,
prevaricacion o fraude. Todo ello puede socavar, perjudicar y, como no, destruir la
reputacion de una empresa y la confianza que se tiene en sus productos. El caso
del agua Perrier, cuya empresa tuvo que retirar todos sus productos del mercado,
al ser hallados en algunos envases vestigios de contaminaciéon por benceno
supuestamente cancerigenos, es un buen ejemplo de un fallo que perjudicé

seriamente a una marca tan famosa.
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b) Fallo o interrupciéon de un proceso: a pesar de los avances tecnolégicos y de

los equipos a prueba de fallos implantados en las empresas se siguen
produciendo incidentes. Ademas la gran dependencia de los sistemas informaticos
expone a la empresa a un gran riesgo si éstos se vinieran abajo. Un ejemplo de
este tipo de crisis fue lo que ocurrid en 1996 cuando en un aeropuerto de Delhi
hubo un error en los sistemas de control del trafico aéreo provocando la colision
de dos aviones, uno despegando y otro aterrizando, lo que provocé la muerte de

352 personas.

c) Fallo motivado por un empleado: aunque la informatizacion y la robética en las

empresas ha reducido la necesidad de obra en varios sectores industriales, las
empresas siguen dependiendo de las aptitudes y fiabilidad de sus empleados.
Esta dependencia esta en buenas manos hasta que intervienen el error humano o

las intenciones consideradas maliciosas o delictivas.

d) Temas vinculados especificamente a una empresa o industria: cualquier

empresa puede convertirse en el centro de atencion del publico y los medios de
comunicacion. Hay sectores que estan mas vigilados por la opiniéon publica que
otros. Un ejemplo de actualidad es lo que esta ocurriendo con el mercado de la
telefonia moévil que esta siendo afectado por una posible relacion entre las

emisiones electromagnéticas y el cancer.

2.- J.L Pinuel (1997: 169) clasifica las crisis en funcion de sus origenes, las cuales
pueden surgir en el entorno de las Relaciones Sociales, en el de las Relaciones con el

Entorno Humano y en el de las Relaciones de Comunicacion:

a) Relaciones Sociales:

- Internas: relaciones de produccién en una organizacion (como por ejemplo,
despidos, cambios en la direccién de la empresa, conflicto con los
sindicatos...)

- Externas: cambios politicos, huelgas en el sector, crack en la bolsa, nueva

legislacion,...
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b) Relaciones con el entorno humano:
- Internas: accidente en la cadena de produccion.
- Externas: atentados, guerra, accidente exterior, defectos en la produccion

que hayan acarreado intoxicaciones, contaminacion,..

c) Relaciones de Comunicacion:

- Internas: rumor, enfrentamiento protagonizado por departamentos,..
- Externas: por ejemplo, unas declaraciones polémicas de algun profesional

del sector publicadas por la prensa.

3.- El mismo J. L. Pifuel junto con M.H. Westphalen (1993: 89) plantean otra tipologia

segun la naturaleza de los acontecimientos que suscita las crisis. Segun los origenes de

la crisis nos podemos encontrar con:

a)

b)

Acontecimientos objetivos/subjetivos: la crisis puede ser provocada por un

acontecimientos de caracter objetivo (atentado, accidente, huelga, defectos en la
produccion, Oferta Publica de Acciones,...) o por un acontecimiento de origen
subjetivo (enfrentamiento protagonizado por una empresa de la competencia,

unas declaraciones de algun accionista,...).

Acontecimientos técnicos/politicos: la crisis puede provenir de un riesgo de perfil

técnico (contaminacion, accidente quimico,...), o por el contrario, de un riesgo
derivado de un estado de opinion (conflicto social, decisién politica). El riesgo de
opinién es mucho mas sutil que un riesgo de caracter técnico, incluso es imposible
de prever. Desde el comienzo de la crisis, plantearda un problema de
comunicacion: ya no se trata de saber lo que hace la empresa, sino lo que es y

como se presenta.

Acontecimientos exdgenos /enddgenos: la crisis de origen enddégeno ataca en

primera instancia a la cohesion interna de la empresa, amenazando con
extenderse a los publicos externos. Y las crisis de origen exégeno ataca a la
imagen de la empresa ante sus publicos externos, y posteriormente se extiende

por el interior.
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4.- Siguiendo con la clasificacién de las crisis desde el punto de vista de los origenes,

por otro lado, I. Mitroff y C. Pearson (1997: 34) agrupan las crisis de acuerdo con el

siguiente esquema:

Técnico/leconémico

Ataques econémicos externos
Extorsion, soborno, boicot, Opa

externos

Ataques informativos

Violacion de copyright, pérdida
de informacion, falsificacion,

rumores
Megadaiios
Desastres ecoldgicos Efecto Causa
Accidentes < Averias
Avisos
Severo Eactores Defectos en el Normal
Ocupacionales producto
Salud Defectos en la
Enfermedades planta
S Averias
informaticas
Operac.
Neglicente
Psicopatologia Segu;idad Recursos Humanos
Terrorismo deficiente Sustitucion de
Imitadores ejecutivos
Sabotaje/alteracion Moral deficiente
unterna/alteracion externa

Secuestro, acoso sexual

Rumores

Humanol/social

Fuente: Mit

roff y Pearson (1997).

Imagen corporativa
Dafios a la reputacion
Rumores

La estructura que se presenta muestra la diferenciacion entre las crisis que son vistas

como esencialmente técnicas o econémicas y aquellas que son humanas o sociales (eje

vertical). Mientras, en el eje horizontal se representa el contraste entre una situacion

normal y una situacién de crisis. Las crisis que se sefialan en la parte derecha se

consideran hechos normales o cotidianos, mientras que las de la parte izquierda son

situaciones menos frecuentes y aberrantes.

5.- Otra categoria que podemos enunciar es la que presenta J. Ferrer (2000: 170) que

agrupa los tipos de crisis segun las posibilidades de preveerlas, sus consecuencias y su

forma o evolucion:
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a) Segun la previsién

Crisis previsible: como su nombre indica es aquélla que puede prevenirse
ya que existen unos precedentes que anuncian el riesgo potencial: huelga,

suspension de pagos,...

Crisis imprevisible: situaciones no deseadas, dificiles de prever, un

incendio, acoso sexual o un sabotaje,...

b) Segun las consecuencias

Crisis leve: situaciones de corta duracién, previstas y detectadas con
antelacion. La empresa afectada esta preparada para afrontar una crisis
de este tipo. Su impacto es minimo (pequefas reestructuraciones del
personal, pequefios accidentes laborales sin graves consecuencias,..).

Crisis aguda: es aquella que puede producir un enorme impacto negativo
en la repercusion publica, por lo que se requiere de una correcta
planificacion previa para evitar, en la medida de lo posible, consecuencias
fatales para la empresa (accidentes graves en la planta de produccién,

retirada de productos,...).

c) Segun su forma:

Crisis naciente: son situaciones que se pueden prever con la percepcion
de tendencias, rumores, comentarios desfavorables, las cuales ofrecen

posibilidad de tiempo para analizar las causas y cémo darles solucion.

Crisis subita: éste es el tipo de emergencia cuando solemos pensar en una
crisis. Suele ser de caracter agudo, no permitiendo analizar las causas y
plantear un plan de accion, salvo que la empresa haya desarrollado a priori
un plan de gestion de crisis preventivo que plantee unas directrices sobre
cémo hacer frente a la crisis. El problema que se presenta en una crisis de
este tipo se agrava si no se mantiene una buena relacion los publicos
externos e internos. Dentro de este tipo de crisis encontramos los
accidentes naturales y fortuitos (pérdidas de vidas y bienes materiales),

incendios, contaminacion toxica,...

Crisis sostenida: este tipo de crisis suele ser duradera, puede existir

durante semanas, meses o afios. Generalmente suele estar sostenida por
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los medios de comunicacion y los rumores fomentando especulaciones
tanto desde el interior como del exterior de la empresa. Solamente un
minucioso analisis de cada uno de estas causas y la aplicacion de un plan

de crisis puede llevar a la disminucion total del problema.

6.- D. Barquero (2002: 175) expone su propia clasificacién de crisis a partir de la idea de

sucesos que pueden darse en el ambito empresarial y que son atribuidos a tres factores,

a considerar:

a)

b)

Los sucesos imprevistos o accidentales: son sucesos que se presentan de
forma subita o sin previo aviso. Sabemos que pueden ocurrir pero se
desconoce cuando y cdmo puede acontecer y si realmente sucedera. Ningun
sector esta libre de este tipo de sucesos, pero suelen producirse mas en
actividades industriales como las quimicas, nucleares, o bien de servicios,
como los transportes. Ejemplos de estos sucesos son: atentados, accidentes
de empleados, estudios cientificos que aparezcan en contra sobre el producto
de comercializa la empresa y haciéndose publico en los medios de

comunicacion, huelgas, caida de la cotizacién por rumores previos,..

Los sucesos previsibles debidos a cambios bruscos de tendencia econémica:
dentro de esta tipologia nos encontramos con sucesos como por ejemplo una
progresiva pérdida de competitividad, obsolescencia tecnolégica o de
producto, crisis de mercado o competencia extranjera. Estos sucesos son
capaces de afectar tanto al sector social, laboral como empresarial o

financiero.

Barquero sefiala que segun la importancia del suceso, éste puede derivar a una situacion

de crisis que puede repercutir de manera sustancial en la misma, inclusive en el propio

sector, apareciendo de esta manera el ultimo grupo de situacion de crisis.

c)

Los sucesos tendentes a reconversion de la empresa: esta situacién puede
llevar al cierre parcial o total de la empresa en situacion de crisis estructural o
de inviabilidad total. Entendemos por crisis estructural, aquella situacion que a
pesar de haberse aplicado todas las medidas para apaciguar la situacién por
la que atraviesa la empresa, el problema es tan determinante que la solucion

pasa por reconvertir a la propia industria, o bien de forma radical pasando por
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una crisis de inviabilidad. Las situaciones mas comunes dentro de esta
clasificacién son: nueva legislacion aplicable, escaso rendimiento productivo,

obsolescencia tecnolégica, nueva competencia, problemas de financiacion,...

7.- Desde un punto de vista mas pragmatico y de posible aplicacion y orientacion

profesional en la propia actividad empresarial, sefialaremos la clasificaciones realizadas

por A. Gonzalez Herrero que agrupa las crisis en funcién de las posibilidades de

intervencion que tiene la organizacion, y por A. L. Cervera que establece varios niveles

en funcion de la gravedad de la situacion de crisis.

Gonzalez Herrero (1998: 36) divide las crisis en:

a)

b)

Crisis evitables: son aquellas situaciones que podrian evitarse si la empresa
interviniera de forma eficaz y oportuna y cuyo origen se encuentra,
normalmente en acciones humanas sobre las que la empresa pueden influir o
controlar. Lo ideal seria que la empresa pudiera evitarlas, y si no es posible,
por lo menos preverlas y tomar medidas preventivas que redujeran sus
consecuencias negativas. Ejemplos de estas crisis serian las huelgas, posibles
boicots 0 algun problema con algun colectivo que persigue el cierre de la

actividad empresarial en cuestion.

Crisis no-evitables: o lo que es lo mismo, accidentales, cuyo origen se
encuentra, normalmente, en agentes de la naturaleza, pero también a veces
en errores 0 acciones humanas no controlables por la empresa como es el
caso de muchos accidentes. El objetivo primordial de la empresa ante este tipo
de situaciones es intentar prever cuantas mas posibles crisis accidentales para
poner en marcha los mecanismos adecuados para minimizar su impacto sobre

la empresa.

A.L. Cervera (2004: 341) comenta que existen tres situaciones de emergencia y se

establecen en niveles, en funcién de su grado de gravedad :

Nivel VERDE o de baja intensidad (Alerta 1)

Accidentes o incidentes que quedan limitados al ambito local, sin efectos graves

sobre la seguridad, el medio ambiente o la solvencia econdmica y la gestion de la
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compafia, pero que podrian generar interés por los periodistas, vecinos,
asociaciones o autoridades locales. Por ejemplo: pequefios escapes, explosiones
o incendios que son controlados rapidamente, accidentes laborales con uno o dos

heridos no graves.

Nivel AMARILLO o de situaciones de relevancia (Alerta 2)

Accidentes o incidentes que se limitan al ambito local con efectos severos sobre la

seguridad, el medio ambiente, la solvencia econdémica, o la gestion de la
compafiia. Generan interés de los periodistas, vecinos, asociaciones o0
autoridades locales. Ejemplos: accidente grave con muerte de algun trabajador,
crisis alimentaria con peligro potencial para la salud de los consumidores, vertidos

0 escapes localizados y limitados.

Nivel ROJO o de situaciones extremas (Alerta 3)

Incidentes que van mas alld del ambito local, traspasandolo y convirtiéndose en
un asunto de gran interés por parte de medios de comunicacion, asociaciones,
autoridades nacionales e internacionales. Puede suponer graves consecuencias
sobre la seguridad, el medio ambiente, la solvencia econdémica y la gestion de la
compania. Por ejemplo: huelgas y conflictos a nivel nacional. Vertidos con efectos
notables en el medio ambiente, incendios explosiones con un numero significativo
de muertes o heridos, retiradas de productos (recall) por intoxicaciones masivas,

sabotajes,...
8.- Por ultimo, sefalar a dos autores, L. Barton y K. Fearn-Banks, que establecen una

tipologia de crisis, en funcion de los escenarios que pueden desencadenar en situaciones

de crisis:
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-Fallos tecnolégicos

-Terrorismo

-Producto manipulado

-Atentado hostil

-Malversacion de fondos
-Accidentes medioambientales

- Disparos o crimenes

- Inesperada terminacién o dimisién
-Accidentes industriales

-Retirada de un producto debido a
temas de seguridad

-Protestas de la comunidad o
consumidores

-Denuncias por publicidad falsa
interpuesta por competidores

- Una investigacion en contra de un
producto de la empresa y se publica

en los medios de comunicacién

3.2.5. Fases ciclicas de las crisis

-Adquisicion
-Discriminacion por edad
-Abuso del alcohol
-Quiebra

-Boicot

-Soborno

-Derrame de residuos
quimicos
-Contaminacion

-Abuso de drogas
-Trafico de drogas
-Malversacioén de fondos
-Explosion

-Fuego

-Inundacién

-Huracanes

-Pleitos

-Fusiones

-Secuestro

-Asesinatos

-Legislacion negativa para
intereses de la empresa
-Cierre de una planta
-Fracaso de un producto
-Protestas
-Discriminacién sexual
-Acoso sexual

-Robo

-Huelga

-Suicidio

-Accidente de transporte

-Violencia en el trabajo

Marco tedrico

Kathleen Fearn-Banks (1996: 19)

Una vez hemos estudiado las diferentes tipologias de crisis que se pueden producir en

una empresa, es el momento de conocer como se desarrollan y/o evolucionan. En

definitiva, cuales son las fases por las que practicamente toda crisis atraviesa.

Gonzalez Herrero (1998: 51) realiza una analogia del ciclo de vida de una crisis con el

modelo bioldgico segun el cual los seres vivos nacen, crecen, alcanzan la madurez y por
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ultimo, mueren. Por tanto, las etapas que atravesaria una crisis serian: nacimiento,

desarrollo, madurez y declive.

MADUREZ
DECLIVE

NACIMIENTO DESARROLLO

Este autor sefiala que conocer cuales son las fases ciclicas de una crisis nos ayuda a
prever qué tipo de efectos se pueden esperar en cada una de las etapas y en

consecuencia podremos adoptar medidas de actuacion en cada una de ellas.

Pero, debemos tener en cuenta que es posible que una crisis no llegue a alcanzar los
estados de crecimiento o madurez, e incluso puede que no llegue a nacer, eso
significaria que la empresa ha encontrado los mecanismos adecuados para interrumpir la
crisis, o bien, simplemente ha sabido intervenir a tiempo antes de que se produjera.
También puede ocurrir que el tiempo de duracion de la fase de desarrollo y madurez sea
muy corto alcanzando la fase de declive lo mas pronto posible. Eso vendria a decirnos

que la empresa habria aplicado correctamente los medios para contrarrestar la crisis.

Llegados a este punto podemos concluir esta reflexion, diciendo que una crisis que
atraviese todas las etapas por completo nos da a entender que la empresa no ha sabido
acortar esa crisis a tiempo, debiendo hacerle frente en todas sus fases hasta que pueda

finiquitarla, ya sea por su propia intervencion, o bien, por la propia naturaleza de la crisis.
Otra manera de nombrar las distintas fases por las que una crisis puede evolucionar,
segun el tiempo estimado de duracion, nos las proporciona Westphalen (1991: 90), que al

igual que Gonzalez Herrero sefala cuatro etapas fundamentales:

12.- Fase preliminar: la crisis se detecta por una serie de signos precursores: descontento

de los consumidores, alertas en las cadenas de produccién, manifestaciones, etc...
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22- Fase aguda: la crisis explota, los medios de comunicacion hacen eco del

acontecimiento, la cobertura es maxima.

32- Fase crobnica: los acontecimientos se producen, y debido a las interferencias
producidas por los diferentes actores de la crisis, y sobretodo por los medios de
comunicacion, suscita en la empresa un proceso de acciones y reacciones para el

saneamiento de la situacion.

42 -Fase post-traumética: tanto la empresa como los diferentes publicos afectados por la
empresa extraen conclusiones de todo lo sucedido, y se toman decisiones al respecto:
cambio de personas del equipo directivo, reforzamiento de las normas de seguridad,

organizacién de estrategias de comunicacion,...

Desde el punto de vista de la gestion efectiva de las crisis en las empresas, Mitroff y
Pearson (1997: 36) sefalan cinco fases distintas que las mostraremos a partir del

siguiente esquema:

»| Deteccion de > Preparacion/ » Contencién/
senales prevencion Limitacion de
danos

|

Recuperacion

Aprendizaje I

Fuente: Las cinco fases de la gestion de crisis. Mitroff y Pearson (1995).

La primera fase consiste en la deteccion de sefiales. Con algunas excepciones, todas las
crisis dejan un rastro repetido de senales de deteccion temprana, lo cual puede

anunciarnos la posibilidad de que ésta se produzca u ocurra.

La segunda fase, preparacién y prevencion, implica que la empresa haga todo lo posible
para evitar que la crisis se produzca, y en caso de no poder evitarlo, por Io menos
preparar los mecanismos adecuados para que si ocurre, mitigar al maximo los posibles

dafos que pueda ocasionar.
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La tercera fase, contencién y limitacion de dafios, tiene como fin primordial detener los

efectos de una crisis a otras partes de la empresa que no esta dafada o contaminada.

La recuperacion, cuarta fase, consistira en la implementacion de programas de

reanudacion de la actividad a corto y largo plazo para recuperar de nuevo la normalidad.

Y ultima y quinta fase, el aprendizaje, que como su propio nombre indica, implica
aprender de las lecciones que pueden sacarse de una situacion de crisis ya no sélo de la
propia empresa sino de otras que la hayan padecido. En definitiva, se trata de realizar un
feed-back para poder conocer cuales han sido los puntos fuertes y los puntos débiles de

nuestra actuacion frente a la crisis.

Otros autores como Fink, Beak y Tadeo®, apuntan otro modo de establecer una serie
de fases, pero esta vez, basandose en el supuesto de que el sistema humano pasa por
distintas fases en el intento de adaptacion ante una situacién de crisis determinada. Las

fases que plantea este modelo son:

a) Periodo inicial de shock: el sistema organizacional en su totalidad o s6lo una parte
del mismo se ven amenazados. Se produce entonces un estado de shock que
hace que se produzca una fragmentacién en el plano de las relaciones entre los
integrantes de una empresa. Esto conlleva a que, durante esos momentos, la

estructura de la organizacion sea cadtica.

b) Periodo de retraimiento defensivo: la empresa se moviliza para imponer un
sistema de control destinado a reducir la amenaza, intentado cohesionar a los
miembros de la empresa para que se conviertan en leales e incondicionales. La
comunicacion se ritualiza, proponiendo objetivos para contrarrestar la crisis a

corto plazo.

c) Periodo de reconocimiento: durante esta fase los integrantes de la empresa se
ven comprometidos en un proceso de examen y confrontacion interpersonal. Se
buscan nuevas vias de comunicacién que conduzcan a un mejor entendimiento y

a compartir informacion.

% En SCHLEMENSON, A. (1987). Anaélisis organizacional y empresa unipersonal. Paidds: México, p. 256.
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Proceso de adaptacion y cambio: representa una recuperacion, dentro de un clima
de apoyo mutuo y emocional. Se asumen responsabilidades conjuntas. Y la
comunicacion, refleja lo que sucede en todas las partes del sistema

organizacional.

Hemos observado, por tanto, que existen distintas perspectivas a la hora de describir las

etapas por las que atraviesa una crisis en la empresa. En cualquier caso, creemos que

es posible plantear unas fases ciclicas que engloben todas las etapas que proponen los

autores anteriormente citados. En esta propuesta se vislumbran basicamente tres fases:

a)

b)

Fase de pre-crisis: es en esta fase donde se comienza a identificar los primeros
signos de una posible crisis. Es en esta fase, donde se deberia realizar una
primera evaluacién de los riesgos, ya que si se consigue dar una respuesta a
tiempo, quizas se pueda contrarrestar el riesgo potencial de derivar en crisis, o
por lo menos, establecer los mecanismos que indica el plan de gestion de crisis y
asi estar preparados para la accion. Esta seria la situacion ideal, pero, existe la
probabilidad de que los directivos de la empresa no perciban estas sefales de

posible riesgo, o peor aun, sean totalmente ignoradas y no se les preste atencion.

Fase de crisis: encontrarnos en esta fase significa que, o bien, era imposible para
la condicién humana evitar que esta situacién de crisis se produjera, o bien, no
se ha sabido detectar los primeros sintomas a tiempo y ahora se les debe hacer
frente de forma eficaz si no queremos ver como la reputacion de la empresa
comienza a verse perjudicada. La empresa se encuentra en una situacion
inesperada, que ha salido a la luz publica y por lo tanto, a partir de ese momento
todas sus respuestas vendran determinadas por acontecimientos externos. Los
medios de comunicacion jugaran un papel muy importante en todo este asunto
puesto que se convierten en las vias principales para difundir todo lo que le ha
ocurrido a la empresa. Por tanto, es primordial facilitarles informacion puntual y
veraz, ya que no es bueno para la empresa que se de una imagen de barrera
frente al exterior. Pero esto ultimo que apuntamos suele suceder, sobretodo en
las empresas que no poseen un plan de gestion de crisis, y la manera de afrontar
esta situaciéon es negando su responsabilidad y justificando que ella no tiene nada

que ver con lo sucedido.
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A pesar de todo ello, lo fundamental en esta fase es que la empresa sea
consciente de que ya se han producido dafios y que lo importante ahora es evitar
que estos dafios sean mayores y actuar de modo que esta situacion dure el

menos tiempo posible y asi iniciar la recuperacién cuanto antes mejor.

c) Fase de post-crisis: ésta es la fase que indica que volvemos a la calma,
emprendiéndose una fase de recuperacién. Es el momento de aprender de la
experiencia, que como sefala O ‘ Rourke (1997: 127) “es algo mas facil de decir
que de hacer”. Es el momento de hacer un exhaustivo analisis post facto, ya que
es “la mejor manera de identificar lo que funciond bien y lo que no, quién necesité
de apoyo y lo consiguid, y quién necesité apoyo y no lo obtuvo.” En definitiva es el
momento de adoptar soluciones que mejoren el plan de gestion de crisis, si es que
se posee, 0 de implantar uno en la empresa si hasta el momento no se disponia
de éste. Todo ello con el fin de estar prevenidos para futuras crisis de esas

caracteristicas o similares.
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“La preparacion para una crisis se deberia
iniciar el dia en que la empresa abre sus puertas”

Joaquin Maestre

“Las crisis mejor gestionadas son aquellas que nadie
sabe que han existido”

Enrique Alcat

3.3. La gestion de crisis

3.3.1. Concepto de gestidn de crisis

La Real Academia Espafiola de la Lengua define la palabra gestion como “accion o efecto
de gestionar”, entendiendo gestionar como “hacer diligencias conducentes al logro de un
negocio o deseo cualquiera”. Después de haber estudiado en el anterior capitulo la
naturaleza de las posibles crisis que pueden afectar a una empresa, es momento de dar
un paso mas en nuestro marco teérico y abordar cémo se lleva a cabo la gestién de una
crisis en la empresa, con el fin de evitarlas en un futuro, o por lo menos, establecer una
serie de medidas eficaces para minimizar sus posteriores secuelas sin que ello afecte a la
viabilidad de la entidad.

Gonzalez Herrero (1998: 37) comenta que el término gestién de crisis es concebido de
distintas formas por distintas empresas, no sdlo por la diferenciacion que puede existir en
las interpretaciones de lo que se entiende por crisis, sino que también existen
desacuerdos a la hora de explicar cual es la manera mas eficaz de gestionar ese suceso

no deseado:

“Mientras que para algunos la gestidon de crisis tan sélo consiste en una serie de medidas y
decisiones mas o menos urgentes que se han de tomar ante la existencia de un problema, para
otros la gestion de crisis comienza mucho antes e incluye medidas de prevision y planificacion

(existiendo, por tanto, gestion de crisis aun cuando nunca llegue a darse una situacién de ese tipo).”

Desde nuestro punto de vista, la segunda apreciacién sobre lo que se entiende por
gestion de crisis es la mas adecuada, ya que la primera (adoptar decisiones urgentes) no
puede ser considerada la mas eficaz, puesto que en muchas ocasiones, la empresa
requerira de una serie de directrices, mas alla de las meras medidas urgentes, para poder

solventar la situacion y que le guien de forma adecuada y segura. Por tanto, creemos
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que, ante todo, gestion de crisis significa, por un lado, prever los posibles riesgos que
corre la empresa y que pueden convertirse en posibles factores de crisis, y por otro lado,
planificar con antelacion una serie de medidas proactivas ® que deberan ser llevadas a

término en caso de que se produzca una situacion de crisis.

De este modo, estariamos de acuerdo con la definicion de gestion de crisis que propone

Gigliotti (1991: 13), quien dice lo siguiente:

“(La gestidn de crisis es) la capacidad de una organizacidon de asumir de manera rapida, eficiente y
efectiva las operaciones de emergencia necesarias para reducir las amenazas a la salud y seguridad
del individuo, la pérdida de propiedad publica o privada, o una consecuencia negativa sobre el

desarrollo normal de los negocios.”

Partiendo de este planteamiento, se hace plausible pensar que la gestion de crisis tiene

como finalidades principales las que aqui sefalamos:

a) Tomar medidas preventivas para evitar o reducir la posibilidad de una crisis.
b) En el caso de que la crisis estalle, disponer de una respuesta planificada y
organizada con antelacion (Plan de gestion crisis).

c) Conseguir que la empresa vuelva a ser viable tras la crisis.

Por tanto, la empresa debe ser consciente de la necesidad de contar con una serie de
medidas preventivas, que unidas a una correcta capacidad de actuacién, y en especial,
la implementacion de un plan de comunicacion, contribuyen a eliminar o disminuir las

consecuencias negativas que una crisis puede provocar sobre la imagen de la empresa.

Es fundamental entender que la comunicacion y la gestion son dos procesos inherentes
el uno del otro. La comunicacion de crisis esta supeditada a la gestién de crisis, ya que
como hemos visto en el capitulo anterior, la empresa ante una crisis, sucedida en muchas
ocasiones®® por un problema interno, es susceptible de recibir cobertura mediatica,
viéndose obligada a informar a sus publicos (autoridades, empleados, opinidén publica,...)
acerca del asunto critico, para evitar en la medida de lo posible efectos negativos en su
actividad o imagen. Por otro lado, no podemos olvidar que para comunicar de forma

eficaz hay que utilizar técnicas de gestion.

% El término proactivo/a no se contempla en el Diccionario de la Real Academia Espafiola. Entiéndase por proactivo, la
manera de anticiparse a la crisis mediante el desarrollo de unas herramientas de gestion.

& “Segun el Institute for crisis Management, el 76% de las crisis empresariales son ocasionadas por problemas internos.
“GUILLERMO, A.: “Al mal tiempo buena cara y comunicacion”. En: www.blet.es.
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Revisando y analizando la bibliografia en materia de gestion de crisis y gestién de
comunicacioén de crisis, hemos observado que estos dos conceptos se entremezclan, lo
cual crea confusion a la hora de profundizar en su estudio. La gran mayoria de autores
consultados estudian la gestion de crisis desde la perspectiva comunicacional, lo cual no
debe sorprendernos lo mas minimo, pues sin duda, una empresa que vela por su
reputaciéon y su imagen, sabe (o deberia saber) que en momentos de crisis estos dos
valores intangibles pueden verse afectados negativamente. Esta situacion comporta que
la empresa decida articular operaciones de comunicacion eficaces que contribuyan a
reducir o eliminar estos efectos negativos. Otra cuestion interesante de analizar, es la
repercusion mediatica de un suceso acontecido en una empresa, pudiendo derivar en
crisis por el simple hecho de saltar a la luz publica. Por todo ello, es légico que los

estudiosos de este tema lo enmarquen dentro de las teorias de la comunicacion.

A pesar de la dificultad que supone establecer los limites entre gestion de crisis y gestion
de la comunicacién de crisis, pues ambos conforman realmente una simbiosis natural,
hemos dado con dos autores, Paniagua y Costa, con los cuales establecemos una
sintonia intelectual. Estos dos autores establecen rasgos que no por minimos marcan

diferencias reales.

Paniagua (2005: 200) realiza esta distincion plasmando con un ejemplo las diferencias
entre plan de gestidn de crisis (0 plan preventivo de crisis, o simplemente, plan de crisis)

como del plan de comunicacion de crisis (0 plan de gestiéon de comunicacién de crisis):

“Al director general de una compaiia industrial le comunican que una fabrica ha sufrido un incendio
y que, por la linea uno, tiene al teléfono a un periodista que, avisado de la catastrofe por su
corresponsal, pide informacién. El alto ejecutivo llamara veloz y aterrado a su asesor de prensa,
porque ya se imagina los titulares y las escandalosas fotos en todos los medios de difusién al dia
siguiente. El asesor, maestro en el trato con la prensa y veterano en batallas mediaticas mil, quiza

tenga que empezar por preguntar ;Habéis llamado ya a los bomberos?”

Lo que el mencionado autor nos quiere decir es que el primer paso obligado es pensar,
antes de nada planteémonos la solucidn de la crisis, lo cual seguramente a posteriori
desembocara en su comunicacién, pero que no deja de ser mera consecuencia de lo

primero y que aparece posteriormente.

Por tanto, podemos sefialar que un plan de gestidon de crisis contempla primero la crisis

desde un punto de vista global, incluyendo las medidas preventivas y todas las acciones
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a seguir ya sea, tratamiento de riesgos, procedimientos de contingencia, medidas
técnicas y de seguridad, acciones comunicativas, etc, mientras que el plan de gestion de
comunicacion de crisis tiene como objeto precisar un plan de actuaciones desde el punto
de vista comunicativo que garantice que la empresa no ponga en peligro la relacion con

sus publicos y establezca canales por donde circule la informacién requerida por ellos.

Esto nos lleva a pensar que el plan de comunicacién de crisis puede formar parte del
plan de gestidén de crisis, o bien, puede existir por si solo, convirtiéndose en un

documento de gran utilidad para los responsables de comunicacion de la empresa.

Costa (2004: 178), por su parte, expone que las crisis se resuelven “tomando partido, con
actitudes resolutivas y decisiones rapidas, atajando las causas con acciones y actuando
con hechos” siendo conscientes que el mejor antidoto para una gestién eficaz es la

prevision y la proaccion ante todo.

A partir de la reflexion que realizan estos dos estudiosos y habiendo profundizado en la
literatura que aborda la gestién de crisis, concluimos que gestidn de crisis y gestion de
comunicacion de crisis son dos conceptos que caminan al unisono, y es por este motivo
que muchos estudiosos cuando tratan el tema de gestion de crisis o proponen un modelo
plan de gestion de crisis, lo hacen desde una perspectiva comunicacional, ya que la
comunicacion es inherente en la gestion de las crisis, pero no podemos obviar que
existen otro tipo de decisiones que seguramente deberan responder a aspectos no
comunicacionales provinentes de otros ambitos (laboral, legal, recursos humanos,
financieros...). En lo que si coinciden todos es que la gestion de crisis comienza con la
prevencién, lo cual garantiza en los primeros momentos de inicios de una crisis, si es
que no se ha podido atajar a tiempo, una accion mas rapida en relacion a aquellas

empresas que no estan preparadas.

3.3.2. Fases del proceso de gestion de crisis

Aunque mas adelante algunas de las nociones que a continuacion se presentan seran

revisadas con mayor exhaustividad, vamos a establecer cuatro fases o etapas por las que

atraviesa el proceso de gestién de crisis:

1° Control de Riesgos.
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2° Planificacion.
3° Declaracion de la crisis.

4° Tratamiento post-crisis: andlisis, aprendizaje y actualizacion.

12 Fase: Control de Riesgos

Cuando hablamos de control de riesgos nos estamos refiriendo a la deteccién de aquellos
acontecimientos o asuntos que puedan poner en peligro los objetivos de la organizacion,
anticipandose a ellos antes de que puedan alcanzar un punto que amenace los intereses
de la empresa. Se trata de identificar aquellos problemas que son susceptibles de originar
una situacion critica, antes de que afecten a un gran ndmero de individuos, o bien,
acapare la atencion por los medios de comunicacién. Algunos sectores empresariales
estan mas en peligro que otros y el nivel de riesgo también puede diferir en funcion de las

condiciones intrinsecas o extrinsecas de la empresa.

Entre los riesgos potenciales a los que se puede enfrentar cualquier empresa, podemos

establecer los siguientes ( Sheldon, 1994: 33):

1.Desastre natural.

2.Desastre por fallo humano.

3.Fallo en el disefio, fabricacion o embalaje del producto.

4.Sabotajes al producto por parte de usuarios o terroristas, por razones politicas o
fraudulentas.

5.Fuga de informacion hacia la competencia o hacia una amplia audiencia, ya sea
deliberado o accidental.

6.Riesgos legislativos. Hay productos y servicios que pueden ser prohibidos o restringida
su venta. Lo mismo ocurre, con la regulacion de la publicidad que pueden acabar con una
campafia creativa.

7.Aspectos medioambientales.

8.Aspectos sanitarios.

9.Relaciones industriales como las huelgas y otras acciones laborales.

10.El comportamiento individual de altos cargos.

11.Mala prensa.

12. Acciones gubernamentales
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13. Otros. Dada la gran variedad de perfiles de empresas, las posibilidades de riesgos

potenciales “novedosos” obligan a incluir este punto en la clasificacion.

Habiendo identificado los posibles riesgos que puede correr la empresa es momento de
evaluar cual es la probabilidad de que ocurran. Evaluar esta probabilidad sélo se puede
realizar si se posee un conocimiento exhaustivo de la empresa, de su cultura corporativa.
También es recomendable realizar una investigacion de mercado por si otras empresas
del mismo sector han padecido situaciones conflictivas pasadas y cémo las han
solventado. El segundo factor a tener en cuenta en el control de riesgos es el nivel de
peligro o cuan severo puede ser el asunto que afecta a la empresa, evaluando la
gravedad de sus posibles consecuencias. Todo esto se recogera en un informe que
debera tenerse presente en la fase siguiente de planificacién y prevencion de crisis

potenciales.

22 Fase: Planificacion

Podriamos decir que esta etapa, aunque tedricamente es consecutiva de la fase de
control e identificacion de riesgos, en la practica estas dos fases pueden producirse en
el mismo instante. Esto es debido a que, en muchas ocasiones, al mismo tiempo en que
se desarrolla el control y la identificacion de aquellos asuntos que pueden resultar
conflictivos, también se pueden desarrollar planes de contingencia para minimizar los
posibles dafios que estos acontecimientos pueden ocasionar si finalmente se llegara a
una situacién de crisis. De esta manera los riesgos que son reconocidos con antelacion

pueden ser planificados y controlados.

El objetivo final de esta fase es la elaboracién de un plan de gestion de crisis con el fin de
paliar o contener ( por eso, también se le llaman planes de contingencia) los efectos
negativos que puede ocasionar una situacion conflictiva. Un plan de gestién de crisis, el
cual va a servir de guia para la empresa, ya que en él se recogen los principios de
actuacion de ésta para resolver la crisis que acontece en la empresa. Hay que destacar
que a priori, se debe elaborar un plan de crisis de caracter general para que pueda
aplicarse a diferentes situaciones, y luego, en el momento de encontrarse con una crisis

concreta se debera adaptar a esa situacion especifica en el caso de que fuera necesario.
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Gonzalez Herrero (1998: 144) sefiala una serie de actividades a tener en cuenta en el
proceso de planificacion de crisis, las cuales nos sirven como referente en esta fase de

planificacién que hemos establecido. Estas actividades o tareas serian las siguientes:

A.- Tareas relacionadas con el estudio del entorno de la empresa

En primer lugar, y como hemos sefalado anteriormente, se deberia empezar por
identificar aquellos riesgos que pueden desembocar en futuras crisis si no se
delimitan a tiempo. Como consecuencia de ellos se deben apuntar qué escenarios
son susceptibles de convertirse en situaciones de crisis, y cual seria el peligro o la

amenaza para la empresa si eso sucediera.

B.- Tareas destinadas a identificar las alternativas de accion

En esta tarea se pretende establecer una politica de actuacion en casos de crisis
y se finiquitara con el establecimiento de los elementos claves que debe contener
el plan de gestién de crisis. Aqui también se deberan identificar los publicos a
tener en cuenta a la hora de emprender las actividades comunicativas. Se debera
analizar cual es la importancia de cada uno de estos publicos en funcién de cémo

les afecte la crisis para poder establecer prioridades en el momento de actuar.

Por ultimo, es importante identificar a posibles expertos, consultores o terceras

personas que colaboren con la empresa si se produjera una crisis.

C.- Tareas para desarrollar el plan de crisis

Primeramente, se debera formar un comité de crisis. La gestién de la crisis es un
trabajo de equipo y por ello, en esta fase de planificacion ya se nombraran
individuos que representen a las diversas areas de la empresa e incluso si fuera
necesario se debera contar con la presencia de algun consultor o experto en este
terreno. Luego, ante una situacion critica ya se veria quiénes son los mas
necesarios especialistas en un area concreta. Lo que si debe conocerse en esta
etapa es quién es la persona encargada de convocar dicho comité. Respecto al
rango de los miembros del comité no tiene por qué ser la alta direccion quien lo

forme, pueden ser los mandos intermedios, como los jefes de departamentos.
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Finalmente la naturaleza de la crisis sera quien determine el funcionamiento de

dicho comité.

En segundo lugar, es importantisimo elegir acertadamente a un portavoz oficial,
que normalmente suele ser el director general o el director de comunicacion, si el
asunto no es muy grave, ya que en situaciones de indole catastréfica se aconseja
que sea el mismo presidente quien esté al frente e informe al publico. Es obvio
que el portavoz debera poseer grandes dotes de comunicacién, y es por ello, que

es conveniente realizar formacién para desempefiar esta actividad.

También en estas tareas se deberan establecer el modo y la forma en que la
empresa se va a comunicar con sus publicos, asi como clasificar las actividades a

llevar a cabo en caso de crisis en funcion de su prioridad.

Respecto a los medios de comunicacién, se recomienda a la empresa establecer

vinculos afables con ellos, ya que jugaran un papel relevante en la crisis.

La empresa no debera olvidarse de sus empleados, los cuales deberan conocer el
plan de gestién de crisis y su funcion dentro de éste. La empresa debera llevar a
cabo simulacros, de forma periédica, involucrando asi a sus miembros y a la alta
direccién. Puede darse el caso de que el plan de gestion de crisis tenga que ser

modificado tras el simulacro si se cree necesario.

Y por ultimo se deberia especificar cual sera el proceso de recuperacioén tras la

crisis tanto desde el punto de vista operativo como humano.

D.- Tareas para determinar el presupuesto

Estas tareas consisten basicamente en identificar los recursos tanto humanos
como materiales de los que dispone la empresa para asi determinar el
presupuesto necesario para implementar el plan de crisis. En este presupuesto
debera contemplarse también, las actividades de simulacién y el mantenimiento

de dicho plan de crisis.
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3?2 fase: Declaracion de la crisis

A pesar de lo importante que resulta para la empresa planificarse y prepararse ante una
posible crisis no existe ningun método que nos garantice que dicha crisis no pueda
producirse realmente. Pero por supuesto, aquellas empresas cuya gestion viene
precedida por el control de riesgos, la preparacion y planificacion, estan en mejores
condiciones de afrontar la fase de crisis, que aquellas que esperan que se produzca una
situacion de crisis para reaccionar, y en ese momento comienzan a planificar actividades
como nombrar un comité de crisis, un portavoz, organizar las ruedas de prensa, etc... lo
que significa una pérdida de tiempo puesto que es en esta fase cuando hay que tomar
decisiones y actuar como estaba previsto. Es dificil para la empresa asumir una crisis.
Como ya hemos estudiado en el apartado dedicado a las fases de las crisis, podemos
decir que entramos en una crisis cuando la situacion no deseada ha transcendido
publicamente y los medios de comunicacion comienzan a hacerse eco de lo ocurrido. Es
en este momento cuando las tareas que se habian planificado anteriormente cobran su

maximo sentido y deben ponerse en practica.

Con esta situacion las principales prioridades de la gestién de crisis son dos: primero,
mantener la calma y segundo, intentar recuperar el control. La empresa se ve obligada a
intervenir si quiere evitar un dafno mayor. Muchos de los mecanismos o procedimientos
para recuperar dicho control conlleva la implementacion de un efectivo plan de
comunicacion. Asegurar la imagen de la empresa teniendo el control de la situacion va a

depender de cOmo comunique sus acciones y su posicion ante sus publicos.

42 fase: Tratamiento post-crisis: analisis, aprendizaje y actualizacién

Cuando la compafiia parece haber tomado el control de la crisis, hasta lograr conseguir
una situacion de relativa calma, es momento de evaluar cuales han sido las
consecuencias, como reparar los posibles dafios causados y no bajar la guardia todavia,
pues, aunque el nivel de gravedad de la crisis ha disminuido, quizas pueda producirse un

cambio inesperado y volver a acentuarse si no seguimos vigilando su proceso.
Otra de las actividades que deben desarrollarse en esta fase es llevar a cabo una serie

de investigaciones especialmente sobre cuales son las actitudes que presentan los

publicos afectados frente a la empresa, la cual acaba de verse involucrada en una
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situacion critica. En términos de comunicacion empresarial, puede haberse dafiado la
imagen o la reputacion de la empresa, y es primordial conocer estas actitudes si
queremos iniciar un plan de recuperacion, para posteriormente implementarlo de modo

que se consigan los objetivos fijados.

El comité de crisis debera hacer una autocritica de aquello que hicieron bien, y por otro
lado, remarcar cuales fueron los errores para que en futuras situaciones de crisis no
vuelvan a ocurrir. De este analisis de las tareas llevadas a cabo, deberan salir nuevas

mejoras, y como consecuencia de ello, debera actualizarse el plan de gestidén de crisis.

3.3.3. La prevencién en la gestion de crisis

Si tuviéramos que vislumbrar cual es el aspecto en el que mas hacen hincapié los autores
especialistas en la gestion de crisis, sin duda, seria la prevenciéon. Y es que prevenir
significa, para la empresa, tomar conciencia de la posibilidad de sufrir un problema muy
grave o critico, resultando necesario el plantearse todos los escenarios probables y no

probables que puedan derivar en crisis.

Como sefiala Alcat (2005: 34), periodista especializado en gestion de crisis, el 95% de las
empresas sufren como minimo una crisis o contingencia seria a lo largo de su vida. Indica
ademas que solo el 10% de estas companias afectadas aprovechan esta circunstancia
para corregir errores, extraer conclusiones positivas de lo sucedido y salir mejor paradas
antes de padecer el percance. Este dato nos revela la importancia que tiene para la
empresa estar prevenida, pero que a pesar de ello, todavia una cantidad ingente de
compaiiias®® creen que nunca se van a ver afectadas por una crisis lo cual conlleva a

improvisar y utilizando el refranero popular “acordarse de Santa Barbara cuando truena.”

Basandonos en todo lo antedicho, podemos afirmar que la clave de una gestiéon efectiva
de la crisis viene determinada por anticiparse e identificar los asuntos o0 ambitos mas
vulnerables o que puedan transformarse en situaciones criticas, para que en caso de no

poder evitarlas la empresa se vea afectada lo minimo posible.

 En el estudio realizado por Pilar Saura presentado en su tesis doctoral, se valoré el nivel general de preparacion de las
empresas ante las crisis. El estudio se realizé utilizando una muestra de 58 empresas. Los resultados fueron los siguientes:
un 45,6% de las empresas considera que su nivel de preparacién es regular o malo. Sélo el 17,6% de empresas considera
excelente o muy bueno su nivel de preparacion ante las situaciones de crisis.
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3.3.3.1. La gestién de conflictos potenciales y la gestion de riesgos

La gestion de conflictos potenciales es la traduccién al espafol que realiza Gonzalez
Herrero (1998: 120) del término issues management®, que a su vez ha sido traducido por
otros autores como gestién de problemas o gestion de asuntos. EI mencionado autor lo

define del siguiente modo:

“Es una técnica de previsidon cuya mision es detectar aquellos asuntos que pudieran convertirse en
crisis e influenciar la evoluciéon de los mismos con el fin de evitar sus efectos negativos sobre la

organizacion.”

Podemos ver que esta definicién se cimenta en basicamente dos ideas. Por un lado, en la
identificacion de un asunto (issue) o conflicto potencial. Y por otro lado, en la capacidad

de delimitarlo para que produzca secuelas catastréficas no deseadas por la compania.

El issue o asunto puede surgir del ambito politico, social, econémico, convirtiéndose en
tendencia y calando en el publico en general, o en cualquier publico determinado. Este
ultimo, toma una actitud referente al asunto que le arrastra a la accion, a reaccionar de
algun modo, pudiendo afectar sin duda a la propia empresa o a su entorno operacional.
La organizacién que disponga de una conducta proactiva, auditando, en primera
instancia, los posibles asuntos o conflictos potenciales, podra superar la dificultad que
conlleva su gestion si acepta la posibilidad de que pueda producirse y tomando la

iniciativa en su resolucion.

La identificacion del posible conflicto es sinbnimo de anticipacion, y es por ello que
Tucher y Trumpfheller® se refieren a este concepto como un sistema de radar para la
empresa ya que les permite anticiparse a los problemas que pueden afectar a la
organizacion. Estos autores apuntan varias recomendaciones® en la gestién de conflictos

potenciales:

%7 La nocién “issues management” fue acufiado por W. Howard Chase (1976) para referirse al proceso de gestion proactiva
que tenia como finalidad identificar los asuntos (issues) que pudieran desembocar en el ambito politico,en forma de leyes o
regulaciones, analizar dichos asuntos, establecer prioridades de actuacién, con el fin de desarrollar programas estratégicos
de accion y articular un programa de comunicaciéon acorde a la estrategia adoptada y evaluar resultados. (Gonzalez
Herrero, 1998: 109). Y es que como sefiala Cruz, la gestiéon de conflictos potenciales naci6 en esos afios como “un intento
por parte de las grandes compafiias de contrarrestar los efectos que grupos de activistas llevaban a cabo para presionar a
los legisladores en el control de la actividad empresarial. Cuando las empresas empezaron a tener una responsabilidad
social al igual que econémica se interesaron cada vez mas por evitar situaciones conflictivas ante la opinién publica”. (Cruz,
2004: 143).

® En SAURA, P. (2005). La gestion y la comunicacion de crisis en el sector de la alimentacion y bebidas. Universidad
Pontificia Comillas: Madrid. p.27

% Traduccion y resumen de Saura.
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Anticipar los problemas y establecer prioridades. Implica revisar las
tendencias econdmicas, sociales y politicas y los eventos con posible

impacto en la organizacién.

Analizar los problemas. Una vez fijadas las prioridades, hay que
desarrollar un analisis de los problemas o asuntos clave para la empresa,

describiendo las amenazas y oportunidades ligadas a cada tema.

Recomendar una posicion de la empresa sobre el problema. La posicion
ideal es aquella que beneficia tanto a la empresa como a sus publicos.
Identificar los publicos y lideres de opinién que puedan ayudar a avanzar

en la posicidn o punto de vista de la empresa.

Identificar el comportamiento deseado por parte de los publicos o lideres
de opinién. La gestion requiere un proceso de planificacion y de

evaluacion.

Este asunto o problema se transforma en un riesgo cuando es considerado por la

empresa como una seria amenaza con capacidad de desestabilizarla y provocar una

crisis. La gestion de riesgos o risk management se basa principalmente en una auditoria

de riesgos posibles a los que se expone una organizacién con el objetivo de controlarlos

y/o con la pretension de planificar la reaccion ante su inevitable derivacion en crisis.

La autora Larkin™® sefiala las diferentes etapas o fases que se dan en la gestién de crisis:

| as etapas se desarrollan exhaustivamente a lo largo de su obra Strategic Reputation Risk Management. (Véase

bibliografia).

138



Marco tedrico

1° Creacién de un
sistema de auditoria
o0 monitorizacion
para observar de
dénde proviene el
riesgo.

2° |dentificacion de
los riesgos.

3° Analisis de
acciones realizadas
con los stakeholders
o publicos de
interés.

. 2

6° Control del
estado de la
situacién y
rediseio de las
estrategias en caso
de necesitarlo.
Puede ocurrir que

5° Articulacion de las
acciones planteadas.

4° Desarrollo de
estrategias y disefio
de instrumentos
necesarios para
implementar
acciones eficaces de
comunicacion.

se detecten nuevos
riesgos.

Los programas de gestion de riesgo se han desarrollado en gran medida en las empresas
que trabajan con sustancias téxicas o peligrosas siendo conscientes de que una
manipulacion erronea o descuido puede producir una catastrofe con repercusiones en la
salud y en el entorno ambiental de los individuos, asi que el riesgo esta presente en su

dia a dia.

3.3.3.2. El comité de crisis

Uno de los primeros aspectos a tener en cuenta en la prevencion y en el control de
posibles crisis es el establecimiento de un grupo de trabajo que sea capaz de constituir
unos mecanismos de contencion, asi como planificar, gestionar y controlar cada una de

las acciones planteadas para hacer frente a una crisis.

Este grupo suele recibir varios nombres, el mas comun es comité de crisis, pero también
se usan denominaciones como gabinete de crisis, célula de crisis, equipo de crisis,
unidad de crisis, etc. Lo componen aquellas personas que deberan ser las que se
responsabilicen de las decisiones que deberan tomarse durante la prolongacion de la

crisis.

Costa (2004: 179) apunta dos condiciones indispensables para que la constitucién de un

comité de crisis sea eficaz. Por un lado, establecerlo antes de que surjan los conflictos
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graves y asi no tener que improvisar. Y por otro, “dotarlo de una minima formacién para
evitar consecuencias adversas. Los talleres de entrenamiento y el manual de crisis son

instrumentos necesarios”.

Las ventajas que comporta el establecimiento de un comité de crisis que tenga como fin

primordial gestionar la crisis son las siguientes (Westphalen, 1993: 115):

1. Este drgano, distinto de la direccidn general, permite aislar el
tratamiento de la crisis de otros 6rganos funcionales de la empresa,

pudiendo éstos desarrollar sus actividades habituales.

2. El comité de crisis se beneficiara de la sinergia creada por diferentes

areas o departamentos de la empresa.

3. Este equipo centraliza totalmente la gestion de la crisis, siendo un
grupo que no ejerce otra funcion o actividad que la de gestionar la

crisis.

El hecho de que la gestién de la crisis sea realizada por un equipo de personas es
evidente por lo complejo que resultan las labores de gestién de una situacion de esa
indole. Sin duda, las crisis se resuelven mucho mejor en grupo que de forma individual.

En funcion del tipo de crisis y sobretodo, del tipo de empresa, la composicién de dicho
grupo variara. Fink (1986: 57) comenta que un tipo de crisis concreto puede requerir un
comité de crisis formado por unos miembros adecuados a ese tipo de crisis, ya que si se
produce una crisis técnica se requiere de expertos técnicos; una crisis financiera de
expertos financieros. Pero siempre sera necesario contar con un tronco central, es decir,
un equipo fijo, y luego dependiendo de la clase de crisis que se produzca contar con ese

personal especializado ya que su punto de vista sera esencial para dar con la solucion.

Lo ideal de un comité de crisis es que no se componga por un numero muy alto de
personas ya que si se establece un comité con demasiadas personas puede producir
problemas a la hora de trabajar eficazmente en grupo. A continuacién, sefialaremos
cudles suelen ser los miembros mas frecuentes en la formacién de un comité de crisis,

asi como sus funciones principales:
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Responsable o coordinador de crisis

Es el maximo responsable del control y seguimiento de la crisis, asi como el
encargado de coordinar todas las funciones de los demas miembros del comité.
La emision de mensajes se hara bajo su autorizacidon y supervision. Es
conveniente que este responsable o coordinador pertenezca a la Alta Direccion, o

en caso de no serlo, que pueda tener acceso directo a ella.

Como explica Fita (2004: 210-211) el presidente o director de la empresa es
“moral y juridicamente el responsable mayor de las actividades de la empresa”
pero su actuacién debe ser estudiada ya que su intervencion en exceso “puede
contribuir a dramatizar la situacién”, pero en el caso de no intervenir o hacerlo
demasiado tarde, “puede dar la impresion de duda delante del problema, ya sea,

por incapacidad o para justificarse”.

Director de comunicacion

Como su propio nombre indica es el responsable de establecer las acciones
comunicativas que se llevaran a cabo con los distintos publicos de la empresa. Es
pues, el encargado de coordinar las relaciones de la entidad con cada uno de los
publicos y especialmente con los medios de comunicacién, quienes realizaran un

seguimiento completo de la crisis.

Ferrer (2000: 176) sefala una serie de principios que todo director de
comunicacion debera tener en cuenta en relacion con los medios de

comunicacion:

e Ofrecer una informacion completa y contextualizada, que no dé lugar a
distintas interpretaciones.

¢ No expresar favoritismos entre los medios de comunicacion.

e Contactar con los medios de comunicacion que no se hayan comunicado
con la empresa.

e Entregar a los/las operadores/as telefénicos/as un documento con la

informacion que pueden facilitar al publico y con instrucciones sobre cémo
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actuar en cada caso si se producen llamadas de periodistas, autoridades,

clientes,...

Portavoz

Es quien aparecera ante los medios de comunicacion para emitir los comunicados
oficiales de la empresa. Esta funcion suele ser asumida por algun directivo de la
empresa (director general, consejero delegado,..), o incluso puede ser asumido
por el propio director de comunicacion, que a su vez dirige todas y cada una de
las funciones de comunicacion dentro del comité de crisis. En ocasiones, cuando
la crisis ha tenido una repercusion relevante, es el presidente de la compafia
quien ocupara este cargo. Como maximo responsable debe dar la cara ante los

medios de comunicacion y la opinién publica.

Cervera (2004: 32) analiza el papel del portavoz en el comité de crisis y lo define
como el interlocutor con los diferentes publicos que habla en nombre de la
compafia.” El mismo autor menciona las responsabilidades y las acciones

concretas que debe realizar:

Responsabilidades

1. Conocer toda la informacion de interés para los diferentes publicos.
2. Valorar los intereses de cada grupo.
3. Seguimiento y control de los compromisos adquiridos en las comparecencias.

4. Representar a la compaiiia.

Acciones

1. Informarse de la situacion de la comunicacion.

2. Decidir la presencia/ausencia en el comité de crisis.
3. Elaborar contenidos.

4. Responder a los medios de comunicacion.

5. Evaluar su presencia.
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Asesor juridico

El comité de crisis debe contar con un asesor experto en derecho que vele por la

legalidad de todas las actuaciones que debera realizar la empresa.

Equipo especialista externo

Contar con profesionales externos, especialistas en comunicacion de crisis,
pueden aportar un analisis objetivo de la situacidn por la que atraviesa la
empresa. Su funcién basica es asesorar o0 guiar en la toma de decisiones
sometiendo al comité a reflexionar sobre todo lo que esta ocurriendo y cual es la
mejor salida a la crisis. Alcat (2005: 54) propugna la necesidad de un especialista

externo por el siguiente motivo:

“El asesor externo, que convive cada dia con empresas de distinto tamafo, de sectores y
mercados diferentes, aporta una vision mas real porque tiene en cuenta lo sucedido en
otras compafias y cOmo reaccionan los diferentes publicos. Y ademas esta
permanentemente informado de lo que ocurre en el mundo empresarial y mediatico y ese

conocimiento lo traslada a la organizacién que asesora”

A veces, también se suele contar con el Jefe o Director de Recursos Humanos,
sobretodo cuando la crisis que ha acontecido tiene que ver con los propios
miembros de la corporacién, o bien, también suele formar parte algun director de
un area concreta de la empresa que esté implicada en la crisis, ya que aporta una

vision rapida y con pleno conocimiento sobre lo que ha ocurrido.

El comité de crisis debera contar con el respaldo de la Direccién General y Presidencia

de la empresa, ya que se deberan adoptar medidas y decisiones para que sean

ejecutadas y no sélo se queden en meras recomendaciones. Por ello, es tan importante

que alguien con un cargo de alto rango forme parte del comité de crisis, como

coordinador o portavoz. En caso de no formar parte, debera tener acceso a la direccion

de forma inmediata para saber qué decisiones independientes pueden ser tomadas, y

cuales han de pasar por su aprobacion.
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Entre las funciones globales que un comité de crisis debe desempefar apuntaremos las

siguientes:

a) En tiempos de calma, el comité de crisis deberia reunirse cada cierto tiempo
para recopilar y analizar algunas de las situaciones de crisis que la propia
empresa pudiera padecer. También son los encargados de organizar seminarios,
simulacros, cursos de formacion de portavoces, etc, para estar bien preparados

cuando verdaderamente se tenga que afrontar una situacion de crisis.

b) Es funcién también del comité, en tiempos de paz, repasar y actualizar el plan

de gestion de crisis y el plan de comunicacion de crisis.

c) Cuando la crisis estalla la funcién principal del comité sera la de dirigir y

coordinar todas las acciones destinadas al control y seguimiento de la situacion.

d) Y una vez resuelto el conflicto, se deberan evaluar las actuaciones realizadas
durante su desarrollo, procediendo a la inmediata adaptacion y mejora del plan en

caso de ser necesario.

Por ultimo, destacar la necesidad del comité de crisis en contar con un lugar, espacio o
centro que posibilite un aislamiento propicio para que éste pueda trabajar. Es lo que

comunmente se llama centro de operaciones o seguimiento.

Se ha de tener en cuenta qué medios de comunicacion (teléfono, internet, fax,..) y qué
medios audiovisuales se van a emplear, si se necesitan pizarras o0 mapas que ayuden a
visualizar el estado de las cosas, qué elementos seran necesarios para que el grupo de
trabajo pueda funcionar sin interrupciones durante el tiempo necesario y hasta que dure
la crisis. Todos estos aspectos deben considerarse previamente, ya que en caso de
pasarse por alto, el comité de crisis se ve obligado a utilizar el primer lugar disponible.
(Gonzalez Herrero, 1998:170-171).

3.3.3.3. El manual y el plan de gestion de crisis

Como ocurre en muchas ocasiones con la terminologia empresarial, no existe un unico

nombre para definir un determinado concepto. Lo que nosotros entendemos por plan de
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gestion de crisis, se conoce también como plan de crisis o plan de manejo de crisis.
También hemos observado que diversos autores hablan de manual de crisis utilizandolo
como sinénimo del plan de crisis. Creemos que esta adaptacion es debida a la diversidad
de empresas, que desde la profesion, acufian, a su modo, la terminologia existente sobre
esta materia. A pesar de que el manual y el plan de crisis son dos instrumentos
estrechamente unidos, creemos que debemos aventurarnos a evidenciar una distincion

entre uno y otro.

El manual de crisis es un instrumento de prevencion, que debe prepararse previamente al
plan de crisis, y esta formado por una serie de documentos y protocolos a seguir que en
cualquier momento pueden ser requeridos por el gabinete de crisis, tanto para la
articulacion del propio plan de crisis, como para realizar alguna accion concreta, ya que
en él debe residir datos e informacién de interés para afrontar una crisis. También

podemos encontrarnos manuales que incluyan el propio plan de crisis.

Vilanova’' establece una taxonomia respecto a los documentos que deben incluirse en
un manual de crisis y recalca la necesidad de ser “revisados y actualizados de forma
regular y facilmente localizables por los miembros del gabinete de crisis”. Estos

documentos pueden clasificarse en:

1. Documentos de uso general:
- informes resumidos sobre anteriores situaciones de crisis.
- Posicionamiento general sobre asuntos que hayan sido objeto de conflicto
en anteriores ocasiones.
2. De uso especifico:
- Modelos de notas de prensa.
- Modelos de comunicaciones (cartas, hojas de fx, mensajes telefénicos...)
- Listado de medios de comunicacion.
- Listado de direcciones y numeros de teléfono de:
¢ Administracién publica (central, autonémica, provincial y local)
¢ Instituciones del sector.
e Sindicatos.
e Asociaciones de consumidores

o (etc)

™ Nuria Vilanova Giralt. En conferencia “como afrontar la comunicacion en un caso de crisis”. Universitat Auténoma de

Barcelona (2004).
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En la misma sintonia de Vilanova, se encuentra Fita (2004:214-215), quien explica que el

manual de crisis esta constituido por:

a) Descripcion de los miembros, nombres y cargos del comité de crisis.

b) Listado de teléfonos profesionales de los miembros del cuadro directivo y mandos
intermedios.

c) Listados de direcciones de consultores, proveedores, gabinetes legales, companias
aseguradoras,...

d) Listados de contacto con los medios de comunicacion.

e) Listado y teléfonos de los servicios de emergencias.

f) Sumario de las tareas principales a realizar en el momento del conocimiento del
impacto.

g) Instrucciones para enviar mensajes escritos.

h) Control de declaraciones y comunicados predisefiados.

Por tanto, el manual de crisis se trataria mas bien de un compendio de documentos que
incluyen informacion util y precisa en caso de necesitar recurrir a ella. Pero queremos
volver a remarcar que el significado del término “manual de crisis” puede variar en funcion

de la filosofia de direccion o gestion de cada empresa.

El plan de gestion de crisis engloba toda una serie de actividades o tareas que deben
desarrollarse antes, durante y después de la crisis, orientando a los miembros del comité

de crisis sobre como actuar para paliar los efectos que ésta es capaz de producir.

Este plan debe ser elaborado por profesionales especialistas en la materia, teniendo en
cuenta que su revision y actualizacidon son primordiales debido a los cambios y

transformaciones que se van produciendo en la empresa y su entorno.

Existen muchos modelos de plan de crisis, puesto que tanto estudiosos sobre el tema,
como las propias empresas, adoptan el mas apropiado segun sus experiencias y
conocimientos, y por supuesto, dependiendo de los rasgos propios de cada organizacion
y su entorno. A pesar de ello, en nuestro marco teérico, vamos a destacar el esquema de
plan de crisis que propone Gonzalez Herrero’, el cual ha recopilado, segun apunta el
mismo autor, los contenidos de diversos planes de empresas de diferentes sectores

empresariales:

2 \Ver anexo 11: Plan de crisis de Gonzalez Herrero.

146



Marco tedrico

a) Filosofia corporativa desde la que se aborda el proceso de planificacion.

Para hacer comprender qué es lo que se pretende conseguir realizando un plan de crisis,
se recomienda hacer un recordatorio de los objetivos y principios basicos de la empresa,
haciendo constar:

- Misién o credo corporativos.

- Filosofia y principios de actuacion corporativos.

b) Justificacién del plan de crisis.

Siguiendo con el punto anterior, hay que incluir las razones por las que es necesario
elaborar un plan de respuesta ante situaciones de crisis. En esta seccion se incluye:

- Analisis de las crisis pasadas sufridas por la organizacion u otras empresas del sector.

- Reflexiéon acerca de la necesidad de contar con un comité de crisis.

c) Objetivos del plan de crisis.

Se deben establecer unos objetivos a alcanzar, ya sean de prevencién o de contencion
de dafios. En este sentido el plan deberia indicar:

- Qué objetivos son los primordiales y cuales han de subordinarse a estos.

- Qué funcion desempefiaran los empleados para conseguir dichos objetivos.

d) Andlisis de crisis potenciales.

Es aqui donde se debera realizar un analisis del entorno a efectos de planificar las
potenciales situaciones de crisis, y también se debera establecer a qué tipos de crisis
esta expuesta la empresa y de qué manera el plan contribuye a evitarlas, o por lo menos,

a minimizar los danos.

e) Guia de actuacion en caso de emergencia.
En esta parte se deben establecer los mecanismos de movilizacion de los recursos
humanos de la empresa para responder eficazmente ante una crisis. Esta secciéon puede

ser desarrollada en gran detalle o simplemente dar unas directrices de actuacion:

- Qué personas formaran el comité de crisis.

- Cuando y cdmo se ha de alertar al responsable(s) del comité de crisis.

- Cuando y cémo se ha de contactar con el resto de miembros del comité de crisis.
- Cuales son las responsabilidades de los miembros del comité.

- Qué métodos de recogida de informacion tienen a su disposicion.

- Cémo se llevara a cabo la aprobacion de las acciones y documentos.
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- Cuadles son las audiencias y publicos objetivos mas importantes y cémo seran

informados.

f) Relaciones con los medios de informacion.

Esta es una de las secciones de especial importancia en cualquier plan de crisis ya que
se convierten en una audiencia clave, debido a su gran poder sobre la opinidon publica,
sobretodo en situaciones que amenazan la buena reputacion e imagen de la empresa.
Aqui se deberan recoger todo tipo de informacién de interés como guias o listados de los
medios mas importantes (nombre de los responsables, teléfonos,...); como se va a hacer
llegar la informacién a los medios (fax, e-mail, via satélite,...); un borrador de los
materiales de comunicaciéon que se van a utilizar (preguntas y respuestas, historial de la
empresa, comunicados de prensa,..); cémo se realizara la cobertura informativa; quién
sera el portavoz de la empresa y algunas recomendaciones sobre como actuar ante las
apariciones publicas; y por ultimo, impresos de recogida de informacion que permitan por
ejemplo, realizar una cronologia de los hechos, quiénes asistiran a las ruedas de prensa,

o el tipo de informacidn que se solicita y quién la solicita.

g) Centro de operaciones.

Determinar el lugar donde trabajara el comité de crisis durante el periodo que dure la

crisis e indicar el equipamiento y los suministros necesarios.

h) Recursos externos.

Poseer un listado de individuos u organizaciones ajenos a la empresa con los que habra
que contactar en caso de necesitar ayuda, o bien, por ser obligatorio en determinados

momentos:

-Organismos oficiales (gubernametnales, de proteccion civil, etc)
-Consultores (de comunicacion, juridicos, laborales,etc)
-Asociaciones

-Expertos
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i) Evaluacién y andlisis del funcionamiento del plan de crisis.

Es conveniente, aunque no se desarrolle en profundidad en el plan de crisis, recoger
cémo el plan se va a poner a prueba, realizando simulacros y como se establecera un

proceso para evaluar el funcionamiento del plan y efectuar algunas mejoras.

3.3.3.4. Simulacros y formacioén de portavoces

Los simulacros o simulaciones de posibles situaciones de crisis tienen un doble objetivo:

a) Poner en practica de manera ficticia el plan de crisis para una posterior evaluacién
del mismo, es decir, para ver hasta que punto los procedimientos que se incluyen

en el plan son validos desde el punto de vista operativo.

b) Dar a conocer al personal de la empresa el rol que deberan desempefar en caso

de que se produjera una crisis.

Las simulaciones consisten en seminarios de puesta en accion, sobre la base de casos
reales o ficticios pero que puede ocurrirnos en cualquier momento. Se trata de resolver la
crisis aplicando un guién previamente definido. El responsable de la formacién se
encargara, ademas, de estudiar el comportamiento de los actores, mostrandoles cada

uno tanto sus puntos fuertes como los débiles (Pifiuel, 1997: 182).

Es en estas sesiones de simulacros donde los miembros del comité de crisis pueden
testar los mecanismos de gestion de la crisis, cuales son efectivos y cuales no; de esta
manera, es aqui, en estas simulaciones, donde pueden errar sin que ello produzca

consecuencias negativas parar la empresa, y asi aprender de la experiencia.

Fita (2004: 212) determina una serie de ventajas y desventajas a la hora de poner en

practica estos mecanismos de simulacion:

- Ventajas: permite revelar la existencia de puntos débiles en un procedimiento
que a priori es abstracto y establecer las medidas correctoras necesarias. Pone en
practica los conocimientos teoricos, y provoca el trabajo en equipo, sirviendo de

estimulo de iniciativa colectiva.
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- Desventajas: comporta un coste elevado. Todo lo que esta relacionado con la

crisis suele producir actitudes de rechazo.

Otras sesiones de formacion que se recomiendan, son las dirigidas a los portavoces y/o
dirigentes de la empresa que deben afrontar una situacién de crisis ante los medios de

comunicacion.

Las clases consisten en preparar al portavoz para que sepa enfrentarse a las camaras
de television, a partir de ejercicios, como las entrevistas en directo, o bien, la rueda de

prensa o como leer comunicados oficiales.

Una vez que el profesional de formacion ha realizado las pruebas y analizado los
resultados, somete a los portavoces a un examen critico del contenido verbal de su
discurso (velocidad del discurso, vocalizaciéon, claridad en sus palabras, poder de
conviccion, sinceridad, etc...) y de la comunicacién no verbal (movimientos, gestos,
expresiones,..). (Martin, 1997: 15).

Las técnicas de comunicacion que se ensefian en estos seminarios o sesiones de
formacion para tratar con los medios pueden ayudar a reducir previamente posibles fallos
de expresion, y a dominar las situaciones donde las respuestas que se van a dar seran
perpetuadas en el mismo momento sin poder rectificar mas tarde si no se quiere dar una
imagen de confusién y no control de la difusion de mensajes que la empresa debe hacer

llegar a sus publicos.
Por ultimo, indicar la necesidad de practicar, tanto las sesiones de simulacros como la

formacion de portavoces, de forma constante y seria. Ello garantizara la mejora a todos

los niveles de la gestidn de crisis realizada por la empresa.
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“El silencio no es rentable”
Herb Schmertz

3.4. La comunicacion en la gestion de crisis

3.4.1. Panoramica previa

Hablar de crisis o gestion de crisis conlleva necesariamente a hablar de comunicacion.
Sin duda, una eficiente gestion de crisis reposa sobre unas adecuadas estrategias
comunicativas con el fin de mitigar posibles dafos o salvaguardar la imagen y la
reputacion de la empresa. Ya hemos apuntado lo primordial que resulta para la
empresa afectada por una crisis la interaccion que existe entre dicha crisis y la
percepcion publica, de modo que muchas veces sera la gravedad del asunto que
perciban los publicos, mas que la gravedad real, lo que obligara a la empresa a
activar la gestién de crisis. Lamentablemente, algunas empresas solo piensan en
comunicacion cuando se ven afectados por un hecho critico que resulta tener
repercusion mediatica, momento en el que la transmision de informacion se convierte

en una obligaciéon moral si no quieren ver peligrar su continuidad.

Westphalen (1993: 123) resume, en cinco puntos, los modos o maneras de actuar de
la organizacion, en materia de comunicacion, tanto desde el punto de vista estratégico

como operativo:

a) Retomar la iniciativa: la empresa debe retomar el control de los temas que
se abordaran para hacer frente a la crisis, y no colocarse a la defensiva y
simplemente responder a los ataques con el objetivo de perjudicar a la
empresa. Debe adoptar una politica de transparencia, proporcionando a los
distintos publicos las informaciones que desean obtener. Si no es posible por
parte de la empresa dar toda la informacién que dichos publicos reclaman, se

deberan dar las razones para evitar la propagacion de los rumores.

b) Volver a situar el debate en su punto justo: es conveniente neutralizar lo
antes posible los sistemas de representacion colectiva, ya que a veces,
adquieren un caracter irracional y reduccionista y evolucionan sometidos a una
dinamica particular. Del mismo modo, habra que dedicar una atencion especial

a neutralizar los rumores.
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c) Aunque suene contradictorio, no dar preferencia a la comunicacion: la

prioridad absoluta es encontrar una salida a la crisis.

d) Atencién a la coherencia de los mensajes en el tiempo: es importante ser
coherente sobre la eventualidad de la persistencia de la crisis. Es mejor no
informar sobre la salida de una crisis si realmente no se esta seguro de ello. Es

importante organizar las informaciones en cada etapa de la crisis.

e) Hacer que evolucione la comunicacion desde la optica del fin de crisis: es
necesario preparar, o bien, actualizar, mediante estrategias de comunicacién
en tiempo de crisis las grandes lineas de lo que sera la comunicacion post-

crisis.

De estas conductas podemos extrapolar que la forma de abordar la comunicacion en
cualquier situacion de crisis es tan relevante como dar solucién al problema de la crisis
en si. Y es que no podemos olvidar que las crisis no se resuelven solo con
comunicacion, el mismo Westphalen, recomienda no dar preferencia a la

comunicacion y por contrapartida dar prioridad a la salida de la crisis.

El predominio de una cultura de comunicaciéon en la empresa (establecimiento de
relaciones cordiales con los medios, planes de comunicacién interna, creacién de
flujos de comunicacion con la administracion publica u otros organismos...), podria
evitar muchas situaciones que acaban derivando en crisis, pues como hemos visto en
la clasificacion de éstas, algunas de ellas son ocasionadas bajo su responsabilidad
por no haber tenido en cuenta el papel tan importante que puede llegar a tener este
tipo de acciones. Estariamos abogando, pues, por la comunicacidon entendida como un

instrumento gestor de prevencion.

Pero lamentablemente, ni todas las crisis son evitables, ni todas las empresas estan
preparadas o articulan planes de prevencion para aquellas crisis que si pueden
evitarse o podrian haberse evitado. Es por ello que la comunicacion cobra su maximo
protagonismo cuando no ha habido manera alguna de eludir el desencadenamiento de

una situacion critica en la empresa.
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3.4.2. Aproximacion definitoria de comunicacién de crisis

Partimos de la idea de que cualquier empresa es vulnerable a padecer una situacion
critica que amenace la estabilidad e incluso la continuidad de la misma. Ante ello, es
I6gico pensar que la reaccion ante la crisis debe ser rapida y contundente, apostando
en primer lugar por actuar y hacerle frente para que no produzca posibles dafios o en
caso de no poder evitarlas, minimizar si cabe sus consecuencias, y en segundo lugar,

apostando por la comunicacion como la respuesta mas adecuada en estos casos:

“se trata por una parte de frenar la crisis sirviéndose de la comunicacion para aportar reacciones
efectivas frente al acontecimiento que la origind y, por otra, se trata de que la pérdida de crédito y

de capital en imagen, ocasionada por la crisis, sea minima.” (Pifiuel, 1997: 171).

Efectivamente, una situacion de crisis creara opinion publica sobre lo sucedido. La
presencia en los medios de comunicacién provocara que lo que esta sucediendo en la
empresa se convierta en dominio publico, o que le obligara a proponer una serie de
acciones comunicativas que den algun tipo de explicacion sobre lo que esta ocurriendo
y cuales seran las directrices a llevar a cabo por la empresa para enmendar la

situacion. Marin (2000: 269) resume este hecho de la siguiente manera:

“La opinion publica demanda conocer el desarrollo de los acontecimientos y el tipo de decisiones
que se adoptan para afrontarlos; siendo el hecho de tener que decidir bajo la presion del ritmo
rapido de los acontecimientos, lo que obliga a implementar un abanico de acciones de
comunicaciéon para justificar esas decisiones y, al mismo tiempo, explicar los motivos y la

incidencia de la crisis.”

Por consiguiente, la comunicacion aplicada en situaciones de crisis no deberia

improvisarse, tomandose en consideraciéon en tiempos donde la situacion es estable.

Ante este panorama, y haciendo un repaso a la literatura mas reciente que existe
sobre comunicacion de crisis, apuntamos las definiciones que nos dan varios autores,

las cuales nos parecen pertinentes, y por ello las incluimos en nuestro marco tedrico.

Mazo (1994: 315) define el concepto de comunicacion de crisis refiriéndose a :

“la preparacién o prevencion que las organizaciones han de aplicar para comunicarse de forma
positiva y efectiva (actuacion), bien con los propios miembros de aquéllas, bien con el entorno
para el caso de que se produzcan situaciones andémalas, mas o menos previsibles (riesgos,

crisis) que afecten o puedan afectar a la imagen o a las relaciones de la corporaciéon con sus
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publicos (publicos relevantes). Su tratamiento, por tanto incluye no sélo la prevenciéon sino

también la actuacién eficaz en el caso de que se materialice la situacién perturbadora.”

En segundo lugar, recogemos la idea de Martin y Rodriguez (1997: 8), que hablan de

la comunicacién para situaciones de crisis como:

“conjunto de acciones comunicativas, integradas en un plan de comunicacioén para situaciones de
crisis (o en su defecto, plan de comunicacién) que la empresa articula de cara a la prevencion y
resolucion de situaciones que ponen en peligro la imagen y el normal funcionamiento de la

empresa.”

Y por ultimo sefialaremos la aportacién que nos hace Gonzalez Herrero (1998: 38),
sobre el tema, quién tomando como referencia la supeditacion de la comunicacién de
crisis bajo la filosofia de la gestién de crisis, propone la siguiente definicion de gestion

de comunicacion de crisis:

“La capacidad de una organizacion de reducir o prever los factores de riesgo e incertidumbre
respecto al futuro, de forma que se capacite a la misma para asumir de manera rapida y eficaz
las operaciones de comunicacion necesarias que contribuyan a reducir o eliminar los efectos

negativos que una crisis puede provocar sobre su imagen y reputacion.”

Si nos detenemos un momento en las definiciones citadas, veremos que exponen tres
conceptos coincidentes y que se repiten entre sus lineas. En las tres definiciones se
habla de prevencién; ya hemos hecho hincapié en lo importante que resulta adoptar
una estrategia comunicativa para anticiparnos a la crisis en tiempos de calma.
Seguidamente, y aunque parece lo mas obvio, es necesario establecer una serie de
acciones comunicativas que faciliten la gestiéon de la crisis para encontrarle una salida
lo mas rapidamente posible. Estas acciones y mas procedimientos deberan ser tenidos
en cuenta en un plan de comunicacién de crisis. Y por ultimo, coinciden en mentar
el concepto de imagen, considerandola como la posible gran perdedora de toda

situacién anémala o problematica que padezca la empresa.
Dicho todo esto, nos aventuramos a proponer nuestra aproximacién a lo que

entendemos por comunicacién de crisis, que basandonos en las definiciones

anteriores, podriamos decir que:
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la comunicacion de crisis se ocupa de contrarrestar los efectos negativos que
puede producir una situaciéon de crisis en la imagen corporativa de cualquier
empresa, estableciéndose previamente a su desencadenamiento, una serie de
medidas comunicativas que contribuyan a una gestién correcta y eficaz de la

crisis.

Aunque la imagen de una empresa pueda salir dafada tras una crisis, existen casos,
donde la amenaza se convierte en una oportunidad, en un avance y en un

reforzamiento de la empresa ante sus publicos:

“En muchas ocasiones, una buena gestion de crisis ha supuesto una oportunidad para la
empresa de reforzar y mejorar su imagen. Casos tan conocidos como el de la empresa de agua
mineral Perrier o la alemana Mercedes con su modelo de la clase A, aplicaron la mejor solucién:
mostrar una actitud transparente y honesta aceptando los propios errores, y sobretodo actuando

rapidamente en el momento de aplicar soluciones.” (Uribe- Salazar, 2002: s/n).

Por otro lado, debemos destacar la importancia que tiene para la empresa poseer una
imagen positiva, antes de que suceda la crisis, ya que se convertira en la mejor
proteccion y en un valor que soportara el desgaste producido por la crisis,

proporcionando credibilidad y confianza entre sus publicos.

Esta imagen de la que hablamos, debe ser fruto de la gestién global de la
comunicacion que se implementa en la empresa. Por ello, debemos considerar a la
comunicacién de crisis como una parte mas de la comunicacién
corporativa/institucional, que encauzando de una forma coordinada y coherente las
acciones de comunicacion consigue alcanzar los objetivos propuestos por la empresa,
siendo trasladados a los distintos publicos de la organizacion. Es de esta manera
como en la empresa se crea una cultura corporativa estableciendo unas lineas de
comunicacion comun en toda su expresion hacia el interior y el exterior de la empresa.
El tipo de comunicacion de crisis que se practique en la empresa va a ser un reflejo

total de dicha cultura corporativa.
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3.4.3. Modelos tedricos de gestion de la comunicacion de crisis

Una vez realizada la revisién bibliografica de las teorias y modelos sobre gestién de
crisis establecidos por diversos autores, hemos decidido analizar de forma mas
detallada cuatro modelos. Los tres primeros aportan una vision general de la gestion
de la comunicacion de crisis. El cuarto modelo es mas especifico, centrandose

concretamente en el sector de la alimentacion y bebidas:

1. ElI modelo Cebolla (model Onion) de Paunchant y Mitroff (1992).
Posiblemente sea el modelo mas referenciado por el resto de autores y

estudiosos en la materia.

2. El Modelo de Relaciones Publicas de Crisis (Model of Crisis Public Relations)
de Marra (1996). Debido a que en muchas empresas la gestion de la
comunicacion se articula desde el departamento de Relaciones Publicas,
consideramos de interés abordar la gestién de la crisis desde este punto de

vista.

3. El Modelo de Crisis Evitables y No Evitables de Gonzalez Herrero(1998),

autor nacional de referencia para la doctoranda.

4. El Modelo C.I.C.L.E (Calidad, Investigacién, Control, Legislacion, Etica) de
Saura (2003). Como hemos mencionado mas arriba, éste es un modelo
especifico centrado en el sector de alimentacion y bebidas. Creemos que nos
puede resultar de utilidad en el momento de aproximarnos a nuestro estudio de

caso.

4.3.1. El Modelo Cebolla (model Onion) de Pauchant y Mitroff

El modelo que proponen Pauchant y Mitroff se denomina Onion”, en castellano
“Cebolla” debido a que esta constituido por capas concéntricas conformando cada una
de ellas un nivel diferente. Cada una de las capas del modelo se refiere a un nivel
distinto de la realidad. El nivel 1 puede ser estudiado desde la Psicologia; el nivel 2,

desde la Sociologia y la Antropologia; el Nivel 3 incorpora fendmenos de la Teoria de

"8 Véase anexo 12: Modelo Onion de Paunchant y Mitroff.
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la organizacion; y el nivel 4 se puede abordar desde el management o la gestion de

negocios’.

Nivel 1. Caracter de los individuos

En este nivel se comprende las “respuestas emocionales formadas por los
directivos de la empresa” (Mitroff, 1997: 67), es decir, los mecanismos de
defensa que se implementan desde la propia empresa para hacer frente a la
crisis. Los autores creen que la empresa que esta preparada para la crisis
siempre actuara con responsabilidad, lo cual no ocurre con la empresa que no

lo esta, tendiendo a culpabilizar a otros por la situacién critica acontecida.

Nivel 2. Cultura Organizacional

En este nivel se situa la cultura de la empresa, es decir sus valores y creencias.
Dependiendo de cual sea su cultura, de cémo esté afianzada la idea de que no
estamos exentos de padecer una crisis, condicionara la respuesta y la forma de
actuar en momentos de crisis. Pauchant y Mitroff encuentran una serie de
racionalizaciones que a menudo representan un obstaculo en la preparacion de
gestion de crisis. Estas racionalidades son del tipo “si ocurre una crisis nuestro
tamafo nos protegera” o “las crisis son Unicas por tanto no sirve de nada estar

preparados”.

Nivel 3. La estructura organizativa

En el tercer nivel encontramos la infraestructura de una organizacion
comprendiendo su organigrama, y la tecnologia que se utiliza en los procesos
de produccion o gestion de las empresas. El comité de crisis se ubica en este

nivel.

Nivel 4. La estrategia de la organizacion

Se incluyen aqui todos los mecanismos, planes y procedimientos necesarios
para la gestion de crisis. Mitroff sefiala cinco fases en la gestion de crisis ( ver
punto 3.3.2):

- Fase de deteccion de senales.

™ En SAURA, P. (2005). La gestion y la comunicacion de crisis en el sector de la alimentacién y bebidas. Universidad
Pontificia Comillas: Madrid.
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- Fase de preparacion/prevencion.
- Fase de contencion/limitacion de dafos.
- Fase de recuperacion.

- Fase de aprendizaje.

4.3.2. El Modelo de Relaciones Publicas de Crisis (Model of Crisis Public
Relations) de Marra (1998)

El modelo de Marra’™ incide en las relaciones que la organizacién mantiene con sus
publicos relevantes, como clave en el éxito de la gestibn de la comunicacién en
situaciones de crisis. “La habilidad de comunicar rapida y eficazmente es un claro e

importante componente de éxito en la gestion eficaz de la crisis” (Marra, 1998: 462).

Marra utiliza la casuistica para romper con la idea de que para gestionar con eficiencia
una crisis es necesario poseer un plan de crisis. Pone como ejemplo, entre otros
casos, a la NASA con la explosion del Challenger, como una organizacion que aunque
poseia un plan de crisis, la situacion fue mal gestionada. Y en contrapartida, casos
como el del Tylenol, de la empresa Jonson & Jonson, que sin contar un plan de crisis,

se considero y se considera, como un caso ejemplar de como gestionar una crisis.

El mencionado autor atribuye el éxito de la gestion de crisis a la cultura
comunicacional de la empresa y a la excelencia en las relaciones publicas. Es por ello
que considera que la autonomia del departamento o area de las relaciones publicas es

la clave para la correcta gestion de crisis en las empresas.

4.3.3. El Modelo de Crisis Evitables y No evitables de Gonzalez Herrero (1998)

Gonzalez Herrero (1998: 55) establece un modelo de gestion de comunicacién de
crisis que desglosa en dos figuras "°. La primera aborda el proceso ideal de gestién de
crisis en aquellas situaciones que se consideran evitables mediante la intervencion
oportuna por parte de la organizacién (modelo para la gestion de crisis evitables). La
segunda figura ilustra aquellas situaciones que no son evitables y donde la accion del

hombre ha de limitarse a contener o minimizar las consecuencias negativas que una

% Véase anexo 13: Modelo de RRPP de crisis de Marra.
" Véase anexo 14: Modelo de crisis evitables y no evitables de Gonzalez Herrero.
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crisis puede producir en una empresa, como pudiera ocurrir en el caso de desastres

naturales (modelo para la gestion de crisis no evitables o accidentales).

En ambos modelos se establecen las actividades que deben desarrollarse tanto en la
etapa proactiva como en la reactiva. Una de las diferencias que se muestran la
encontramos en el modelo de crisis evitables, pues se introduce la gestién de
conflictos potenciales, mientras que en el modelo de crisis accidentales se comienza

por la etapa de vigilancia-planificacion.

En el modelo de crisis evitables las fases de crisis y post-crisis pueden evitarse en
aquellas situaciones en donde la actuacion es correcta y oportuna sin que existan
agentes externos fuera de control o influencia de la organizacién. En las crisis no
evitables, las fases de crisis y post-crisis son etapas ineludibles por las que la

empresa pasa obligatoriamente.

4.3.4. El Modelo C.I.C.L.E (Calidad, Investigacién, Control, Legislacion, Etica) de
Saura (2003)

De los modelos estudiados ninguno hasta el momento habia propuesto un modelo
especifico para un sector concreto. Saura después de analizar las crisis mas graves
sufridas por el sector espanol de alimentacion y bebidas y su gestion de comunicacion
de crisis durante el periodo 1990-2000, nos presenta su propuesta de modelo de
gestién de comunicacién de crisis basado en el sector de alimentacion y bebidas. El
Modelo CICLE”” se fundamenta en cinco pilares basicos: calidad, investigacion,
control, legislacién y ética. A estos cinco elementos, el modelo debe su nombre, que
en palabras de Saura (2005: 369) “aplicados de forma efectiva llevaran a una correcta
gestién de la comunicacidén de crisis en el sector. Los elementos del modelo estan

relacionados dentro del sector”.

" \éase anexo 15: Modelo CICLE de Saura.
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ESQUEMA DE LAS SIGLAS DEL MODELO CICLE (Saura, 2005: 360)
CALIDAD: poner en practica el sistema ARCPC (analisis de riesgos y control de puntos
criticos). Conservar, manipular, cocinar correctamente y asumir el coste/precio de una mayor

calidad (alimentos organicos, productos de calidad y con denominacion de origen...)

INVESTIGACION: aplicar el principios de precaucién y esfuerzo en centros de investigacion

(EEB, OMGs, acrilamida, irradiacion, proteccion de cultivos,...)

CONTROL: control externo (administracion central y autonémica:persecucion del fraude) e

interno (seleccién de proveedores, materias, piensos, envases, productos,...)

LEGISLACION: cumplir la regulacién (sectores) y generar la legislacién necesaria

(administracién europea, central, CCAA)

ETICA : hacer lo correcto y comunicar/informar/educar lo correcto.

Este modelo representa una situacion idilica del sector en el que se aplica. Cuando
uno de los pilares falla, el problema potencial tiende a estallar y a desembocar en

crisis pudiendo empeorar o alargarse en el tiempo.

Las entidades involucradas en el sector (Administracion y Agencia de Seguridad
Alimentaria, sectores productivo e industrial, el comercio y la restauracién, las
asociaciones y los consumidores, los expertos y los medios) trabajan conjuntamente y
colaboran en momentos de crisis alimentarias, tanto en la fase de prevencion o

deteccion de problemas, de crisis y en los momentos posteriores a ella.
La comunicacion de crisis se coordina desde el conjunto de entidades que se

entrelazan y se enmarcan en un pentagono con los cinco elementos basicos para la

gestiéon de crisis.
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3.4.4. El plan de gestion de comunicacion de crisis

Como vimos en el punto 3.3. una de las etapas por la que atraviesa toda gestion de
crisis, es el proceso de planificacién, que indiscutiblemente se desarrolla al mismo
tiempo en el ambito de la comunicacién. No olvidemos que la comunicacion de crisis
forma parte de la gestion de crisis, lo que conlleva a senalar que en la fase de
planificacién se debera tener en cuenta todas las acciones comunicativas previstas

para hacer frente a la situacion anémala en la que se encuentra la empresa.

En una primera fase preliminar, donde se comienzan a detectar una serie de signos
precursores, o bien, podemos intuir la posibilidad de que se produzcan sucesos no
deseados (catastrofes, accidentes,..), es conveniente establecer unas directrices de
prevencion, que desde el punto de vista comunicativo, faciliten la gestiéon de la
informacion de forma eficaz si se diera el caso de no acotar la crisis a tiempo y
comenzar a constituir el equipo o comité de crisis. La coherente gestion de la
comunicacion en esta fase puede ayudar a la empresa a controlar todos los rumores y
encauzar otras acciones de respuesta pudiendo disminuir el impacto mediatico que

probablemente producira esta situacion.

Cuando la crisis se sitla en su fase aguda, quiere decir que ha explotado, que
comienza a darse cierta cobertura mediatica, y es aqui donde las acciones de
comunicacion deberan potenciarse para encontrar una salida rapida a la crisis, y para

recuperar la imagen que en estos momentos esta en juego.

Tarde o temprano la empresa entrara en una fase post-traumatica o de normalizacion,
durante la cual se deberan seguir utilizando acciones comunicativas para recuperar la

confianza de sus publicos y extraer conclusiones criticas de todo lo acontecido.

En cualquier caso, la planificacion de la comunicacion frente a las crisis se sintetiza,
como su propio nombre indica, en un plan de gestion de comunicacion de crisis, o
simplemente, plan de comunicacion de crisis, que debera ser activado en los
primeros indices de alarma que se produzcan en la empresa. También se planteara
en esta fase el establecimiento del comité de crisis o equipo de gestion de crisis,
quienes formaran un grupo de trabajo, encargado de implementar las medidas de
actuacién y correccién para hacer frente a la crisis y reducir los efectos que ésta

pueda provocar sobre la imagen corporativa.
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El plan de gestion de comunicacion de crisis se fundamenta en una serie de
procedimientos operativos que una empresa desarrolla para eliminar o aliviar los
efectos negativos, que desde el punto de vista de la comunicacién pueden generar
una crisis y permita una gestion éptima de la misma. Es, por tanto, un plan de
actuaciones comunicativas que servirda de apoyo al comité de crisis para poner en
marcha los mecanismos de comunicacion interna y externa en relacion a sus publicos

para salvaguardar la imagen de la empresa:

“El objetivo del Plan de Comunicaciones de Crisis es recuperar la normalidad de las operaciones
propias del negocio en el mas breve plazo posible, con el fin de asegurar la continuidad de las
actividades (el mismo objetivo del Plan de Gestion de Crisis), resguardando el patrimonio de

imagen corporativa y reputacion de la empresa.” (Lino, 2001: 78).

También es necesario no perder de vista la importancia de gestionar eficazmente la
informacién que debera facilitarse a los stakeholders de la empresa. Pérez de Tudela
(1994: 135) en su definicion de plan de comunicacién de crisis incide en este asunto
aludiendo a los medios de comunicacion como los receptores de las respuestas que

debera proporcionar la empresa:

“El plan de comunicacion de crisis debe establecer los procedimientos de accién y las lineas de
responsabilidad para manejar toda la informacion disponible, controlando que la que suministre
sea cierta y contrastada y sabiendo responder con precision y seguridad a los periodistas de los

diferentes medios.”

El plan de gestion de comunicacién de crisis, puede formar parte de un plan general
de gestion de crisis, en el cual se implementan medidas globales para su tratamiento y
solucién, lo que permite que la empresa no sienta la sensacién de pérdida de control
en los primeros momentos de presentarse la crisis. Entre estas medidas, se deberan
incluir las acciones comunicativas que se recogeran en el plan de comunicaciéon de
crisis. Por todo ello, se suele considerar al plan de comunicacion de crisis como un
auxiliar fundamental del plan de gestion de crisis, que comienza a ser operativo en el
momento en el que se constituye el comité de crisis y desactivandose en ultima

instancia una vez terminada la crisis.
Como veremos algunos de los apartados que se dan en el plan de gestion de crisis

coinciden con los apartados que se desarrollan en el plan de gestion de comunicacion

de crisis. Esto es debido, como ya apuntamos en su momento, a la ineludible simbiosis
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natural que existe entre ambos planes, ya que es dificil delimitar donde empieza y
acaba cada uno de ellos. Debemos considerarlos como dos planes totalmente

complementarios.

Puede ocurrir que la empresa no disponga de un plan general de gestion de crisis, y
simplemente desde el departamento de comunicacion se elabore un plan de
comunicacién de crisis que se basara en los principios establecidos en el plan de
comunicacion general de la empresa, donde apareceran definidos los objetivos
globales de comunicacién. No olvidemos, que la mejor proteccién que la empresa
puede tener ante una situacion de crisis es poseer una imagen positiva, y esto sera
resultado de las estrategias globales de comunicacion que la empresa haya aplicado a
lo largo de su historia. Por tanto, en este sentido, el plan de comunicacion de crisis es
un documento que puede existir por si mismo, convirtiéndose en una herramienta muy

valiosa, desde el punto de vista comunicativo, a la hora de hacer frente a la crisis.

Es momento de sefalar qué apartados o items componen un plan de gestion de
comunicacion de crisis. De la bibliografia existente sobre el tema destacamos el plan
de comunicacién de crisis propuesto por Fearn - Banks’® es el mas paradigmatico y
sirve de referencia para la mayoria de estudiosos de la materia. Aun estando de
acuerdo con ese planteamiento, hemos preferido realizar un analisis de los distintos
planes que establecen todos los otros autores citados que abordan la gestidon de la
comunicacion de crisis a lo largo de todo este marco teérico y observamos que
coinciden fundamentalmente en ocho apartados. Esto nos permite constituir un nuevo

ejemplo de plan de gestién de comunicacion de crisis "*:

. Investigacion previa

. Objetivos de comunicacién

. Identificacion de los publicos

. Constitucion del comité de crisis
. Elaboracién de estrategias

. Instrumentos de comunicacion

. Evaluacién de post-crisis

0 N OO O B~ WO DN -

. Simulaciones y formacién de portavoces

"8 Véase anexo 16: Modelo de plan de comunicacién de crisis de Fearn-Banks.
" Véase anexo 17: Modelo plan de comunicacion de crisis (Elaboracion propia).
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1. Investigacién previa

El plan de comunicacion de crisis debe comenzar con una recopilacion de informacién
sobre la empresa necesaria para poder disenar y enfocar las diferentes acciones que
en él se van a contemplar. En primer lugar, se debe analizar la realidad de la actividad
empresarial: productos, servicios, volumen de facturacién y produccién, analisis del
mercado,... Aqui también es imprescindible realizar un analisis de las crisis que se han
dado en la empresa, que supuestamente estan recogidas en informes que se
elaboraron cuando éstas sucedieron en su momento. En estos informes se podra
encontrar informacion sobre qué tipo de crisis se dieron, a qué publicos afectaron y

qué estrategias se llevaron a cabo para contrarrestarlas, entre otras.

Otro tipo de analisis necesario en este primer punto, es el estudio de los posibles
riesgos que amenazan a la empresa. De esta manera se podran prever posibles
acciones para que no se conviertan en futuras crisis, o bien, poder detenerlas a tiempo

para que no produzcan posibles dafos.

En ultimo término es necesario realizar una investigacion sobre la imagen que la
empresa posee en tiempos de calma para que se pueda hacer una idea de como
estdn posicionados en la mente de sus publicos. Cabe destacar, que en algunas
ocasiones la empresa sélo llega a ser conocida por el gran publico durante una crisis,
en estos casos puede que dicha empresa sin tener una imagen corporativa definida,
debido a la crisis, se cree una imagen negativa desde un principio (sirva como ejemplo
la empresa Boliden Apirsa en la crisis de Dofana. En este caso, lo primero que conoce

el gran publico es la crisis: “la empresa que contaminé Dofafa”).

Nos sentimos proximos, desde un punto de vista conceptual, al método de analisis de
la imagen corporativa de la empresa que propone Sanz de la Tajada (1994: 19) quien

plantea las siguientes etapas:

-12 etapa: realizar un analisis de la situacién para determinar los atributos de
identidad de la empresa.

-22 etapa: identificar a los publicos a los que se van a dirigir las acciones de
comunicacion de la empresa.

-32 etapa: analizar qué atributos de identidad interesa a la empresa que sean

percibidos por parte de los publicos.
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-42 etapa: averiguar el posicionamiento analitico de la empresa para conocer
cudl es la imagen percibida de la empresa por los diferentes publicos.

-5% etapa: elaborar el plan de comunicacion global de la empresa donde
aparecen los objetivos de comunicacion que la empresa se ha propuesto
alcanzar a corto y largo plazo, sirviendo ademas, como base para disenar el

plan de comunicacion de crisis.

2. Objetivos de comunicacion

Como obijetivo general del plan, podemos citar que se persigue que los efectos que
puede producir una crisis no repercutan en el funcionamiento basico de la empresa y
como no, en su imagen frente a sus diferentes publicos. Basandonos en este objetivo
general, se pueden distinguir otros objetivos mas especificos (Martin y otros, 1997:
11):

a) Articular una respuesta rapida y efectiva a una situacion de crisis.

b) Definir de forma exhaustiva responsables, funciones y medios a utilizar.

c) Controlar el flujo de informacién que se genera en toda crisis, en aras de evitar
posibles rumores.

d) Reflejar la seguridad y responsabilidad social de la empresa.

e) Mantener y consolidar la confianza de todos sus publicos, reforzando la imagen

de la empresa.

3. Identificacion de los publicos

Al estudiar la comunicacidn empresarial, observamos que la empresa esta envuelta
por una serie de publicos con los que su relacion es imprescindible para su
supervivencia. En una situacion de crisis es necesario realizar una identificacion
selectiva de aquellos que pueden verse afectados para que la empresa pueda
establecer las estrategias de comunicacion mas idéneas para cada tipo de publico.
Como veremos mas adelante, para facilitar la clasificacion de los publicos y sobre todo
a la hora de detectar cuales han sido los mas afectados por la situacion de crisis, se

suele adoptar el enfoque genérico de dividir a los publicos en internos y externos.

165



Marco tedrico

4. Constitucion del comité de crisis

Los miembros del comité de crisis deberan estar preparados para poder actuar con la
mayor celeridad posible cuando se encuentren con los sucesos criticos. En este
apartado deberan determinarse quiénes son los miembros del comité y qué
responsabilidades tienen cada uno de ellos. Su funcion sera la de impulsar y coordinar
la gestién de la crisis en todos sus ambitos. En palabras de Pifiuel (1997: 184) el
comité de crisis “permite aislar el tratamiento de la crisis de las otras funciones de la
empresa: se beneficia de la sinergia creada cuando se juntan diferentes competencias;

y asume una funcion de competencia reservada (él y solo él gestiona la crisis ).”

Respecto a la estrategia comunicativa a seguir, sera el comité de crisis quien la
apruebe y la supervise. Todas las acciones de comunicacion se llevaran a cabo por el

propio comité de crisis.

5. Elaboracién de estrategias

Una vez constituido el comité de crisis, éste debera ponerse a trabajar elaborando
estrategias de comunicacion que segun el tipo de crisis se tratara de identificar al

instante hacia qué tipo de publico la empresa dirigird sus acciones de comunicacion.

La estrategia de comunicacion a seguir por la empresa puede adoptar cuatro posibles
modalidades (Canovas, 2000: 31):

a) Reactividad: comunicar solamente cuando existe un requerimiento concreto por
parte de sus publicos.

b) Proactividad: liderar la informaciéon que se ofrece de la crisis, es decir, ofrecer la
informacion antes de que te la pidan.

c) Accesibilidad: aplicar la politica de transparencia informativa de la empresa y
atender las peticiones inmediatamente.

d)Consistencia: difundir Unicamente la declaracién oficial y los argumentos en torno a

los mensajes basicos.
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6. Instrumentos de comunicacion

Un aspecto a considerar y de gran utilidad es el establecimiento de los posibles
instrumentos de comunicacion que el comité de crisis debera tener en cuenta para la
difusion de la informacién conveniente a la empresa. Si tuviéramos que disefiar un
listado de diferentes instrumentos de comunicacion indispensables, incluiriamos los
siguientes: visita de periodistas al sitio afectado; conferencias de prensa; comunicados
de prensa; entrevistas de prensa; teleconferencias, videoconferencias; llamadas

personales; web corporativa; e-mail; Intranet; fax; revista institucional.

Todos estos medios pueden ser utilizados en mayor o menor medida, dependiendo de
la repercusion que haya tenido la crisis. Pero hay dos herramientas, el comunicado y
la conferencia de prensa que resultan ser las mas caracteristicas en las situaciones de

crisis.

También es necesario tener disefiados, para estos casos, materiales como plantillas o
modelos de notas de prensa, modelos de comunicaciones (cartas, hojas de fax,
mensajes telefénicos,..). Y por supuesto, disponer de listados de medios de

comunicacion, listados de teléfono de emergencia, ... ).

Bakker (1997: 35) explica que todos los materiales de comunicacion, tanto verbales
como escritos han de responder a lo que el autor denomina “La Regla de las cinco
C’s”, unas reglas muy valiosas que sirven como guia para la planificacion y

preparacion de los materiales:

e Demostrar una Cuidadosa atencion y un Compromiso, mostrando el lado
humano como respuesta a las actitudes emocionales que tanto abundan en
una crisis.

e Ser Consistentes en todas sus afirmaciones y respuestas para evitar
acusaciones de ocultaciéon u ofuscacion de la verdad.

e Transmitir la informacién con Coherencia y Claridad para ayudar a todos a

comprender mejor lo que seran situaciones dificiles.
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7. Evaluacion post-crisis

Averiguar cuando se puede dar por finalizada la crisis no resulta nada facil. En
ocasiones, la empresa cree que la crisis ha pasado cuando ya no se habla de ella en
los medios de comunicacion. Por supuesto puede ser un indicativo de que realmente
la crisis esta finiquitada, pero se recomienda seguir con la gestién y dejar un poco
mas de tiempo ya que en cualquier momento puede volver a resurgir si la crisis no se

tiene bien controlada.

Cuando finalmente la crisis se da por acabada es importante que se intente extraer
conclusiones y ensefanzas: qué no debe hacerse la proxima vez, qué es lo que
realmente ha funcionado, y como no, hacer un informe de la crisis acontecida

identificando asi nuevos factores de posibles crisis.

Se debera por tanto corregir y actualizar los planes de crisis, tanto el de comunicacion,
como el de gestion de crisis, en general, que deberan ser estudiados y asimilados por
el director general, y por supuesto, por el director de comunicacion de la empresa.
También puede existir la posibilidad de implementar un plan de superacién de crisis

que sera analizado en el ultimo punto de nuestro marco tedrico.

8. Simulaciones y formacion de portavoces

Para comprobar si el plan de comunicacion de crisis que se ha elaborado esta bien
disefiado y si es eficaz o no, es conveniente llevar a cabo una serie de actividades de
simulacion y formaciéon que permitirdn concienciar no solo a los miembros del comité
de crisis, sino a todos los trabajadores de la empresa de como actuar ante una
situacién de crisis. Aunque si bien es cierto que todo el personal deberia tener
conocimiento de cdémo actuar ante una situacién, no sélo desde el punto de vista
técnico, sino también respecto a la comunicacién (propagacién de rumores,
informacion a los medios,..), estas sesiones de formacién, en su mayoria, se suelen
dirigir a las personas que poseen mayor responsabilidad en aquellos departamentos o
actividades susceptibles de sufrir mas riesgos de crisis. O bien, son simulacros que los
miembros del comité utilizan para poner a prueba todos los procedimientos a seguir en
el plan de crisis. Por ultimo, existe un tipo de formacion dirigida especialmente a los
portavoces ya que son ellos los que han de dar la cara frente a los medios de

comunicacion, y al resto de sus publicos.
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3.4.5. Estrategias de comunicacion ante los publicos de la empresa

Analizar qué tipo de comunicacién es el mas adecuado para aplicar en una situacién
de crisis va a depender en cierta medida de la identificacion de los publicos con los
que la empresa va a interactuar para poder dar solucion a la crisis. Es por ello que
partimos de la idea de que no a todos los publicos de la empresa les preocupa lo

mismo y que seguramente reaccionaran de manera distinta ante una crisis:

Publico Preocupa

Accionistas > Inversién

Empleados - > Seguridad laboral. Dafios.
Clientes - Producto.

Competencia — > Reputacion de la industria.
Vecinos —_— > Salud.

Com. Financiera . Efecto domino.

Fuente: Del pulgar (1999: 136).

La identificacién y clasificacion de los publicos implicados en una crisis se estipula en
gran medida por quiénes y como son afectados, lo que comporta poner mas énfasis
en el ambito de la comunicacion empresarial que mas lo requiera, ya sea en la
comunicaciéon corporativa institucional, en la comunicacién comercial o en la

comunicacion interna.

Como apunta Gonzalez Herrero (1998: 189) sea como fuere, un buen sistema de
comunicacion interna es totalmente crucial para la gestion de la comunicacién de
crisis, independientemente de si los publicos internos son afectados de manera

directa, o bien se trata de hacer frente a una crisis externa:

“El gestor de crisis tiene que asegurarse de que existe un flujo constante de comunicacion entre
los miembros del comité de crisis y el resto de empleados. Esto es cierto tanto antes como
durante de una crisis. Es importante informar a los trabajadores de las medidas que ha adoptado
la organizacion en el caso de que se produzca una crisis y de hacerles ver que su cooperacion

es importante para que todo funcione correctamente, y también para evitar posibles incidentes”.
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Ademds, en algunas ocasiones, los publicos internos, no sélo juegan un papel
importante en la comunicacion porque puedan convertirse en los aliados de la
empresa para hacer frente a la crisis, los empleados también pueden ser los que
lleven a la empresa a una situacién de crisis, ya sea por conflicto laboral, o bien, por

algun accidente que se ha producido en su interior.

El citado autor (lbidem: 191) comenta que es relevante conseguir una buena
comunicacion entre direccion y trabajadores ya que puede ser de gran ayuda a la hora
de disminuir las tensiones internas. En las empresas en las que existe un buen clima
interno es mas facil que haya cohesién ante una situacion de crisis, y por ende, segun
la manera en la que se lleva a cabo la comunicacion interna suele ser también un
indicativo de como la empresa se comunica con el exterior. Las empresas que se
caracterizan por una deficiente comunicacion interna suelen ser también deficientes en
sus comunicaciones hacia el exterior. No olvidemos, que es la cultura de la entidad la

que determina los estilos de ésta.

Coincidimos con Gonzalez Herrero en pensar que el tratamiento que se le vaa dar a la
comunicacion en situaciones de crisis esta ligado a la cultura comunicacional que la
empresa posea, y concretamente, al grado de prevencién, planificacién y gestion que
ésta promulgue. Este hecho permitird a la empresa, ante una crisis, minimizar los
efectos negativos que se pudieran producir y salir de ella en mejores condiciones
que aquellas que no tengan en cuenta todos estos valores. Como consecuencia de
este planteamiento, podemos decir que la empresa puede adoptar diferentes estilos o
tipos de comunicacién que sentaran las bases primordiales en el momento de afrontar

una situacion de crisis.

Sola (1996: 41) diferencia tres maneras de tratar la comunicacion y que deben tenerse

en cuenta en toda gestion de comunicacion de crisis:

e Comunicacion preventiva: consiste en iniciar un programa de crisis
cuando todavia no se prevee ningun indicio, aunque sélo sea como
medida preventiva. Este programa de comunicacion no sélo aliviara los
efectos de la crisis sino que como es légico, colaborara en darle mayor
prestigio y/ reputacion. Lo cual significa que no sélo se esta invirtiendo
por si hay una crisis, sino que se podra recoger sus beneficiosos

efectos a medio plazo.
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e Comunicacién proactiva: que normalmente tiene por objeto las crisis
imprevisibles. Concretamente es el tipo de comunicacion que se tiene
que adoptar en el momento en el que se inicia la crisis, a partir de una
maniobra de anticipacién mediante el desarrollo de herramientas de

gestion de comunicacion.

e Comunicacion de respuesta: la que se establece a partir del
conocimiento publico de una crisis. Aplicar este tipo de comunicacién
provoca menor efectividad ya que una vez desencadenados los
rumores que siguen a la crisis, es muy dificil conseguir de nuevo la

imagen favorable que poseia la empresa.

Los rumores nacen principalmente por una ambigledad sobre un suceso que ha
acontecido en la empresa y que rapidamente se transmite; normalmente de boca en
boca entre los publicos internos de la empresa. Pero, evidentemente, el rumor no sélo
es caracteristico de la comunicacion interna de la empresa sino que incluso puede ser

motivador de una crisis externa debido a su circulacién por la opinion publica.

Costa establece un modelo de gestién del rumor basado en la distincion entre rumor
factual, o fundado en un hecho verificable, y rumor simbélico o fundado en la retérica y
las emociones en detrimento de los razonamientos y los datos. Otra diferencia que
aplica en el modelo es discernir entre rumor falso y/o rumor verdadero, para finalmente
constituirlo como un rumor verosimil o creible, o bien, un rumor inverosimil o no
creible. A partir de aqui, sefala toda una serie de actitudes que la empresa debera
asumir dependiendo del tipo de rumor que se dé, con la pretensién de hacerle frente y

articular todos los procedimientos adecuados para su gestion:
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RUMOR
Factual Simbdlico
Verdadero Falso Verdadero Falso

AN NN

Creible No creible Creible No creible Creible No creible Creible  No creible

T T

Racionalizar Dejar Mostrar la Dejar morir Reconocer, Dejar morir. Atribuir el rumor a Dejar morir
Justificar morir. incoherencia del justificar y Encontrar la una fuente no
Positivar Encontrar mensaje.Extrapo- racionalizar con fuente creible.
la fuente. lar el mensaje a hechos. Desacreditar la
la l6gica extrema. fuente.

Rechazar con la
ayuda de datos.

Fuente: Actitudes de la comunicaciéon en tiempos de crisis. Modelo de Kapferer
modificado. Costa (2004:188)

Retomando el tema inicial de la importancia de identificar a los publicos implicados en
una crisis, es necesario previamente haber analizado quiénes son todos los publicos
de la empresa, para que posteriormente en caso de que acontezca una crisis, se
pueda estipular quiénes se pueden ver mas perjudicados y cédmo se tratara la
informacién para intentar que se vuelva a la normalidad lo antes posible, y es que
como comenta Marra (1998: 462) “ la habilidad de comunicar rapida y efectivamente

es claramente un componente de éxito y efectividad en la gestion de la de crisis”.

Mitroff (1997: 28) establece una diferencia entre las empresas que no estan
preparadas ante una posible crisis y aquellas que si lo estan. La distincién radica en
que la organizacién preparada para la crisis, la ve como algo que le afecta no
solamente a la propia entidad sino también a todos los grupos de interés
(stakeholders). Mientras que la empresa no preparada para la crisis pero que es
propensa a ella, la define como algo que le sucede principalmente a ella, sin tener en

cuenta a los publicos.

172



Marco tedrico

Como ya indicamos en el plan de comunicacion de crisis, una de las formas que
existen para identificar de la manera mas rapida y efectiva a los publicos de la

empresa es clasificandolos en publicos internos y externos.

Es obvio que la situacion critica no afecta a los diferentes publicos de la empresa con
la misma intensidad y evidentemente no comporta las mismas consecuencias. Por
tanto, hay que concretar qué publicos seran los destinatarios de la informacion y
cuales son las preocupaciones especificas de cada uno de ellos para asi dar una

imagen de control y de deseo por salir de esta situacion.

La clasificacién de los publicos internos y externos puede hacerse de dos formas
(Marin, 2000: 27):

a) Por su incorporacién secuencial y temporal a la crisis. Aparecen aqui tres

grandes publicos:

1. Los que estan en la crisis desde su origen (colectivo interno,
accionistas, proveedores y clientes).

2. Los que intervienen para controlarla, gestionarla y superarla
(directivos, comité de crisis y asesores).

3. Los que, desde su puesto de espectador, observan y opinan sobre

ella (medios de comunicacion, y a través de ellos, el gran publico).

b) Por la forma en que son afectados. Suelen ser los publicos internos y los que
mantienen relaciones de produccién con la entidad (clientes, proveedores,
consumidores, accionistas, etc...) los que se veran mas directamente
involucrados; y por supuesto no se puede olvidar a los poderes publicos por la

repercusion social de la crisis.

Con referencia al modo de establecer comunicacion con estos publicos, y
concretamente con el personal de la empresa - desde el directivo al personal base -
se debe mantener una comunicacion igual en todos sus niveles, de forma horizontal,
para poder crear un sentimiento de unidad en esos momentos tan dificiles que se
producen. Deben estar bien informados de lo que esta ocurriendo y que la empresa
demuestre que su colaboracion en estos momentos es fundamental para poder
gestionar con éxito la crisis y darle salida cuanto antes. Si por el contrario esto no se

tiene en cuenta, el publico interno se convierte en una fuente primordial para los

173



Marco tedrico

medios de comunicacion cuyo objetivo es extraer informacién de lo que ocurre y si la
empresa no ha sentado correctamente las bases de comunicacién con el personal
pueden ser creadores de posibles rumores, o bien, pueden tomar posiciones que

afectaran notablemente a la estabilidad de la empresa.

En lo que atafie a los publicos externos, los medios de comunicacién se convierten en
el publico externo por excelencia ya que dependiendo del tratamiento que hagan del
suceso acontecido en la empresa provocara una situacion de crisis especifica segun la
repercusion o eco que los medios hagan de ella. Ellos seran los encargados de
difundir lo ocurrido a los distintos publicos bajo sus propios analisis e investigaciones.
La relacion con ellos debe ser estudiada y planeada, como veremos a posteriori, ya
que depende, en gran medida, de ellos que la empresa pueda recuperarse cuanto

antes y volver a tiempos de calma.

Otros publicos externos de interés son los proveedores, accionistas, sindicatos o
clientes, entre otros, a los que se deberan dirigir varias acciones de comunicacion
recogidas en un plan, teniendo en cuenta la especificidad de cada uno de ellos. Por
supuesto no se puede olvidar al gran publico que aunque no tenga una relacion
estrecha con la empresa puede que tras lo que ha visto o escuchado a través de los
medios de comunicacion tengan una imagen negativa de la empresa por lo que se
deberan idear otro tipo de acciones para salvaguardar su imagen o contrarrestar la

mala reputacion que se ha creado tras la crisis.

Llegados a este punto, queremos concluir con una serie de procedimientos que
establecen Westphalen y Pifiuel (1993: 117), a los que ellos denominan, principios
estratégicos, que son basicamente posibles maneras de actuar ante los publicos, o
en otras palabras, diferentes estrategias de respuesta hacia sus publicos en

determinados momentos concretos de crisis:

1. Estrategia del silencio: se trata de no reaccionar ante las acusaciones o de
hablar de ello lo menos posible. Entre sus ventajas encontramos la simplicidad,
ya que la comunicacion se reduce a su mas minima expresion (no comment), y
en el caso de rumores infundados, el silencio contribuye a secar una crisis poco
virulenta. La empresa optara por el silencio cuando no se ve afectada implicada
directamente en la crisis. En contrapartida, el silencio esta mal considerado

cuando nos enfrentamos a una crisis grave. Esto es interpretado como una
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escapada y parece probar la culpabilidad de la empresa y, como consecuencia,

la imagen de la empresa resulta bastante dafiada.

2. Estrategia de la negacion: ésta sucede cuando la empresa niega
rotundamente el incidente y rechaza cualquier interés o dedicacion que se le
quiera interponer. Si la informacién que se esta difundiendo es totalmente
erronea, esta técnica permite frenar cualquier evolucion de la crisis. En cambio,
resultaria catastréfico para la imagen de la empresa utilizar esta estrategia en

el caso de que las acusaciones estuvieran totalmente justificadas.

3. Estrategia de transferencia de responsabilidades: consiste en hacer
asumir la responsabilidad a un tercero para proteger a la empresa como tal.
Puede tratarse de una persona de la propia empresa, o bien, del exterior, como
un competidor, un periodista, etc... Esta estrategia resulta eficaz soélo a corto
plazo, ya que tocara al tercer en discordia justificarse, mientras tanto, la
empresa pude preparar con tranquilidad su plan de defensa. Este
procedimiento no es nada apreciado por el gran publico ya que corre el riesgo
de ser interpretado como una negativa de la empresa de asumir sus
responsabilidades. Se recomienda utilizar esta estrategia cuando la empresa

incriminada sea realmente inocente.

4. Estrategia de la confesion: se trata de reconocer las propias
responsabilidades y de colaborar completamente con los medios de
comunicacion. Esta estrategia de confesar la verdad es siempre un valor
positivo para la empresa ya que afirma asi su sentido de la responsabilidad.
Pero por supuesto aunque el publico honre su sinceridad, va a deplorar las
faltas cometidas y condenar a la empresa por su responsabilidad ante la crisis.
Por ello sera necesario dar argumentaciones soélidas para que la situacion no
se prolongue en exceso Yy trabajar rapidamente para que se pueda recuperar la

imagen perdida.
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3.4.6. La actuacion de los medios de comunicacion ante las crisis de las

empresas

A lo largo de este marco tedrico, hemos apuntado en alguna ocasion, que la gran
mayoria de veces en las que un acontecimiento deriva en una situacion de crisis para
la empresa es consecuencia del grado de tratamiento que los medios de comunicacion
hacen sobre el suceso, quienes informan al publico general de lo ocurrido, orientando
la informacién que transmiten segun sus propios analisis. Es por ello que los medios
de comunicacion se presentan como uno de los publicos con los que la empresa
probablemente tendra que tratar mas en estos casos, aunque solo sea porque es el

canal principal de comunicacion para todos los demas:

“Los medios de comunicacién son unos de los publicos mas importantes durante las crisis porque
influyen en la opinidon publica. La empresa no deberia esperar a una situacion de crisis para

familiarizarse con los medios locales.” (Berge, 1990: 67)

Esta claro que la imagen corporativa que posee la empresa ante sus publicos es un
punto clave cuando ésta padece una crisis. De ahi, la importancia de evitar el impacto
negativo que ésta podria producir en dicha imagen, intentando mostrar sobretodo un
control total de la situacion, y llevando a cabo acciones comunicativas que no hagan
perder la credibilidad de la empresa y procurando que toda la informacion que
transmiten los medios de comunicacion se corresponde con lo que realmente ha
acontecido, ya que en ocasiones, éstos pueden deformar la realidad, proporcionando

noticias erréneas, dificiles de afrontar, cuando el dafo ya se ha producido.

Una buena parte de la literatura sobre comunicacién de crisis esta dedicada a
establecer los principios o reglas que deben guiar las relaciones entre la empresa y
los medios de comunicacion. Gonzalez Herrero (1998: 173) cree que esta dedicacion

es tan grande debido a tres motivos principalmente:

1° La mera existencia de los medios de comunicacion es la que hace que
exista la crisis.

2° La necesidad de relacionarse con los medios es importante porque la
empresa necesita de éstos para exponer su vision de los hechos y

comunicarse con sus publicos.

3° Son el desestabilizador de la empresa por la cobertura de la informacion.
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En referencia a este tercer motivo, un estudio realizado por la asesoria de
comunicacion Inforpress conjuntamente con la APIE (Asociacién de Periodistas de
Informacion Econdmica) revela que aunque los directivos de las empresas consideran
a los medios de comunicacién como aliados necesarios ante una situaciéon de crisis
(56%), también indica que existen todavia reticencias entre los directivos cuando
tienen que relacionarse con los medios de comunicacion (26%)%.

Parte de las obras consultadas que abordan la comunicacion de crisis, se centran en
proporcionar las directrices basicas para ser un buen portavoz, establecen técnicas
para hablar en publico y como actuar ante los medios. De esta idea surgiria la
necesidad de formacion de portavoces en la fase de preparacion y prevenciéon ante

situaciones de crisis.

Es importante prepararse para la crisis, lo cual implica respecto a los medios realizar
una evaluacion sobre como se encuentra la relacion entre éstos y la empresa. Todo
esto, por supuesto, en momentos de calma. Se deberia analizar qué tipo de
informaciéon transmiten, y por ende, cual es la opinidon que se crea y exponen sobre la
entidad. Puede ser que la empresa mantenga excelentes relaciones con los medios de
comunicacion lo cual, siempre sera positivo a la hora de afrontar situaciones de crisis.

Pero no siempre lo antedicho suele ocurrir.

Canovas (2000: 37) opina que a la hora de conocer qué, por qué, cuando, dénde y
coémo son los medios de comunicacion con los que la empresa se va a relacionar se

debe tener claro cual es su coyuntura, la cual se situa entre las siguientes realidades:

a) Entretienen informando.

b) Sirven a un publico e intentan fidelizarlo.

c) Compiten por la audiencia para captar publicidad.
d) Ganan dinero (o al menos lo intentar).

e) Utilizan el poder que todos les concedemos.

Siguiendo con esta idea, Schmertz (1986: 77) nos dice que lo que importa a los
medios de comunicacion es que la noticia venda, que interese a la audiencia popular,
y que “cuanto mas provocativa y dramatica, mejor, y si no entra en estas categorias

puede que no reciba la atencidon que se merece.”

8 véase anexo 18: Estudio Inforpress.
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Evidentemente, otro factor a tener en cuenta es la libertad de prensa, que juntamente
con su estilo, su légica y su politica editorial, los medios de comunicacion optaran por

presentar su propia vision de los hechos.

Por tanto, puede ocurrir que la relacién entre empresa y medios de comunicacion sea
bastante precaria, en el sentido de que son pocas las noticias que existen sobre la
empresa, lo que puede producir que en situaciones de crisis, al no ser muy conocida,
lo mas normal, es que se asuma una actitud critica sobre el asunto. La solucion ante
este panorama pasa por la actuacion de la empresa, siendo accesible y procurando

establecer una relacion mas fluida en épocas de tranquilidad.

Una vez la crisis ya ha hecho presencia, o que la empresa tiene que entender es que
es mucho mejor facilitar el trabajo a los medios de informacion, manteniéndolos, en
todo momento, informados sobre los acontecimientos. Se recomienda “dar la cara” y
contar todo lo que esta ocurriendo, ya que como vimos en su momento, los silencios
pueden ser susceptibles de crear rumores o especulaciones tanto en el contexto
interno como externo de la empresa. Dicha informacién debe contener mensajes
donde prime la veracidad y la honestidad. Esta puede ser una de las mejores vias para
proteger la reputacion e imagen de la empresa, manteniendo la confianza y

credibilidad del publico externo, y por supuesto, la del colectivo interno:

“Los medios de comunicacion van a conseguir una buena historia con o sin tu ayuda. Con tu
ayuda, dispondras de mejores opciones para controlar el mensaje. Sin ella, la historia que
finalmente se imprima o emita podria ser no sélo perjudicial para ti o tu compaiiia, sino también
incorrecta. “(Fink, 1986: 115).

Es obvio, que mientras acontece la crisis, el equipo que tiene como funcién la gestidon
de ésta, es decir, el comité de crisis, debera realizar un seguimiento mediatico y
posiblemente deba desarrollar un plan de actuaciones sobre la marcha. Se debera
analizar las informaciones que estén transmitiendo los diferentes medios, sobre todo,
comprobando que no se produzcan deformaciones o sesgos sobre la informacién que
la propia empresa ha proporcionado. Al mismo tiempo, se deberia explicar a los
propios empleados como esta en estos momentos la situacion y cuales van a ser las
soluciones a la crisis, ya que una de las fuentes primarias para extraer informacion
por parte de los medios, es acudir a los empleados y a sus familias, lo cual implica que
si no son tenidos en cuenta y no son debidamente informados, pueden acarrear

consecuencias negativas para la empresa, que dificilmente se podran contrarrestar, ya
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que siempre su opinion sera mas creible que la del director o portavoz de la empresa

en cuestion.

Una vez, pasada la fase aguda de la crisis, debe continuar el seguimiento y la atencién
sobre los medios de comunicacién, ya que cualquier alusion al tema, por pequena que

parezca, puede volver a reavivar la polémica y de nuevo resurgir el conflicto.

3.4.7. Instrumentos de comunicacion en momentos de crisis

La empresa cuenta con una serie de instrumentos a través de los cuales consigue
transmitir informacién, comunicar lo que esta sucediendo y mostrar su actitud frente a
la crisis. Los mas utilizados y que dotan de mayor fuerza e impulso a los mensajes son
el comunicado de prensa, las conferencias de prensa, y en ultimo lugar, con la llegada
de las nuevas tecnologias, contamos con la web corporativa y la intranet, que se
caracterizan por distribuir informacion de forma inmediata y actualizar el transcurso de

los acontecimientos.

Un comunicado de prensa consiste en la presentacion por escrito de una afirmacion
o postura que identifica como una empresa responde a la crisis, se especifica quién
esta al mando del equipo o comité de gestidn de crisis, o incluso a menudo se incluyen

lineamientos disefiados por la empresa para resolver el problema. (Cruz, 2001: 97).

El comunicado de prensa evita posibles errores y malentendidos al ser una
informacién oficial que suele presentarse en un documento escrito, y donde se estipula
las lineas de actuacion que se emprenderan para recuperar cuanto antes la
normalidad, o bien, se proporcionan datos de interés (informes, imagenes,...) con la

pretension de que sean publicados por los medios de comunicacién.

Cervera (2004: 338) explica con mas detalle en qué debe consistir un comunicado:

“Una declaracion clara y concisa que subraye las razones por las cuales se facilita el comunicado
y que explique lo ocurrido; un comentario que muestre el interés para el publico y el impacto que
el hecho puede tener; una declaracion de lo se esta haciendo y los pasos que se va a seguir; una
declaracion clara de como y donde se puede obtener mas informacion y cuando se celebrara la

rueda de prensa”.
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Respecto a las conferencias de prensa, decir que se trata de una herramienta util, en
un escenario de crisis, porque permite distribuir la informacién sin ventaja para ningun
medio de comunicacién, y emanada de la empresa personalizada en el rostro del

portavoz.

Las conferencias de prensa deberan ser preparadas por el comité de crisis, pensando
siempre que su principal propdsito, en estos casos, es entregar un informe breve sobre
hechos concretos, destacando los pasos que la empresa esta dando para resolver las

consecuencias de las crisis. (Lino, 2001: 95).

Internet se ha constituido en la actualidad en un canal con un gran potencial
estratégico para la empresa. Durante una crisis la pagina web de la empresa se
convierte en una fuente de informaciéon muy recurrida. Como explica Rojas “cada vez
mas los periodistas de todo el mundo estan buscando su informacién directamente de

las paginas webs de las empresas™’ .

La web corporativa es un medio que permite a la empresa gestionar telematicamente
la crisis a través de sus redes de acceso a nivel mundial con la particularidad de

transmitir mensajes con gran inmediatez y sobretodo actualizados.

Aquellas empresas que cuenten con una intranet, podran utilizarla como herramienta
de comunicacién interna, lo que permite distribuir informacién pormenorizada sobre el

desarrollo del suceso:

“En una organizacion grande no es facil distribuir de manera consistente informacion detallada a
cada miembro del personal durante un acontecimiento en desarrollo. La Intranet es uno de los
pocos vehiculos que lo puede hacer. De hecho, es el Unico espacio al que todo el mundo puede

acceder potencialmente cada dia"®

8 ROJAS, O. : “La comunicacién en momentos de crisis”. En http://hiper-texos.mty.itesm.mx.
¥MCGOVERN, F: “Gestion de crisis: La red puede ayudar” En http://elpais.es/articulo/elpportec
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3.4.8. La conduccion de la post-crisis en términos de comunicacion (Plan

de superacion de crisis)

Es sabido que tras una situacién de crisis, los efectos negativos que pueden
acometerse en la comunicacion empresarial implementada en una empresa se
producen en términos de imagen o reputacidn corporativa. Es por ello, que es
conveniente realizar un analisis sistematico después de la crisis, fundamentalmente
para aprender de lo ocurrido y conocer cual es el estado general de las actitudes y
opiniones de los diferentes publicos de la empresa. Quizas la crisis haya puesto en
evidencia algunos procedimientos del plan de comunicacion de crisis siendo éste el
momento mas adecuado para identificarlos y para que no se produzcan la proxima

veZz.

Aquellas empresas que no posean un plan de comunicacion de crisis, pueden utilizar

el analisis post- facto como la excusa perfecta para crearlo.

Por todo ello, la empresa ha de ser consciente de lo importante que resulta ser esta
fase post-crisis, ya que nos permite extraer ensefianzas, y sumandonos a lo que
Meyers y Holusha (1986: 27) dicen, “las crisis presentan oportunidades al tiempo que
desafios, oportunidades que no se presentan en ninguna otra ocasién”, pues,
posiblemente se corrijan algunos defectos y se mejore el nivel de preparacion de la
empresa. Aqui podriamos aplicar el dicho popular “se aprende mas de los errores que

de los éxitos”.

O’'Rourke (1997: 127) es uno de los autores que mas ha incidido en el estudio de la
comunicacion post-crisis. El autor nos ofrece unas pautas para saber como realizar el
analisis de lo ocurrido una vez que nos encontramos en las postrimerias de una crisis .
Explica que no existe un indicio particular que nos avise de cuando ha de comenzar el
analisis. Podemos pensar que lo peor ha pasado, y por tanto es hora de iniciar el

analisis, cuando:

- los medios de comunicacion tienen poco o nada nuevo que contar,

ya que informan del tema no dando nuevas noticias sino resumiendo las
antiguas.

- el volumen de llamadas a las lineas 800 vuelve a niveles casi normales.

- los informes de los vendedores reflejan una disminucion en la preocupacién

de los clientes.
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- el volumen de acciones y volatilidad de precios han vuelto a los niveles
estacionales histéricos de una empresa que cotiza en bolsa.
- las reuniones del equipo de gestion de crisis en las oficinas centrales se

reducen a una al dia como mucho.

Para que el analisis tuviera razén de ser y fuera verosimil deberia ser llevado a cabo
por el equipo que gestiond la crisis, pero con la implicacién necesaria de la alta
direccién, en caso de no pertenecer al comité de crisis y alguna otra persona que no
haya participado directamente en la respuesta a la crisis, asi posiblemente se

obtendrian resultados mas realistas, sin existir deformacién ninguna.

Otro autor, Marin (2000: 287) nos presenta un plan de superaciéon de crisis, que
incluye la premisa esencial del andlisis y evaluacion de los efectos que ha producido
la crisis para tratar de lograr cuanto antes la recuperacion de la imagen, y asi evitar

que el impacto sea mayor.

El plan de superacion de crisis debe comprender varias etapas®:

1. Investigacion y evaluacion de impactos:

a) Evaluacion de las actitudes de los diferentes publicos para evaluar la
motivacién residual después de la crisis. Esto se puede llevar a cabo a
través de entrevistas en profundidad, analisis de contenidos, o bien,

investigaciones de campo mas profundas.

b) La investigacion de opiniones permitird conocer cual ha sido la
reaccion publica ante la crisis, medir sus percepciones sobre el
desarrollo de ésta y concretar la valoracion de la imagen externa de la

empresa.

c¢) Valoracién de programas tanto los de informacion y difusion como los
de integracion de intereses y necesidades reciprocas dentro del marco

de la responsabilidad social.

Todo ello nos plantea un estado general de la realidad y sirve de base para

implementar las estrategias de recuperacion.

8 Veéase anexo 19: Plan de superacion de crisis de Marin.
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2. Planificacion estratégica:

Determinar los programas a establecer, asi como los recursos materiales,
humanos y econémicos a emplear. La identificacion de los objetivos a alcanzar

por el plan de superacién debe contemplar:

a) Relanzar la imagen de la empresa, recuperando de nuevo la confianza de
sus publicos.
b) Serenar las preocupaciones generadas por los riesgos detectados durante el

periodo de crisis.

3. Ejecucion de programas:

De modo que se alcancen los objetivos fijados, pudiendo utilizar las distintas
técnicas que estan al servicio del marketing y la comunicacién corporativa:

relaciones publicas, publicidad, patrocinio, promocion de ventas,...

4. Evaluacion del plan:

Es necesario también aqui realizar un analisis de cdmo se ha ejecutado el plan,
de cuales han sido los resultados de los programas implementados y de qué
manera han influido en la recuperacion de la imagen o reputacién de la

empresa.

Por ultimo, afiadiremos, que esta evaluacion critica de cdmo se ha gestionado la crisis
en términos de comunicacion, asi como el posterior disefio de un plan de superacion
de crisis se convierten en la clave principal para evitar que se vuelva a repetir una
crisis de ese tipo, o por lo menos, en el caso de que no se pueda impedir su aparicion,
poseer un know how sumamente importante que otorgue a la empresa las directrices

necesarias para la adecuada gestidén de la comunicacion de crisis.
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Estudio de caso: la crisis de Fontaneda

4.1. Contextualizacion historica

4.1.1. Historia de Fontaneda

Las galletas Fontaneda deben su nombre a Eugenio Fontaneda Millan, un confitero
que en 1881 se instala en Aguilar de Campoo donde monta un pequefio molino de
chocolate. Por esos afnos, la comarca palentina ya era conocida por su fama galletera.
Eugenio ubicd su pequena confiteria en la esquina de la Plaza de Espafa. En el afio
1912 monta su propia fabrica de galletas al adquirir maquinaria que le permite fabricar
mayor cantidad de galletas de modo industrial en detrimento de lo artesanal. De este
modo, Eugenio comenzd a producir galletas para el consumo entre las clases mas
populares, dejando a Artiach, empresa que acaparaba en aquel entonces casi todo el
mercado galletero, los productos mas elaborados y refinados. La buena aceptacion de
la galleta Maria entre la clase popular hizo que Eugenio comenzara a obtener grandes
beneficios y en 1913 se traslada a una planta de produccién mucho mas grande. Pero
no sera hasta 1924, cuando acabe por emplazarse a la localizacion actual de la fabrica

de Fontaneda (en la actualidad, Horno de Galletas de Aguilar) en la calle del Pozo.

En 1936, en los inicios de la Guerra Civil Espafola, la empresa de Fontaneda que se
encuentra en manos de los hijos de Eugenio, Rafael y Aniano Fontaneda, atraviesa
por momentos de dificultad. Sin embargo, con la posguerra esta situacion cambia,
debido a que la galleta se convierte en un alimento nutritivo y de bajo coste para una
sociedad civil que pasa hambre. La década de los cincuenta y sesenta son afnos de
esplendor para Galletas Fontaneda. La galleta Maria se convierte en un producto de
obligado consumo en los desayunos y meriendas de los nifios de aquella época. En
1958 un incendio destruye la fabrica, pero Rafael viaja a Estados Unidos donde
adquiere maquinaria mas innovadora y moderna y vuelven a reconstruir la fabrica. La
galleta Maria se convierte en todo un simbolo para los espafioles sustentado por las

primeras campanfias publicitarias en television.

La crisis de los afios setenta también afectara a Fontaneda. En plena crisis fallece
Rafael Fontaneda, concretamente en 1977. La entrada en nuestro pais de las
empresas multinacionales, capaces de ofrecer un producto mas llamativo y
rejuvenecido, junto a la incapacidad de Fontaneda de encauzar correctamente el

negocio provoca que la empresa entre en quiebra. En 1990 la empresa se convierte en
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sociedad anénima, pero las nefastas inversiones® y la incapacidad de salir adelante
obliga a sus propietarios a venderla el 10 de agosto de 1996 a la multinacional
norteamericana Nabisco®®. El precio de la venta se estimé en 4.000 millones de

pesetas® .

La planta de produccion de Aguilar de Campoo seguia fabricando, en las maquinas de
siempre, las tradicionales galletas Maria. Nabisco, nada mas desembarcar se
encuentra con una plantilla de trabajadores que solicita a la nueva directiva un plan de
viabilidad del negocio. Los trabajadores querian conocer cual iba a ser su futuro, pues
eran conscientes que los tiempos avanzaban y que las nuevas generaciones de
consumidores solicitaban otro tipo de producto mas novedoso, dejando atras la

tradicional Maria.

Meses después de la compra de Fontaneda, Nabisco anuncia a la plantilla, formada
por 435 empleados (en su época mas esplendorosa habia llegado a tener 900
empleados), que tiene previsto llevar a cabo planes de reduccion de empleo. Los
métodos utilizados en la negociacién colectiva por la compafia estadounidense no
conectan con los modelos de negociacion que el comité de empresa quiere

implementar y pronto comienzan las movilizaciones por parte de los trabajadores.

El 27 de noviembre, Nabisco presenta al comité de empresa, un plan de recorte de
plantilla, en lugar del plan de viabilidad que los trabajadores le habian solicitado.
Catorce dias después la empresa consigue firmar un preacuerdo con los
representantes de UGT y un independiente, al que no se suman los representantes del
CCOO y CGT. Este preacuerdo para que tuviera valor tenia que estar ratificado por la
plantilla. Finalmente no fue asi, después de convocarse un referéndum celebrado el 18

de diciembre y de obtener 189 votos en contra y 183 a favor.

Nabisco decide entonces presentar un Expediente de Regulacion de Empleo (ERE)
ante la Direccion General de Trabajo de la Junta de Castilla y Leodn, con el fin de
rescindir el contrato al 40% de la plantilla, ya que aduce pérdidas econdémicas en el

balance de 1996.%” Finalmente, el ERE se aprueba y se pierden 123 puestos de

8 “E| balance de 1995 arrojaba unas pérdidas de 80 millones de las antiguas pesetas” (CCOO, 2004: 19).

% La multinacional Nabisco habia adquirido por aquel entonces a Artiach, Marbu, Royal, Apis y Fruco, con lo que con la
adquisicion de Fontaneda cerraba aun mas el mercado a la competencia. (CCOO, 2004: 20).

(Cabanas, 2005: 48).

8 Segun sus datos (Nabisco) en el ejercicio de 1996 han obtenido unas pérdidas de 940 millones de pesetas” (CCOO,
2004: 23).
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trabajos, fruto del acuerdo alcanzado por el comité de empresa (con la abstencién de
CCOO) y Nabisco.

En el afio 2000 Nabisco es comprada por la multinacional Philip Morris, que a su vez,
se integra mundialmente a Kraft. En ese mismo afno, el Grupo United Biscuits adquiere

la divisién de Nabisco de Europa, Oriente Préximo y Africa del Norte®®.

4.1.2. United Biscuits

4.1.2.1. Antecedentes de la compaiia

La historia de UB se remonta al ano 1948, cuando es constituida por la fusién de
McVitie&Price y McFarlane Lang, dos empresas escocesas de galletas de larga
tradicion cuyo origen data de los inicios del s. XIX. Desde entonces, UB, uno de los
principales fabricantes de galletas y aperitivos, ha ido ampliando y adquiriendo una

cartera de marcas comerciales lideres en el mercado europeo.

En su expansion®, UB se diversifica y adquiere empresas de galletas de chocolate
(Crawford’'s Biscuits y MacDonald’s Biscuits), frutos secos (Kenyon Son&Craven) y
snacks salados (Meredith&Drew). En los afios setenta se produce un crecimiento
internacional, con adquisiciones en Estados Unidos (Keebler Company y Terry's of
York). En los afios ochenta penetra en el mercado de los congelados y la pizza (Ross
Young's). Y en los noventa, la compafia decide comprar negocios en Europa
continental (Delacre y Biscuiterie Nantaise, entre otras) y en Australia (The Smith's

Snackfood Company, principal fabricante de frutos secos).

En abril del afio 2000, UB pasa a formar parte del consorcio de empresas inversoras
Finalrealm. Tres meses mas tarde, Nabisco es adquirida por United Biscuits y pasa a
formar parte del holding Finalrealm. United Biscuits esta controlada por las siguientes
firmas de capital de riesgo: Cinven 30%, PAI Partners 30% y MidOcean Partners 15%.

El 25% restante pertenece a Kraft.

8 www.wikipedia.com
8 Vgase anexo 20: Evolucion cronoldgica de UB.
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En el afno 2001, UB cuenta con mas de 14.000 empleados y 20 centros de produccién
distribuidos por toda Europa (Reino Unido, Alemania, Francia, Bebelux, Espana y

Portugal).

UB es lider en el mercado de galletas del Reino Unido, que opera, entre otras, con las
marcas mas célebres de las islas britanicas, McVitie’s (compradas por el 85% de las
familias britanicas), Go Ahead! y Jacob’s. Con estas tres marcas United Biscuits posee
el 33% de la cuota del mercado de galletas en el Reino Unido. También es el numero
uno en el mercado inglés de frutos secos y la segunda en el mercado de aperitivos y
tartas. En Francia y Bélgica es la segunda empresa del mercado de galletas. En
Espana y Portugal cuenta con marcas lideres de mercado, entre ellas: Fontaneda,
Filipinos, Artiach, Chiquilin, Royal, Apis, Fruco, Oreo, Chis Ahoy!, Triunfo y
Proalimentar. Las marcas de United Biscuits son compradas por mas del 97% de la
poblacién espafiola y en Portugal alcanza el 39% del mercado.” La estrategia
empresarial de UB se centra, por tanto, en la inversibn en marcas prioritarias de

mercados principales generando oportunidades de crecimiento rentable.

UB se organiza en una sola estructura para los negocios de galletas y snacks en el
Reino Unido. A partir de aqui, la compafia se compone de regiones permitiendo un
fuerte enfoque en las prioridades de comercio y operaciones: Sur de Europa, Norte de
Europa y una division de negocios de ventas internacionales. Malcolm Ritchie es el
presidente del Grupo y Joan Casaponsa el director general del negocio en el Sur de

Europa.”!

La multinacional britanica se rige por unas politicas y cédigos de conducta que deben

guiar la totalidad de las acciones emprendidas por sus miembros:

“UB insiste en la honestidad, integridad vy justicia en todos los ambitos de su negocio y espera
que dichos valores sean respetados por todos sus colaboradores” (...) “El comportamiento y
conducta de los colaboradores deberia superar el examen publico y no transgredir los aceptados

estandares de comportamiento organizacional” 92

La responsabilidad social es un aspecto de la gestién empresarial que trabajan desde

diferentes ambitos de accion®:

o0 Porcentajes extraidos de la informacion facilitada en la pagina web de la compafiia. www.unitedbiscuits.com
" Datos referidos al momento de la crisis de Fontaneda.

2 «“Gobierno y principios de Funcionamiento”, p. 6. (www.unitedbiscuits.com).

% www.unitedbiscuits.com
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- Beneficiencia: realizan campafias de donaciones y programas de participacién

porcentual segun beneficios.

- Educacion: establecen vinculos con escuelas primarias y universidades.
Disefian materiales educativos sobre los procesos de produccion vy
comercializacion de los productos. Apoyan a sus empleados para que se

integren en las asociaciones de padres de las escuelas de sus hijos.

- Actividades locales: colaboran en iniciativas de ambito local con el objetivo de
mejorar la calidad de vida de sus vecinos, como por ejemplo, la construccion de
zonas de juego para los nifios o la donacién de productos para actividades con

el fin de recaudar fondos.

- Medio ambiente: participan en nuevas iniciativas que promuevan el cuidado
del medio ambiente. En Espafia, UB patrocina una campafia que promueve la

reforestacion (www.plantatuarbol.com).

- Conservacion energética y transporte: colaboran con la Energy Advice Center,
centro que asesora sobre el ahorro de energia tanto en el lugar de trabajo
como en el hogar. Lo estan llevando a cabo en las fabricas de Reino Unido.
Buscan nuevos métodos que permitan reducir el transito de su flota de

camiones.

UB forma parte del Corporate Responsability Group. Esta organizacién integra a
cincuenta importantes empresas que se comprometen a practicar la responsabilidad

social corporativa.

El compromiso con el consumidor es clave para UB, y su pagina web cuenta con un
site especifico donde se recogen los principios de informacién al cliente. Se define
como una empresa “abierta, honesta, accesible y comunicativa, orgullosa de sus
productos y de su histérico y distinguido legado como fabricante de productos de
calidad”. Se comprometen a facilitar a los consumidores toda aquella informacion
legitima, que precise sobre la empresa, incidiendo en que sus comunicaciones se
rigen por asegurar el bienestar y la seguridad del consumidor. Para ello cuenta con

diversas lineas de atencion al cliente.
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En el mes de julio de 2006 UB vende a Kraft Foods Inc, la division del Sur de Europa
(Espana y Portugal). La operacion se estima en 833,5 millones de €, de los cuales
419,5 corresponden a la asuncion de deuda emitida por United Biscuits y los restantes
414 millones equivalen a la participacion del 25% que Kraft posee en acciones en la
multinacional britanica y que le sirve para canjear y adquirir el negocio®. El acuerdo
devuelve a Kraft los derechos de todas las marcas registradas de Nabisco, incluidas
las galletas Oreo y Ritz en la Unién Europea, Europa del Este, Oriente Medio y
Africa.”® Después de la compra, Kraft deja de mantener participaciones en United

Biscuits y en ninguna de sus filiales.

4.1.2.2. United Biscuits y Fontaneda

UB llega a Espafia tras haber absorbido a Nabisco en julio de 2000. Su actividad se
centra en el negocio galletero, en los patés, tomates triturados y en los postres en

polvo.

Galletas Patés y tomates triturados Zumos Postres
Fontaneda Apis Fruco Royal
Filipinos

Artiach

Marbu Dorada

Artinata

Chiquilin

Oreo y Chips Ahoy (marcas pertenecientes a Kraft)

Los productos de Fontaneda® se dividen en varias categorias en funcién de las

necesidades que cubre a los consumidores:

o Familia: desayunos con la galletas tradicional y saludable.
o La Buena Maria

o Marbu Dorada

*“La Vanguardia:” Kraft completa la compra de UBSE en la Peninsula” (8 de septiembre de 2006)

www.acceso.com. “Kraft amplia su liderazgo en galletas a través de la compra de United Biscuits en la peninsula
Ibérica”. (10-7-2006).
% www.unitedbiscuits.com. Datos extraidos en agosto del 2006.
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e Nifos: galletas divertidas.
o MiniDiver
o Diver chocolate

o Diver ChocoRisas

o Galleta saludable: equilibrio entre salud y placer.
o Digestive
o Sin
o Fibra Bifidus

En el momento de la crisis, UB cuenta con siete centros de produccién en Espaia
(Viana, Orozco, Montornés del Vallés, Aguilar, Montijo, Don Benito y Mérida) y
aproximadamente una plantilla de 1100 empleados. La peninsula ibérica representa un
12% de las ventas netas y un 9% de los beneficios del grupo. En el afo 2001, la
companfia registra unas ventas de 260 millones de euros, un 8% mas que el afio
anterior.”” Sin embargo, Fontaneda, desde que fue adquirida por la multinacional
americana Nabisco en 1996 y luego pasd a ser gestionada por UB, acumula unas

pérdidas de 19,9 millones de euros.
En 2002, UB es lider del mercado galletero seguida por las marcas blancas o marcas
de distribuidor (galletas fabricadas para cadenas de distribucion, por ejemplo

Mercadona) Cuétara, LU Biscuits (Danone), Galletas Gullén y Grupo Siro.

Cuota en % del valor (euros) en el Mercado Espariol de Galletas.”

EMPRESAS 2001 2002 2003 2004
United Biscuits 26,0 26,6 27,2 26,9
Cuetara 14,1 13,9 13,9 12,1
Lu Biscuits 13,9 13,6 13,2 13,1
Gullén 54 5 4,9 5,2
Siro 2,2 2,3 1,9 1,8
Marcas 15,1 16,3 17,4 20,2
distribuidora

¥ “United Biscuits invierte en varias fabricas”. 5 de abril 2002. El Mundo.
% Datos facilitados por la compariia UB.
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MARCAS 2001 2002 2003 2004
Artiach 14,4 14,5 14,9 14,8
Cuétara 14,1 13,9 13,9 12,1
Lu 13,9 13,6 13,2 13,1
Fontaneda 11,6 12,1 12,3 12,1
Gullon 54 5 49 5,2

Siro 2,2 23 1,9 1,8

Estos graficos nos muestran que el mercado de galletas esta copado por dos
tipologias de empresas. Por un lado, las empresas locales con gran tradicién galletera
en nuestro pais, como Gullén, Cuétara y Siro. Y por otro lado, las multinacionales que
han adquirido marcas espafiolas alcanzando posiciones altas en la tabla de cuotas de

mercado (vease United Biscuits y LU Biscuit).

Una de las caracteristicas del sector de galletas en Espafia es que esta muy
concentrado en la comunidad de Castilla y Ledn. En ella se elaboran el 44% de las
galletas fabricadas en nuestro pais. Segun las estadisticas de la Confederacion
Palentina de Organizaciones Empresariales, Siro y Gullén son la segunda y tercera

empresas de la provincia de Palencia en cifras de negocios. (Montero, 2003: 26).

Joan Casaponsa es contratado por UB, el 17 de septiembre de 2001, como director
general de UBSE (United Biscuits South Europe). Uno de sus primeros cometidos es
promover una reorganizacion de la actividad productiva en Espafia debido al fuerte
estancamiento de las ventas, lo cual empeoraba la situacion de pérdidas que
soportaba la empresa. A este problema se le anade que de sus tres fabricas de
galletas, la factoria de Orozco era la que poseia mayor nivel de capacidad productiva,
situandose en un 50% . Las de Viana y Aguilar estaban por debajo de ese porcentaje.
El plan de reorganizacion de la actividad productiva de UB estima las siguientes

medidas:

- eliminar 5 marcas.
- reestructurar el equipo de Direccion.

- cambiar la politica de comunicacion.

% Datos facilitados por la compariia UB.
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- implantar un programa para relanzar la innovacion.

- cerrar la fabrica de Aguilar (se encuentra a un 30% de su capacidad productiva).

- inversiones de 8,5 millones € para ampliar y acondicionar las plantas de Viana y
Orozco.

- inversiones de 11.5 millones € para la construccién de una nueva fabrica de
conservas carnicas en Mérida.

- propuesta de adquisicion de la marca lider en galletas de Portugal, Triunfo.

El anuncio del cierre de la fabrica de Fontaneda en Aguilar de Campoo va
acompafado de un ERE que UB presenta ante el Ministerio de Trabajo. El plan social
que la compafia ofrece a la plantilla contempla la posibilidad de traslados, bajas
incentivadas, el apoyo al autoempleo, la recolocacion de un pequefio grupo de

trabajadores en otras fabricas y prejubilaciones.

4.1.3. Aguilar de Campoo

Aguilar de Campoo es un pueblo espanol de la provincia de Palencia (Castilla y Ledn).
Esta situado a las orillas del rio Pisuerga y préximo al embalse de Aguilar. Dicen los
historiadores que Aguilar de Campoo fue una villa de gran importancia en la Edad
Media. La villa data de 822, cuando la Orden de San Benito decidid instalarse en

ella.’®

En la actualidad Aguilar tiene aproximadamente 7.800 habitantes. Su término
municipal tiene una superficie de 236,60 kildbmetros cuadrados, compartidos junto con
veintisiete entidades menores (villas y lugares). Toponimicamente significa: “el lugar
situado en el nido de aguilas y cerca del campo”. Su conjunto civico y social la califican
como una villa moderna y actualizada, en constante crecimiento, cabecera de la
comarca natural montafiosa de la provincia de Palencia, proximos a los territorios de
Cantabria y Burgos. (Alcalde, 1995: 53-60).

Su casco urbano se ubica 897 metros de altitud sobre el nivel del mar. Dista noventa y
nueve kilbmetros de la capital de la provincia, Palencia, con la que se comunica a
través de la carretera N-611 (futura autovia de la Meseta A-67). (Alcalde, 2005: 11).

100 «Aguilar de Campoo”. Microsoft Encarta 2006 (DVD). Microsoft Corporation, 2005.
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SANTANDER

G. Alcalde, 1995

La villa de Aguilar posee un importante legado artistico y cultural, especialmente de
época medieval, romanica y renacentista. Sus monumentos artisticos mas destacados
son de naturaleza religiosa, civil y militar. Entre ellos, cobran maximo interés el
monasterio de Santa Maria la Real, las iglesias de Santa Cecilia y Santa Clara, la
Colegiata de San Miguel, la Plaza Mayor, el palacio de los Marqueses de Aguilar de
Campoo, las puertas de Reinosa y del Camino Real y los puentes sobre el rio

Pisuerga.

A. M. Enrique, 2006

A. M. Enrique, 2006

Aguilar de Campoo se caracteriza por su importante industria galletera “surgida como
consecuencia de la excelente infraestructura harinera provincial de mediados del siglo
XX” (Alcalde, 2004: 119). Los negocios familiares fueron los que iniciaron la tradicién
galletera y con el paso de los afios fueron industrializando la produccion hasta crear

grandes emporios de galletas. En la década de los 60, afios en los que el consumo de
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galletas estaba en auge, existian cinco fabricas de galletas: Gullon, Ruvil, Fontaneda,
Tefe y Fontibre. En la actualidad existen tres galleteras en Aguilar: Gullon 1, Gullén 2y

Horno de Galletas de Aguilar del Grupo Siro (la antigua Fontaneda).

A. M. Enrique, 2006

Ademas de sus fiestas patronales que se celebran entre los dias 24 y 29 de junio en
honor a los santos Juan y Pedro, Aguilar cuenta con una manifestacion cultural
destacada que es la Semana del Cine Espafiol a la que suelen acudir actores

reconocidos y el Encuentro Internacional de Artistas Callejeros.

4.1.4. Cronologia de la crisis

Antececendentes

El afno anterior a la crisis de Fontaneda, en Castilla y Ledn se habia clausurado varias
fabricas (Alfacel, Enertec, Delphi-Packard, Cellophane y Yazaki-Monel) afectando a
1500 trabajadores. Los politicos se convierten de este modo en el punto de mira y la
opinién publica les comienza a exigir mayor responsabilidad y compromiso en la
defensa de los intereses de los castellano-leoneses. En el momento en el que estalla
la crisis, La Junta de Castilla y Ledn es governada por Juan Vicente Herrera, del
Partido Popular. El entonces presidente del gobierno, Jose M? Aznar habia sido
presidente de la comunidad auténoma de Castilla y Ledn durante tres afios. En
Aguilar, el alcalde, Javier Salido, pertenece al PSOE, al igual que su homdlogo en
Palencia, Heliodoro Gallego. Jose Luis Rodriguez Zapatero era por aquel entonces
lider de la oposicion. En el comité de empresa de la fabrica de Fontaneda, su
presidente, Hilario Alvarez, pertenece al sindicato UGT que cuenta con la mayoria de

la representacion sindical.
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4 de abril de 2002: anuncio del cierre de Fontaneda

UB anuncia el cierre de la factoria de Galletas Fontaneda, ubicada en la localidad de
Aguilar de Campoo (Palencia). A las 10 horas del 4 de abril de 2002, Joan Casaponsa,
director de UB en Espafia, se reune con el comité de empresa para explicarle las
razones que motivan el cierre de la planta de produccion de galletas de Aguilar. Los
motivos manifestados son: la fabrica de Aguilar estaba produciendo a un 35% de su
capacidad, pérdidas de 20 millones de euros desde que Nabisco la adquiriera en 1996,
la imposibilidad de ampliar una fabrica situada en el centro de Aguilar de Campoo y la
articulacion de un plan de reorganizacion en Espafia. Este plan de reorganizacion
suponia la total absorcion de la produccién de la factoria de Aguilar por parte de las
plantas de Viana (Navarra) y Orozco (Vizcaya), la inversiéon de 21 millones en el resto
de centros de produccion y la construccién de una nueva fabrica de conservas

carnicas en Mérida'"’

. EI ERE presentado ante el Ministerio de Trabajo contempla la
prejubilacién de 44 de los 212 empleados que integran la plantilla, el traslado y la
recolocacion de 109 trabajadores en otros centros de produccion (Viana y Orozco) con
indemnizaciones por traslados y vivienda. UB también ofrece la posibilidad de crear
una sociedad andnima para 20 6 25 trabajadores aportando capital y fomentando asi
unidades de autoempleo. Esta medida también supone la cesién de un edificio para
realizar tareas relacionadas con el grupo, como la manipulacion de productos de

Fontaneda durante un periodo de 3-5 afios.

El anuncio del cierre de la fabrica sorprende y conmociona a sus trabajadores y a toda
la localidad de Aguilar de Campoo. Fontaneda es una de las dos fabricas de galletas
que coexisten en la poblacion (Fontaneda y Gullén) y sobre las que basan su

economia:

“las lagrimas de aquel dia, sin embargo, no salen sélo de los ojos de los empleados. Todos los
vecinos de Aguilar sienten como patrimonio de la localidad las galletas que les han hecho
famosos en medio mundo y les han dotado de un caracteristico olor. Por eso el sentimiento inicial
es de desesperacion. (....) De los 7.700 censados, Aguilar de Campo podria perder unos 1000

vecinos si finalmente se tramita el expediente” (CCOO, 2004: 27)

" En Viana se invertiran 5 millones de euros para duplicar su capacidad, pasando de las 23.000 toneladas a las

40.000 a finales del 2002. En la de Orozco se invertiran 3,5 millones de euros para asumir la produccion de galletas
digestive a los productos que ya hacen. En la nueva planta de Mérida invertiran 11,5 millones de euros fabricando
patés y callos. (El Pais, 5 de abril de 2002).
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Esa misma tarde los trabajadores asisten a un pleno extraordinario en el ayuntamiento
de Aguilar convocado por el equipo de gobierno socialista, quien juntamente con el
resto de grupos politicos rechazan unanimemente la medida anunciada por UB, y
acuerdan trabajar en acciones de protesta con la pretensién de mantener la galletera

en Aguilar.

5-7 abril del 2002: manifestaciones populares y politicos contra el cierre

Pasan 48 horas entre el anuncio del cierre y la primera convocatoria de manifestacion
para exigir el mantenimiento de la fabrica, o lo que es lo mismo, el “no al cierre de
Fontaneda”. El sabado 6 de abril, al mediodia, cerca de 6000 personas, la poblacion
de Aguilar casi al completo junto a los vecinos de las localidades cercanas salen a la
calle en senal de protesta. Para todas las autoridades politicas, el cierre, en las
condiciones que plantea la empresa, es inaceptable. El dia anterior, 5 de abril, el
presidente de la Junta de Castilla y Ledn, Juan Vicente Herrera, ya habia anunciado
su compromiso de dialogar con la multinacional UB para que ésta cambiara de opinion
en cuanto al cierre de la fabrica. En la manifestacién del sdbado, fueron muchos los

politicos de distintas ideologias los que encabezaron la manifestacion'®.

Al dia siguiente se vuelve a convocar otra manifestacion a la que acuden un millar mas
de personas. Tiene el mismo recorrido que el sabado (por las calles céntricas de
Aguilar) pero luego se dispersan siendo la meta el corte de varias carreteras

principales:

“Mas de 7000 personas, segun fuentes de la Policia Local, cortaron las carreteras Palencia-
Santander y Burgos-Aguilar durante la segunda manifestacion consecutiva que se ha organizado
en Aguilar de Campoo para intentar evitar el cierre de la fabrica Fontaneda anunciado por la
multinacional United Biscuits. Los asistentes unido a las cacerolas y los silbatos hicieron la
concentracion mucho mas ruidosa que en la jornada anterior. El apoyo de los vecinos de Aguilar
siguié siendo total” (El Mundo, 8 de abril de 2002).

Los lemas que se podian leer en las pancartas de ambas manifestaciones eran:

” L]

“No al cierre de Fontaneda” “Menudo Galletazo”, “Junta de Castilla y Ledn, méjate”.

192 a cabecera de la manifestacion del 6 de abril estuvo formada por: Francisco Jambrina, vicepresidente de las Cortes

de Castilla y Ledn del PP; Angel Villalba, secretario general del PSOE de Castilla y Leén; Heliodoro Gallego, alcalde
socialista de Palencia; Javier Salido, alcalde socialista de Aguilar de Campoo; Antonio Herreros, procurador de
Izquierda Unida en las Cortes Regionales; la maxima representacion sindical de Comisiones Obreras y UGT en Castilla
y Ledn; y el comité de empresa de la fabrica de Aguilar.(CCOO, 2004: 29).
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8 abril del 2002: la retencion de directivos de UB y su cobertura mediatica

A las 10 de la mafana tiene lugar la primera reunion de negociacion entre los
representantes de los trabajadores y cinco directivos de UB'®. Mientras, a las puertas
de la fabrica comienzan a concentrarse los trabajadores y cientos de vecinos. La
reunién dura no mas de veinte minutos. Los directivos reciben el rechazo total por
parte del comité de empresa al ERE presentado por la multinacional. Los directivos
confirman el cierre y en ese momento se viven momentos de tension. Un centenar de
trabajadores irrumpen por la fuerza en la zona de las oficinas de Fontaneda y retienen
a los cinco directivos. Entre tanto, a las puertas de la factoria empiezan a llegar mas
vecinos y un grupo de efectivos (guardias civiles) intentan, mediante el dialogo,
convencer a la multitud, agolpada a las puertas de la fabrica que permitan a los
directivos abandonar la fabrica. Los manifestantes se anteponen y aumenta los
momentos de nerviosismo. Van transcurriendo las horas. El subdelegado del gobierno
contacta con el representante del comité de empresa, Hilario Alvarez, vy le insiste en
que deben permitir la salida de los directivos ya que si no vera obligado a dar la orden
de emplear la fuerza publica. EI comité se mantiene firme y los concentrados
contintan con su protesta. A ultimas horas de la tarde, se toma la decision de actuar y
los antidisturbios irrumpen a la fuerza con el fin de acabar con esta situacién de
retencién de los directivos. En ese mismo instante, las camaras de television y los
microfonos de los medios radiofénicos comienzan a emitir, en directo, todo lo que alli
esta aconteciendo; como se esta resolviendo de manera violenta la carga policial con
el fin de liberar a los directivos que habian sido retenidos. A las 23.30 horas los
directivos, custodiados por la guardia civil, abandonan la fabrica, mientras, en las
puertas de la factoria contintda la oposicion y los enfrentamientos. Al dia siguiente, el
suceso es recogido por los titulares de la prensa nacional'®, autonémica y local, asi

como por el resto de medios de comunicacion.

1% Javier Rasillo, director general de Fontaneda; Ignacio Alonso, director de Recursos Humanos de la planta de Marbu
en Viana (Navarra); Anselmo Montero, director de RRHH de la planta de Carcesa (Badajoz);Joaquin Gonzalez, director
de RRHH de Artiach; y Jose Ramon Peradejordi, asesor legal de la empresa. (El norte de Castilla, 9 de abril de 2002).
1% «_os antidisturbios liberan a los directivos de Fontaneda retenidos por empleados durante 12 horas.” (Agencia EFE,
9 abril de 2002). “Los trabajadores de Fontaneda retienen a cinco directivos de la empresa” (El Pais, 9 de abril de
2002). “Dias calientes” (El norte de Castilla, 9 de abril de 2002).
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10 — 15 de abril de 2002: rechazo del ERE

El 10 de abril ya se sabia que el Ministerio de Trabajo habia rechazado el ERE
propuesto por UB, entre otros motivos, porque su ambito competencial no era el
gobierno central, sino el gobierno autondmico, debido a que Fontaneda tenia
personalidad juridica propia con sede en Castilla y Ledn. Segun la ley espafola, un
expediente de regulacion que afecta a una empresa con sede en una comunidad
auténoma debe presentarse ante la autoridad laboral de esa comunidad. Por tanto, el
ERE debia presentarse, por un lado, ante el comité de empresa y, por otro, ante el
gobierno regional. Tanto unos como otros se definieron, desde un principio,
antagonicos al cierre. El director general de la compafia ofrece una rueda de prensa
donde esgrime las razones del cierre y la proposicion de un plan social. Una de las
alusiones realizadas en la rueda de prensa, es la referente a la oferta de compra de la
planta de produccién por parte de varias companias siempre y cuando UB esté
dispuesta a desprenderse de la marca Fontaneda. Casaponsa deja claro que la marca

Fontaneda no esta en venta:

“Joan Casaponsa justifica el cierre de la fabrica palentina porque de lo contrario se pondria en
peligro la viabilidad del resto de centros de trabajo que UB tiene en Espafia y de sus 1100

trabajadores”.

“..Sefialé6 que ha ofrecido recolocar a los 211 empleados de esa factoria en los seis centros
restantes que la compafia mantiene abiertos en Espafa... Se les garantizara el puesto de
trabajo, ademas de 18.030€, mejoras en su sueldo, ayudas a la busqueda de vivienda, colegios

para sus hijos, se trataria de encontrar trabajos a sus cényuges”.

“..Reconocio el interés de diversas empresas, que no quiso citar, en adquirir la marca Fontaneda,
pero precisé que no estaba en venta”.
(El Mundo, 11 de abril de 2002)

Ese mismo dia el PSOE regional presenta una proposicién no de ley para que
Fontaneda sea declarada “de utilidad publica” o lo que es lo mismo, sea considerada
“de interés social” lo cual permitiria la expropiacion forzosa de la marca Fontaneda a
UB. Dos dias después un informe juridico de la Junta de Castilla y Leén concluye con

la inviabilidad de esa propuesta.

El 12 de abril, el presidente de la Junta de Castilla, Juan Vicente Herrera, llama a su

despacho a Joan Casaponsa como un gesto de buena voluntad para fijar sus
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posturas. En la entrevista que ambos mantienen, Casaponsa vuelve a explicar los

motivos por los que la multinacional ha decidido cerrar Fontaneda.

Durante estos dias, el secretario general del PSOE, Jose Luis Rodriguez Zapatero, se
reune en Aguilar de Campoo con los representantes de los trabajadores y con los
responsables del ayuntamiento, para mostrar su apoyo a los trabajadores y con el fin
de coordinar varias acciones reivindicativas. Por otro lado, Jose M? Aznar, presidente
del gobierno espafiol, realiza unas declaraciones a la emisora de radio Onda Cero, en
las que descarta la intervencidon del gobierno del Estado en los planes de UB. El
presidente Aznar asegura comprender los sentimientos de angustia de los
trabajadores y de los vecinos pero sefala que es incompatible disponer de los
beneficios que da una economia libre y luego actuar como si ésta no lo fuera. Sefala
que lo mas apropiado es pensar en las alternativas que se podian ofrecer a la regiéon y
a los trabajadores de Fontaneda. Izquierda Unida, también pretende dejar clara su
postura y su consejo politico en Castilla y Ledn aprueba una resolucion en la que se
exige a UB un plan de viabilidad para la fabrica y la retirada inmediata e incondicional
del ERE. IU, que ha asumido la presidencia provincial en Palencia y la asamblea local
de la coalicion en Aguilar, también exige el cese de Joan Casaponsa al considerarlo el

principal responsable de la situacion de alarma generada en Aguilar y en la region.

El 13 de abril se produce una concentracion en Palencia, con protestas en contra del
cierre de Fontaneda y con la participacién de los trabajadores despedidos de otras

empresas palentinas como Alfacel.

El viceconsejero de Trabajo de Castilla y Ledn, Jose Alberto Ambros, anuncia el 15 de
abril, que tras haber mantenido contactos con la direccion de UB, ésta ha decidido
retirar el ERE que afecta a toda la plantilla y que la compania va a tomarse un tiempo
para buscar una férmula viable al cierre de la empresa. Esa noticia es tomada por los
trabajadores y habitantes de Aguilar como un triunfo, pero la empresa no tarda mucho
en emitir un comunicado donde reafirma su intencién de cerrar la fabrica'®. Este
incidente provoca que José Valin, consejero de Agricultura y Ganaderia, se convierta

por parte del gobierno regional como unico portavoz del conflicto.

1% UB emite un comunicado en el que asegura que mantiene el proyecto de cierre de la fabrica de Fontaneda, solo se

estudia si debe modificar legalmente el Expediente de Regulacion, pero no su retirada. La reformulacién legal les da un
plazo de tiempo para explicar el proyecto y buscar el consenso de todas las partes. La empresa subraya que el cierre
de la galletera es basico para mantener la produccién en las otras dos fabricas en Espafia. (El Mundo, 16 de abril de
2002).
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18-24 de abril del 2002: apoyo masivo en las reivindicaciones

Las manifestaciones y concentraciones de trabajadores y vecinos se fueron
desarrollando desde el primer dia en el que se anuncié el cierre. Las acciones de
protesta son organizadas por una plataforma gestora formada por trabajadores y
habitantes de Aguilar: disfraces de galletas, carteles con un dibujo de una galleta
Maria y una frase estampada en su contorno “Fontaneda es de Aguilar”, la grabacion
de un CD (Musica por Fontaneda) que incluye canciones reivindicativas interpretadas
por trabajadores y los lugarefios de Aguilar, se habilita una pagina web con el fin de
canalizar las noticias, reaparece la emisora municipal a la que llaman Radio
Fontaneda... Otras movilizaciones vienen por parte del Club de Futbol Palencia que
organiza varios partidos solidarios. Incluso, el Obispo de Palencia oficia varias misas
en apoyo a los trabajadores. Los propios trabajadores se desplazan a los
supermercados de Ledn y de Valladolid con el fin de recoger firmas e informar a los

consumidores de lo que esta ocurriendo en Aguilar.

El 18 de abril, se vuelve a convocar otra manifestacion a la que asisten unas 8.000
personas y cuenta con la presencia del secretario general de UGT, Candido Méndez y
el coordinador de IU, Gaspar Llamazares. El presidente del comité de empresa, Hilario
Alvarez, al finalizar la movilizacién lee un comunicado en el cual pone de manifiesto la

oposicion al cierre de la fabrica:

“Fontaneda se quedara en Aguilar. Tenemos que seguir unidos en la lucha hasta conseguir
nuestro objetivo y no daremos ni un paso atras”. “Mantenemos nuestra posicién firme de no
permitir el cierre y que esta villa y su comarca mueran por el capricho de una multinacional y

unos dirigentes sin escrapulos”. (El Mundo, 19 de abril de 2002).

(En referencia a United Biscuits) “Si siguen con sus intenciones de cerrar la fabrica de Aguilar,

” o«

sera su perdicion.” “Fontaneda es nuestro simbolo, es nuestra identidad y es nuestro patrimonio”.

( El Pais, 19 de abril de 2002).

En el transcurso de estos dias los representantes sindicales exigen que se abra una
mesa de didlogo para hacer frente a la crisis e insta a la empresa a que se cumplan
tres condiciones: que UB no recurra la decision del Ministerio de Trabajo de rechazar
el ERE, no presentar ningun expediente durante el didlogo y que la fabrica recupere el
nivel de produccién que mantenia antes de anunciar el cierre. La empresa acepta las

condiciones y el 24 de abril estos acuerdos quedan recogidos en un manifiesto
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suscrito por representantes de la Direccion de Galletas de Fontaneda, el comité de

empresa de Fontaneda y por los sindicatos UGT y CCQOO.

25 de abril - 26 mayo del 2002: mesa de dialogo

El 25 de abril se inician las reuniones en las que representantes de los trabajadores,
sindicatos y empresa negocian la salida al conflicto. En estos encuentros cada una de

las partes pone encima de la mesa su postura:

- La empresa analiza el cumplimiento de las garantias que habia acordado en la
reunién del 24 de abril y sigue con la idea de desprenderse de la planta de

produccion de Aguilar de Campoo pero no de la marca Fontaneda.

- Los sindicatos y el comité de empresa se niegan a que UB cierre la factoria y
que en el caso de tener que venderla a otra compaiia, se venda con la marca

Fontaneda.

Por otro lado, tanto los trabajadores como UB mantienen reuniones con la Junta de
Castilla y Ledn, que actua como mediadora del conflicto, con el objetivo de analizar la
situacion y buscar una solucion adecuada a la crisis. Los consejeros de Agricultura,
José Valin, y de Fomento, Jose Luis Gonzalez, viajan a Londres y se entrevistan con
Malcolm Ritchie, presidente de UB. Ritchie les reitera la intencion de cerrar la factoria

aguilarense e incide en que la marca de Fontaneda no esta en venta.

Durante este periodo, Rodriguez Zapatero que estaba invitado a la clausura del VI/I/
Congreso de Juventudes Socialistas de Castilla y Lebn, se reune con los
representantes de los trabajadores para que éstos le informen del estado de las
negociaciones y les transmite su vision al respecto. Rodriguez Zapatero expone que
no hay razones objetivas para el cierre ya que es conocedor de que el mercado
demanda mas producto de galletas Maria Fontaneda del que en ese momento se
estaba produciendo. Les transmite su compromiso de presionar para terminar con el

problema de manera beneficiosa para los trabajadores.

El conflicto llega al Parlamento Europeo a propdsito de una pregunta que la
eurodiputada socialista, Maria Rodriguez, lanza al secretario de Estado para Asuntos

Europeos, Ramoén de Miguel, en relacion al cierre de Fontaneda. El secretario le
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responde y le garantiza que el cierre no se va a producir. También anade que el
presidente del gobierno, Jose M? Aznar, esta ayudando a propiciar un dialogo con

otros inversores espafoles y extranjeros para buscar una salida:

“Yo le garantizo sefiora, que esa fabrica no se va a cerrar, y desde luego, no se va a cerrar, no
solamente por la voluntad de un pueblo y de los trabajadores, sino también por la voluntad del
Gobierno que tiene plena conciencia de que eso seria una enorme injusticia social’.... “Todo
parece indicar que parece posible mantener la empresa activa y viable”. (El norte de Castilla, 17
de mayo de 2002)

Mientras, las acciones reivindicativas promovidas por los vecinos y afectados del
posible cierre de Fontaneda siguen su curso. Desde la protesta celebrada el 1 de
mayo, en la que 5000 personas desfilaron por las calles de Aguilar apoyando a los
trabajadores y a sus familiares - cobra especial relevancia la presencia de los
sindicatos al tratarse de la celebracion del Dia del Trabajador- , hasta la marcha a pie
que realizaron 200 personas, entre el sabado 18 y el domingo 19 de mayo, para

recorrer los 50 kildmetros que separan Palencia de Valladolid.

El 21 de mayo, José Valin, consejero de Agricultura de la Junta, confirma al comité de
empresa de Fontaneda y a los sindicatos, que UB esta llevando a cabo negociaciones
con tres empresas (Siro, Gullon y la consultora madrilefia Anidae) que muestran
interés por la fabrica galletera. Valin expone que en el caso de que tenga que
producirse la venta a una de estas empresas, la Junta apoyara el proyecto industrial
de las dos empresas lideres del sector galletero en Castilla y Ledn (Siro y Gullén).
Valin sugiere a los trabajadores que no descarten ningun acuerdo con terceras
empresas siempre y cuando sea viable y garantice el empleo, y les insta a no cerrarse
en banda ya que los trabajadores no conciben una venta de la fabrica que no incluya

la marca Fontaneda.
La mesa de dialogo se rompe el 26 de mayo, porque segun los representantes de los

trabajadores, UB no presenta ninguna propuesta nueva y sigue con su intencién de

cerrar la fabrica.
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27 mayo — 20 de junio del 2002: varias empresas muestran interés por la compra

de Fontaneda

UB difunde un comunicado el 27 de mayo en el que sefala que se estan valorando
distintas alternativas que ofrecen comprar la planta de Aguilar, pero que en ningun
caso se esta contemplando la venta de la marca Fontaneda. En este comunicado, la
empresa también comenta que en el caso de que ninguna de las ofertas de compra
prospere, se iniciaran nuevas negociaciones con los representantes de los
trabajadores para estudiar el futuro de la plantilla. UB vuelve a incidir y a reiterar su

disposicién de negociar un plan social.

El comité de empresa se manifiesta en contra de cualquier venta de la fabrica que
suponga rechazar la marca Fontaneda, tanto es asi, que aceptarian negociar un nuevo
ERE si eso permitiera que la produccién de galletas Fontaneda prosiguiera en Aguilar

de Campoo.

Por otro lado, los secretarios regionales de CCOO y UGT, Vicente Andrés y Mariano
Carranza, respectivamente, aun sin contar con el apoyo y el beneplacito del propio
comité de empresa deciden, por su cuenta, iniciar contactos con la empresa de
galletas Gullon y el Grupo Siro. Estas dos empresas cuentan con el compromiso de la

Junta de obtener subvenciones del 50% del coste total de la compra de la fabrica.

Valin, consejero de Agricultura, vuelve a solicitar a los trabajadores que no se opongan
a aceptar que otra empresa compre la planta de produccion sin la marca Fontaneda,
pues tras varias reuniones con los directivos de UB, llega a la conclusion de que lo

importante es mantener el empleo en la localidad de Aguilar:

“Lo deseable seria que la marca Fontaneda pudiera seguir unida a la localidad de Aguilar y que
United Biscuits continuara con la produccion en Palencia, pero ante la situacion que se nos
presenta, la postura irrenunciable a la pérdida de la marca puede resultar suicida.”

“La marca es muy importante, pero no lo es todo. Es mejor participar de una nueva iniciativa
industrial que sea viable en el futuro, que languidecer durante unos pocos afios para después
cerrar, solo por el hecho de haber mantenido una marca.” (El norte de Castilla, 9 de junio de
2002).

UB sigue negociando con Siro y con Gullén pero sin llegar a ningun acuerdo pues

ambas empresas intentan que la compra incluya el nombre comercial.
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El presidente del comité de empresa, incide en que la fabrica y la marca son de Aguilar
y que por tanto deben permanecer inseparables. Como representante de los
trabajadores, Alvarez apunta que no quieren sopesar las ofertas de compra de otras

empresas:

“Los representantes no quieren ni a Siro ni a Gullén, y ni la Junta ni los sindicatos provinciales
tienen autorizacion para negociar a espaldas del Comité de Empresa. Nosotros lo que queremos
es presionar a United Biscuits para que se quede en Aguilar.” (El norte de Castilla, 18 de junio de
2002).

Entre tanto, las movilizaciones y las acciones de protesta siguen su curso, y entre los
mas destacados, se encuentran los encierros que protagonizan Hilario Alvarez, de
UGT, y Alfredo Alonso, de CCOOQO, durante 36 horas en las instalaciones de la fabrica.
Dias después, lo realizan tres mujeres, Mari Paz Aguado, Gema Estalayo y Puri Adan,
todas ellas también miembros del comité de empresa. Otras plataformas creadas
“contra el cierre de Fontaneda” deciden desplazarse a los centros comerciales de Ledn
y Salamanca para repartir pegatinas e informar de la problematica. También se lleva a
cabo una especie de boicot haciendo circular entre esas poblaciones una lista con
nombres de productos de la empresa United Biscuits instando a los consumidores a no

adquirirlos.

21 de junio del 2002: anuncio de UB del hallazgo de una férmula juridica para

cerrar Fontaneda

El 21 de junio, el director general de UB reune en el hotel La Vega de Valladolid, al
comité de empresa, a los representantes sindicales y a sus directivos. En el transcurso
de la reunion, Casaponsa anuncia un ultimatum a los trabajadores para que decidan
entre la venta de la fabrica sin la marca comercial a una de las dos empresas
interesadas en la compra de la planta aguilarense, Gullén o Siro, o bien, el traslado
forzoso de los trabajadores debido a que la compafia habia dado con una solucién
que les permitia cerrar la fabrica bajo el amparo juridico. Casaponsa comunica que
UB ha iniciado un proceso de fusion por absorcion de Fontaneda por parte de Marbu
para luego integrarse con Artiach. Con la unificacion de las tres empresas —
Fontaneda, Artiach y Marbu, se crearia una unica sociedad que contaria con dos
sedes: Orozco y Viana. Este hecho supondria el cierre de la planta de produccién en

Aguilar y el traslado laboral de acuerdo con el articulo 40 del Estatuto de los
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Trabajadores, que define esta posibilidad. Se prevee que esta fusidn pueda estar lista
a finales de septiembre, fecha en la cual se abriria un periodo de consultas con los
trabajadores para pactar los traslados. No obstante, la empresa sefiala que la opcién

preferida por ésta es la venta sin la marca a una empresa del sector.

Los empleados reciben esta noticia con amargura y abren un plazo de reflexién antes

de responder a UB.

El secretario general de CCOO de Castilla y Ledn y el secretario de Accion Sindical,
Jesus Pereda y Vicente Andrés, respectivamente, convocan una rueda de prensa el 28
de junio donde informan que su sindicato esta dispuesto a aceptar la venta de la
fabrica sin la marca siempre y cuando se garanticen todos los puestos directos e
indirectos de la planta de Aguilar. Esta accién es vista por algunos empleados y
habitantes de Aguilar como una renuncia del sindicato a seguir luchando por la marca

Fontaneda.

El 6 de julio se produce una asamblea compuesta por los 212 empleados que cuenta
con la presencia de los representantes de CCOO y UGT regionales y provinciales. La
decision tomada es la de seguir luchando por la marca y solicitar a UB que abandone
su idea de cerrar la planta de Aguilar y trasladar su produccién a las factorias de
Navarra y el Pais Vasco. Los empleados deciden no estudiar los proyectos de
viabilidad que tanto Gullén como Siro estarian dispuestos a explicar a la plantilla si

esta asi lo acepta.

10 de julio de 2002: anuncio del preacuerdo entre UB y Gullén

El 9 de julio se reunen el comité de empresa y el consejero de Agricultura, José Valin,
con el objetivo de conocer cual es la postura de la Junta de Castilla y Leén con
respecto al conflicto. Valin reconoce que la Junta da por perdida la marca Fontaneda
pero, cree que una compra de las instalaciones por parte Gullén o Siro seria la
solucion con mas garantias para mantener todos los puestos de trabajo. Por todo ello,
solicita a los trabajadores que consideren esta posibilidad ya que sélo tiene futuro si
cuenta con el respaldo de éstos. Un dia después, Valin, al término de una reunién con
el consejo de gobierno, sefiala que existe un preacuerdo entre UB y Gullén para la
venta de la fabrica de Fontaneda sin la marca. Este preacuerdo lleva a los sindicatos a

realizar varias investigaciones sobre la viabilidad de esta opcidén. Los informes
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respecto a esta operacion revelan que Gullén no puede asumir todo el empleo de su
propia fabrica y el que sobrevendra con Fontaneda. Siro, que también esta sopesando

la idea de compra decide retirarse hasta que se clarifique la situaciéon con Gullon.

Mientras, el comité de empresa se desplaza a Madrid con la pretensién de reunirse
con Kraft, multinacional norteamericana que posee el 25% del total de acciones de
UB, y que tiene derecho de compra preferente sobre la marca Fontaneda y la planta
de Aguilar de Campoo. Los directivos de Kraft reciben al comité que habia ido a
Madrid a convencerles de que compraran la fabrica y asi mantener la factoria de
Aguilar. Kraft les comunica que no tienen ninguna intencion de comprar Fontaneda y

que respaldan la decision tomada por UB.

Siguiendo con las movilizaciones, alrededor de un centenar de trabajadores, se
concentran ante las puertas de la Consejeria de Agricultura y Ganaderia como signo
de protesta por las negociaciones que se mantienen con posibles empresas

compradoras de Fontaneda.

19 de julio del 2002: el conflicto Fontaneda se va de vacaciones

A pesar de que la plantilla habia solicitado a la multinacional no cerrar la planta de
produccion durante el mes de agosto, la empresa declina la peticion y les informa que

al igual que otros afios la planta permanecera cerrada durante tres semanas.

El 19 de julio la empresa firma un acuerdo en el que se compromete a que el proceso
de fusidn por absorcion no se produciria antes del 15 de septiembre. La empresa
también pacta que no va a llegar a ningun acuerdo de venta antes de esa fecha y sin

negociar primeramente con los representantes de los trabajadores.

Estos dias de calma sirven para reflexionar, templar los animos y establecer nuevas

estrategias de actuacion por partes de todos los agentes implicados.

Los trabajadores no descansan en sus protestas y a finales de agosto se desplazan a
Reinosa (Cantabria) donde el presidente del gobierno, Jose M? Aznar, tiene prevista
una visita a las obras de la Autovia de la Meseta. Aunque los trabajadores no pudieron

acercarse al presidente, le hacen llegar varios documentos donde los manifestantes
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solicitan que sea el ejecutivo quien interceda ante la multinacional UB para evitar el

cierre de Fontaneda.

Otra de las iniciativas que promueven los trabajadores es la de regalar galletas a los
pasajeros de los trenes que paran en la estacion de Aguilar de Campoo y explicarles la

problematica del conflicto de Fontaneda.

6 — 26 de septiembre del 2002: culminaciéon de la absorcion de Fontaneda por
Marbu

El 6 de septiembre el comité de empresa recibe un fax en el que se informa que la
fusién por absorcion de Fontaneda por la empresa Marbu concluira a finales de mes,
para dar paso mas tarde a la fusion de Marbu con Artiach. EI comité de empresa
decide denunciar a UB ante el SERLA (Servicio de Relaciones Laborales) de Castilla y
Ledn, por considerar que esta situacion plantea graves perjuicios a los trabajadores
debido a unos traslados que son fruto de estrategias empresariales ajenas a los

propios empleados.'®

En Viana, los trabajadores de Galletas Marbu ven con temor esta fusion con

Fontaneda'®’

, ya que muchos de los empleados tienen contratos de caracter
temporal, y piensan que con los traslados de los trabajadores de Fontaneda muchos
de estos puestos de trabajo pueden correr peligro. También manifiestan su

incertidumbre respecto a la absorcion de Marbu por Artiach.

El 11 de septiembre, José Valin, informa que la empresa Gullén finalmente no ha
presentado ninguna propuesta de compra y le anima a hacerlo. Lo mismo hace con
Siro, con la que también se habian iniciado algunos contactos pero que al anunciarse

un preacuerdo con Gullén se habia retirado en espera de alguna resolucion.

El 19 de septiembre, la multinacional britanica anuncia de nuevo a través de un fax
dirigido al comité de empresa que Fontaneda como empresa autbnoma ya no existe,
ya que ha sido absorbida por Marbu. Los 212 trabajadores de la fabrica de Aguilar de

Campoo ahora pertenecen a Marbu con sede en Viana (Navarra). Sin embargo, ello

1% “E| SERLA es una entidad creada por la Administracion regional de Castilla y Ledn, los sindicatos y los empresarios
para realizar mediaciones previas a la via judicial.” “El SERLA decidié admitir la demanda e inicié el procediemiento de
mediacion que finalmente se cerraria sin un acuerdo”. (CCOO, 2004: 64).

"% Declaraciones de Jesus Ceras a la emisora de Onda Cero (10 de septiembre de 2002).
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no implica que la marca Fontaneda no se siga comercializando, e incluso distintas
clases de galletas que se fabrican todavia en Aguilar lleven el nombre de Fontaneda

impreso.

“El escrito dirigido ayer a los representantes de la plantilla especifica que la absorcién de
Fontaneda por Marbu no supone un cambio en las condiciones laborales de los trabajadores
respecto a su antigliedad y categoria laboral, que no se veran modificadas, y que éstas seguiran
siendo reguladas por el convenio colectivo. Sin embargo, el recibo de los salarios y demas
documentos que deba remitir la empresa sera a partir de ahora bajo la razén social de Marbu.”
(El norte de Castilla, 19 de septiembre de 2002).

En el documento la empresa hace constar su interés por trasladar la produccién de la
fabrica de Aguilar (18.000 toneladas anuales) a sus plantas de Viana y Orozco.
También alude a que con esta reestructuracion y la anunciada absorcion de
Fontaneda por Marbu, y ésta a su vez por Artiach, se consolida la vialbilidad del
negocio de UB en Espafa. La propia compafia anuncia una proxima reunion (30 de
septiembre) con los representantes de los trabajadores con el fin de iniciar las
negociaciones de los traslados y considera agotadas las negociaciones con Gulléon
para la venta de la fabrica que no han prosperado por razones econdémicas y su

imposibilidad de absorber a la plantilla de Fontaneda en su totalidad.

27 de septiembre del 2002: el Grupo Siro lanza una oferta para comprar la planta

de produccién de Fontaneda

El Grupo Siro emite el 27 de septiembre un comunicado en el que muestra de nuevo
su disposicion a ofrecer una propuesta de compra de las instalaciones de la galletera
de Aguilar siempre y cuando cuente con el apoyo de los trabajadores, los sindicatos y
los agentes politicos de Castilla y Ledn. Este anuncio lo realiza una vez que UB le ha
comunicado tras varios contactos con algunos de sus directivos que el preacuerdo con
Gullén se ha roto y que no ven posible volver a reabrir las negociaciones con este

ultimo.

Un dia después del anuncio de Siro, los trabajadores, reunidos en asamblea, deciden
reclamar a UB que paralice los traslados laborales de la plantilla a otros centros de
produccion. En esta asamblea, los representantes de los trabajadores deciden que no
se presentaran a la reunion que UB ha convocado en el hotel La Vega de Valladolid,

con el fin de abrir el periodo de consultas de quince dias en el que se abordaran las
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condiciones de los traslados. También deciden solicitar a la multinacional britanica que
emprenda conversaciones con Siro, tras haber lanzado una oferta de compra de la
fabrica. Por otro lado, el comité de empresa determina reunirse con los directivos de

Siro para que informe de sus planes a la plantilla de Fontaneda.

4 — 31 de octubre del 2002: abandono de la lucha por la marca Fontaneda y

apuesta por el mantenimiento de los puestos de trabajo en Aguilar

Las centrales sindicales mayoritarias en Castilla y Ledn, CCOO y UGT, promovidas
por la idea de que la mejor solucion para mantener los puestos de trabajo en Aguilar
es que se produzca una venta de la galletera, convocan el 4 de octubre, a las fuerzas
politicas, a las fuerzas sociales y a las instituciones para que firmen un manifiesto'®®
conjunto. En este manifiesto se reivindica la conservacion del empleo en el pueblo de
Aguilar y se incide en la responsabilidad de UB para garantizarlo, solicitandole que
inicie negociaciones con la empresa que ha realizado una oferta de compra. En este
manifiesto no se alude en ningun momento al traspaso de la marca Fontaneda, lo cual
produce algunas discrepancias entre algunos miembros del comité de empresa y los
representantes sindicales. Estos ultimos creian que la discusidon por mantener la
marca Fontaneda, o no, en Aguilar ya estaba superada, y sus esfuerzos se concentran
ahora en preservar los empleos. En cambio, parte del comité y parte de los
trabajadores pretenden seguir luchando por la marca. De estas diferencias, una
treintena de trabajadores promueve la idea de convocar un referéndum para que la
propia plantilla pueda manifestar si se sigue luchando por la venta con la marca o sin

ella.

El 7 de octubre, el comité de empresa remite un comunicado a la multinacional UB
para solicitar que paralice el periodo de consultas con los trabajadores y abrir asi un
nuevo proceso de negociacion y dialogo. El fin es conocer cuales son las diferentes
soluciones que estipula la empresa respecto al conflicto social abierto tras el anuncio

del cierre de la galletera. UB no acepta esta peticion y decide seguir adelante con el

1% « 3 firma del manifiesto tuvo lugar el 4 de octubre de 2002 con la presencia de los Secretarios Regionales de

CCOO, Jesus Pereda, y de UGT, Fermin Carnero; del Consejero de Agricultura y Ganaderia, José Valin, en
representacion de la Jun. de Castilla y Ledn; del Coordinador de Izquierda Unida, Jose Luis Conde; del Secretario de
Organizacion del PSOE en Castilla, Fernando Benito; del Secretario General del PP en Castilla y Leoén, Alfonso
Fernandez Mafueco; y de los representantes de la Diputacion Provincial de Palencia, en la persona de su Presidente,
Enrique Martin, del PP, y del Ayuntamiento de Palencia, a través del Teniente de Alcalde del PSOE, Gabriel
Castafieda”.... “La gran ausencia fue la del Alcalde de Aguilar de Campoo, el socialista Javier Salido, quien decidié
excusar su firma por la divisién que podia apreciar entre los trabajadores de la fabrica” (CCOO, 2004: 65).
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periodo de consultas cuyo plazo de negociacion segun la empresa finaliza el 15 de

octubre.

El 10 de octubre, el SERLA propone como acto de conciliacion entre UB y los
trabajadores, que la multinacional posponga hasta el 14 de noviembre el traslado de
los trabajadores a las plantas de produccién de Viana y Orozco. Por otro lado, se
solicita a las centrales sindicales que pospongan hasta esa misma fecha la
presentacion de una demanda contra UB, a la que acusan de cometer una ilegalidad

en la absorcién de Fontaneda por Marbu.

La empresa anuncia que el proceso de consultas individuales para negociar los
traslados se realizara entre el 15 y el 23 de octubre, y que a partir del 24 de octubre
deberan realizarse los traslados de los trabajadores a las otras plantas de produccion.
UB invita a los representantes de los trabajadores a negociar colectivamente los temas
laborales relacionados con el cierre y el traslado. La indignaciéon se perpetua en el
comité de empresa y en las centrales sindicales ante el anuncio del inicio de

negociaciones individuales y deciden promover nuevas movilizaciones.

Tras los ultimos comunicados de la empresa, el 12 de octubre, los trabajadores
reunidos en asamblea abandonan la idea del referéndum sobre la defensa de la
marca, y apuestan por defender la Unica solucion viable en esos momentos que es la
venta de la fabrica sin la marca, para conseguir que los puestos de trabajo
permanezcan en Aguilar. En la asamblea se insta a los trabajadores a que no vayan a

negociar de manera individual con la empresa y de este modo mantenerse unidos.

El 17 de octubre, UB comunica al viceconsejero de la Junta, Alberto Ambrés, que da
por finalizada el periodo de consultas, y que en breve quiere materializar en una
primera fase el traslado de 60 trabajadores de la planta de Aguilar a la fabrica de
Viana. Ante esta situacion, la plantilla se desplaza al dia siguiente a Viana con el fin de
concentrarse ante la planta de produccién y obtener la solidaridad de sus comparieros

de Navarra.

Los dias que preceden hasta la finalizaciéon del mes de octubre se caracterizan por el
mutismo de UB, que es interpretado por los trabajadores de Fontaneda como un
sintoma de posibles negociaciones de UB con alguna empresa para vender la planta
de Aguilar. Prueba de ello son las palabras del presidente del comité de empresa,

haciendo referencia a esta situacion de incertidumbre:
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“No sabemos qué pensar, porque la ultima comunicacion de UB a la plantilla fue el aviso de que
remitiria las cartas con los traslados desde el pasado dia 24 de octubre. A dia de hoy, no
tenemos ninguna notificacién, con lo que ya no conocemos sus intenciones verdaderas, pero es
posible que se esté cociendo alguna oferta de compra.” (El norte de Castilla, 31 de octubre de
2002).

3 de noviembre del 2002: el Grupo Siro compra la fabrica de Fontaneda

El 3 de noviembre se hace publica la compra de la fabrica de galletas de Aguilar de
Campoo por el Grupo Siro. En el acuerdo llegado por Siro y UB contempla que la
multinacional britanica cedera sus instalaciones, y por su parte Siro, se compromete a
conservar los 212 puestos de trabajos, lo que supone que ningun trabajador deba
trasladarse forzosamente a Viana o a Orozco. El compromiso alcanzado establece que
UB conservara la marca Fontaneda, y que Siro recibira unos 24 millones de euros
como compensacion por hacerse cargo de la fabrica con el fin de modernizarla. El
50% de los 24 millones de euros sera aportado por UB'®, y el 50% restante, sera
subvencionado por la Junta de Castilla y Ledn, que se ha comprometido con Siro a
conceder las maximas ayudas posibles. UB, ademas, se compromete a garantizar la
produccién de galletas durante dos afios en Aguilar, ya que durante este periodo
comprara parte de la produccion que alli se realice (aprox. 14000 toneladas de
mercancia anuales). Aquellos trabajadores que no quieran sumarse a permanecer en
Aguilar y que opten por el traslado a Viana o a Orozco con el fin de continuar con UB
lo podran hacer. Al igual que aquellos que prefieran prejubilarse, se decanten por una
baja incentivada, o la excedencia voluntaria. UB se compromete a ofrecer las mismas

indemnizaciones que propuso en abril.

Las reacciones ante esta noticia no se hacen esperar, y tanto sindicatos como la Junta
de Castilla y Ledn consideran el acuerdo como muy positivo. Por un lado, por
garantizar la totalidad de los puestos de trabajo. Por otro lado, por suponer una
oportunidad de realizar inversiones y generar una industria galletera potente en la

comarca.

1% “Fyentes de la negociacion han explicado que los 12 millones de euros que debe aportar UB corresponden al coste
salarial de dos afios de los trabajadores que actualmente conforman la plantilla de Fontaneda” (El norte de Castilla, 4
de noviembre de 2002).
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Siro anuncia que para que este acuerdo con UB sea valido es necesario contar con el
apoyo de la mayoria de trabajadores, y fija un dia para mantener un encuentro con los

trabajadores en asamblea con la pretensién de explicarles el nuevo proyecto industrial.

9 de noviembre del 2002: la plantilla de Fontaneda en asamblea acepta la venta

de la fabrica al Grupo Siro

A las 12.30 horas del sabado 9 de noviembre se convoca una asamblea de
trabajadores para decidir si se acepta la venta de la planta de produccién a Siro. La
asamblea que dura tres horas cuenta con la presencia de Juan Manuel Gonzalez
Serna y de su esposa Lucia Urban, propietario y consejera del grupo Siro
respectivamente, que comparecen con el objetivo de explicar a los trabajadores su
proyecto empresarial. En su discurso de tres cuartos de hora, Gonzalez Serna deja
clara su postura de contar con todo el capital humano de la empresa y que su objetivo
es que la fabrica de Aguilar se dedique, en parte, a la elaboracién de la galleta
tradicional y a la puesta en marcha de nuevas producciones con mayor valor afadido.
Segun lo acordado, el empresario informa que la gestion de la fabrica se asumira a
partir del 1 de enero de 2003 y que la factoria pasara a denominarse “Horno de

Galletas de Aguilar.”

Las discrepancias surgen cuando Gonzalez Serna finaliza su discurso y abandona la
asamblea. Es el momento de decidir si se acepta o no el proyecto de Siro. Algunos
trabajadores no quieren pronunciarse de inmediato pero finalmente se decide por
mayoria realizar una votacibn a mano alzada, la cual se salda con el respaldo

mayoritario al plan presentado por Siro.

19 de noviembre del 2002: preacuerdo de traslados voluntarios a Viana (Navarra)

El 19 de noviembre tiene lugar el primer acuerdo que establece las condiciones del
traslado voluntario de aquellos trabajadores que opten por continuar con UB en otras
plantas de la empresa (Viana y Orozco). En esa firma estan presentes el comité de

empresa, los asesores de los sindicatos de UGT y CCOO y los representantes de UB.

En el acuerdo se estipula que los trabajadores que opten por el traslado conservaran

en la nueva fabrica su antigledad y su misma categoria laboral. Percibiran una

215



Estudio de caso: la crisis de Fontaneda

indemnizacion de 18.000€ por el traslado y 10.500€ por el gasto de vivienda con la
condicion de permanecer en su nuevo puesto de trabajo no menos de tres anos. UB
facilitara el acceso a la nueva vivienda ofreciendo asesoramiento y colegios para los

nifos. Por la mudanza el trabajador recibira 1.800€.

Una veintena de trabajadores se acogieron a este acuerdo y se trasladaron a los otros

dos centros de produccion que UB tiene en Navarra y en el Pais Vasco.

29 de noviembre del 2002: preacuerdo con el Grupo Siro sobre las

prejubilaciones y bajas incentivadas

El comité de empresa, los representantes sindicales y directivos del Grupo Siro fueron
los encargados de concretar las condiciones para las prejubilaciones y las bajas
voluntarias incentivadas. Estas condiciones fueron pactadas con el Grupo Siro pues
era la empresa que habia adquirido Fontaneda la que a partir del 1 de enero se

encargaria de su gestion y por ende, de hacer efectivo este compromiso.

Se podrian jubilar aquellos empleados con 52 afios o mas, quienes percibirian el 80%
de su salario neto con una revaloracion del 3% anual. Siro abonaria la cantidad de
60.000€ por la prejubilacion, quedando una parte de la indemnizacion que se debia

negociar en el plan social con la Junta de Castilla'y Ledn.

Las bajas voluntarias tendrian una compensacion economica de 45 dias por afo
trabajado, con 60.000€ de limite maximo y un limite minimo de 30 mensualidades.
Aquellos que optaran por excedencias voluntarias recibirian también una

indemnizacion econémica.

Aproximadamente una quincena de trabajadores optaron por jubilarse y en numero

similiar otros empleados procesaron la baja voluntaria y la excedencia.

7 diciembre del 2002: acuerdo con Siro para recuperar a extrabajadores de

Fontaneda

Este dia se acuerda que a partir del 1 de enero de 2003 Siro se hace cargo de una

plantilla de 212 puestos de trabajo con independencia de si esta totalmente cubierta o
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no, debido a que algunos trabajadores han elegido el traslado, o bien, han aceptado la
prejubilacion. De esta manera, se pueden producir nuevas incorporaciones de
antiguos empleados de Fontaneda o de personas que trabajan en empresas externas

proveedoras de la fabrica que cumplieran con los requisitos del puesto de trabajo.

17 diciembre del 2002: acuerdo del mantenimiento de los 212 empleos de
Fontaneda y subrogacioén de los trabajadores por parte del Grupo Siro. Acuerdo

de extincién de la relacién laboral entre UB y trabajadores de Fontaneda

De nuevo, representantes de las centrales sindicales, el comité de empresa y los
directivos de Siro suscriben el acuerdo por el que todos los trabajadores de la antigua
factoria de Fontaneda se integran con todos sus derechos a la nueva sociedad
denominada Horno de Galletas de Aguilar. Se legitima el comité de empresa y se
eleva a categoria de acuerdo todos los preacuerdos adoptados hasta la fecha entre los

firmantes.

Por otro lado, los representantes sindicales se reunen, ese mismo dia, con la cupula
directiva de UB, con el fin de finiquitar la relacién laboral, con efecto a 31 de diciembre
de 2002. La empresa UB se compromete a otorgar una liquidacion segun la legislacion

vigente a los trabajadores de Aguilar y validar el preacuerdo del 19 de noviembre.

20 diciembre del 2002: Acuerdo multilateral para el desarrollo de Aguilar

Reunidos representantes de instituciones, de sindicatos y de ambas empresas, UB y
Siro, se comprometen a promover acciones que incentiven el desarrollo del pueblo de
Aguilar de Campoo y la comarca. La Junta de Castilla y Ledn declara a Aguilar “zona
de actuaciéon especial”, con el fin de subvencionar parte de la inversion industrial. El
acuerdo garantiza un 15% de ayudas extras, por parte de la institucion publica, para
aquellas empresas que emprendan algun proyecto industrial en Aguilar de Campoo.

El ayuntamiento de Aguilar de Campoo se compromete a emplazar 300.000 metros
cuadrados de suelo industrial para su venta. Con ello, se pretende atraer a mas
inversores industriales a la comarca aguilarense. La nueva empresa, Horno de
Galletas de Aguilar, adquiere el compromiso de invertir en cultura, rehabilitacion de

bienes de interés cultural y arquitectonico, en la ruta del romanico palentino. UB ofrece
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financiar con 200.000€ aquellos proyectos socio-culturales propuestos por los agentes

sociales.

2 de enero de 2003: acuerdo entre la Junta de Castilla y Ledn y los sindicatos

para las prejubilaciones

Con la nueva empresa, Horno de Galletas de Aguilar, funcionando, la Junta de Castilla
y Ledn reafirma el acuerdo al que llegaron los representantes de los trabajadores y el
Grupo Siro, haciéndose cargo de parte del coste de la compensacién por las
prejubilaciones, que la empresa Siro no alcanza a cubrir. A esta reunién asisten el
Viceconsejero de Trabajo de la Junta, José Alberto Ambréds, y los Secretarios de
Accion Sindical de CCOO, Vicente Andrés, y de UGT, Mariano Carranza.

4.1.5. Los actores principales de la crisis y sus posturas

Durante el desarrollo del conflicto de Fontaneda son varios los actores principales que
pueden identificarse, bien por la influencia que ejercen en su desarrollo, o bien, por ser
simplemente los afectados de esta situacién de crisis. Los actores implicados en el
conflicto, que presentamos a continuacion, coinciden con los publicos que la empresa
UB tendra que tener en cuenta en su estrategia de comunicacion. Las actitudes y
conductas de este conjunto de publicos se situan en la misma zona de accién de la

companfia y se encuentran en condiciones de poder influir en su toma de decisiones:
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MEDIOS DE
COMUNICACION

COMPETENCIA
empresas

compradoras
EMPRESA

UNITED BISCUITS

CRISIS

FONTANEDA

ADMINISTRACION

PUBLICA TRABAJADORES

comité de
empresa

EL PUEBLO DE

SINDICATOS
REGIONALES

AGUILAR

a) Postura de la empresa United Biscuits

La empresa UB considera que su situacion comercial es complicada fruto de la
acumulacion de pérdidas y ventas estancadas en los ultimos afos. Su decision,
ante este problema es disefiar un plan de reorganizacion de su negocio en la
peninsula, que incluye el cierre de la planta de Fontaneda en Aguilar. El plan social
que la empresa presenta a los trabajadores contiene a grandes rasgos: traslados,
bajas incentivadas, recolocaciones, ayudas al autoempleo y prejubilaciones. La
empresa esta dispuesta a vender la fabrica, pero esta opcién de venta no incluye
su activo principal, la marca Fontaneda. Otros productos son etiquetados con la
marca Fontaneda, y su posicionamiento hace que pueda ser utilizada para el
lanzamiento de futuros productos mas en sintonia con los nuevos habitos de

consumo.
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b) Postura de trabajadores y comité de empresa

Los trabajadores, considerados unos maestros por su alta instruccién en la
fabricacion de galletas, se oponen al cierre de Fontaneda. Sus motivos son, por un
lado, sentimentales. Fontaneda ha estado desde sus origenes vinculada al pueblo
de Aguilar. El cierre de la fabrica y, como consecuencia, la desaparicion de la
marca del pueblo se traduce en una privacion de un simbolo parte de su identidad.
Por otro lado, desde un punto de vista mas racional, esta el temor a la pérdida del
empleo, o bien el traslado forzoso a otra localidad, lo cual agudizaria la
despoblacion del lugar. La defensa por la permanencia de la marca es sélida
durante casi todo el desarrollo del conflicto, pero luego esta posicién se matiza y
modera con el paso del tiempo. En el comité de empresa, su presidente, Hilario
Alvarez, delegado sindical de UGT, realiza una defensa a ultranza de la marca, lo
cual le lleva a romper relaciones con su sindicato regional que ha abandonado la
idea de luchar por la marca en beneficio de apoyar las medidas que dan

continuidad a la actividad productiva de la fabrica.

c¢) Postura de los sindicatos regionales

Desde el inicio, la postura de los sindicatos regionales de CCOO y UGT es la de
conservar la permanencia del empleo en Aguilar. Apoyan a los trabajadores en su
lucha por la marca en un primer momento, pero luego se van alejando de esta
posicion, lo cual les lleva incluso a enfrentamientos publicos con sus delegados
sindicales en el caso de UGT. Exigen a la Junta, criticada por no ser capaz de

garantizar el empleo, su participacion y mediacién en este conflicto.

d) Postura del pueblo de Aguilar

El pueblo de Aguilar se caracteriza por ser un lugar con gran tradicion galletera,
cuyas industrias han proporcionado riqueza y calidad de vida a este pueblo en
comparacion con otras villas de la zona. Sus dos fabricas de galletas mas
conocidas son Gullén y Fontaneda, las cuales ademas de generar empleo han
originado el establecimiento de otras industrias que crean empleos indirectos en la

zona, como por el ejemplo, el transporte o el envasado de producto.
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El cierre de Fontaneda para los habitantes del lugar significa un duro golpe para
este pueblo que lleva su nombre tatuado en el anverso de la galleta Maria. La
familia Fontaneda, con el progresivo desarrollo de su negocio, hizo que el pueblo
prosperara, y a pesar de ser ella quien vende la marca y la fabrica a la
multinacional, no es culpabilizada por la situacion en la que en esos momentos se

encuentra el pueblo.

Los aguilarenses también temen que si se cierra la fabrica y se deben producir
traslados a otras localidades, el pueblo puede ver reducida, considerablemente, su
poblacién, pues 212 empleados con sus respectivas familias, supone un millar
menos de personas, y eso para un pueblo de 7.000 habitantes puede resultar

desastroso.

Su posicion por tanto es la de apoyar a los trabajadores en su disconformidad con
el cierre de la fabrica, y la defensa por la marca de Fontaneda en Aguilar. Su lema:

Fontaneda es de Aguilar.

e) Postura de la Administraciéon Publica

La Junta de Castilla y Ledn es el principal interlocutor de la Administracién Publica.
El gobierno de la comunidad, en un primer momento, se posiciona al lado de los
trabajadores defendiendo la permanencia del empleo y la conservacion de la
marca en Aguilar. Sin embargo, consciente que la empresa es propietaria absoluta
de la marca, y que la expropiacién de ésta es juridicamente inviable, su posicion
pronto se centrara en la de mediar entre los distintos interlocutores para buscar
una solucién que contente a todas las partes del conflicto. Para ello, el propésito
que se marca es impedir el cierre de la fabrica y que ésta a su vez sea adquirida
por un tercero capaz de darle continuidad. De este modo, no se perderian empleos
ni tampoco habitantes en la regidén. Su preferencia en cuanto a las posibles
empresas compradoras se decanta por aquellas autoctonas, del territorio
castellano-leonés, como son Siro o Gullén, en detrimento de las foraneas. Su
participacién en el conflicto también viene dado por su compromiso en la
subvencion de propuestas de inversion a aquellas empresas que aseguren el
desarrollo de la industrializacién en la comunidad asi como la modernizacion de

sus plantas de produccion.
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El gobierno central, que al igual que la Junta esta gobernado por el PP, decide no
intervenir en el conflicto por considerar que esta actuacion seria inadecuada. Su
postura se basa en que no se puede compatibilizar la disposicion de los beneficios

de una economia libre con un comportamiento en contra de ésta.

El ayuntamiento de Aguilar, de signo socialista, se moviliza en contra del cierre y
defiende, al igual que el resto de agentes de la comunidad local, la permanencia
de la marca Fontaneda en Aguilar. Su campo de actuacién, no obstante, tiene
menos peso, en tanto que el gobierno regional es el que se encuentra en

disposicion de ofrecer subvenciones y soluciones a medio y largo plazo.

La crisis de Fontaneda en varias ocasiones es utilizada como un arma politica
entre los distintos partidos, apoyandose en las distintas decisiones tomadas para

lanzar criticas y arrojarse recriminaciones.

f) Postura de la competencia

Pocos dias después del anuncio del cierre de la fabrica por parte de UB, son varias
las empresas que declaran publicamente su interés por hacerse con ella. Las dos
empresas que mas insisten, o bien, las que mas trascienden a los medios de
comunicacion, son Gullén y Grupo Siro, ambas competencia directa de UB. Otras,
como Anidae o Pascual, también son nombradas, e incluso Kraft que a pesar de
no haber lanzado ningun tipo de oferta, algunos agentes claves del conflicto la
consideran una posible compradora, ya que cuenta con el 25% de las acciones del

Grupo United Biscuits.

A lo largo del conflicto, Gullon y Grupo Siro se disputan la compra de la fabrica,
que no de la marca, pues UB ya habia dejado claro que este activo de la compafiia

no estaba en venta.

Las dos empresas son consideradas dos opciones pertinentes para la Junta, tanto
es asi, que aprueba el preacuerdo entre Gullon y UB, que finalmente no se
cumple, y mas tarde, ratifica la compra de la fabrica por parte de Siro. No obstante,
el resto de interlocutores no son de la misma opinién. La comunidad local, prefiere

que sea Gullén, empresa local y comprometida con el pueblo, la que se haga con
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la fabrica de Fontaneda. En cambio los sindicatos ven peligrar los puestos de

trabajo si Gullén se queda con la fabrica, y su opcién, por tanto, es el Grupo Siro.

g) Postura de los medios de comunicacion

En una localidad donde lo habitual es que no ocurran acontecimientos de gran
relevancia, sucede que los medios de comunicacion, principalmente locales y
regionales, ven en este conflicto una historia que trasciende mas alla de los limites
de la region, hasta alcanzar una cobertura nacional, e incluso, internacional. Son
los medios locales y regionales los que realizan un seguimiento a diario de la
crisis, convirtiéndose en el canal que permite a los distintos interlocutores expresar
sus posturas y cubrir cada una de las acciones que se realizan durante el conflicto.
La implicacion de los medios de comunicacion locales y regionales es fruto de la
profesién periodistica que les obliga a ser objetivos con matices de subjetividad
emocional pues los afectados no dejan de ser sus convecinos y Fontaneda es una

marca muy arraigada en la region.

223



Estudio de caso: la crisis de Fontaneda

4.2. Desarrollo del trabajo empirico

4.2.1. Analisis entrevistas enfocadas

En este punto se presenta el analisis de contenido de cada una de las entrevistas
enfocadas realizadas. Los entrevistados son actores clave del conflicto (a excepcion
de Olga Martinez que fue contratada después de la crisis) y que en el apartado de
criterios metodoldgicos fueron fijados como agentes informantes de la investigacién. A
partir de los analisis de contenido se extraen los resultados en funcion de las
categorias de andlisis establecidas que se presentan en el ultimo punto de este

apartado.

4.2.1.1. Andlisis de contenido. Entrevista a Joan Casaponsa (Director general de
United Biscuits)

a) La empresa United Biscuits

En el momento de la crisis de Fontaneda, UB esta dividida en tres regiones de negocio
mundial siendo el Sur de Europa una de ellas. La regién de Sur de Europa esta
compuesta por los negocios en Espana y en Portugal. Joan Casaponsa, director
general de UB en Espana, reporta directamente con el presidente de la organizacion
central que se encuentra en Inglaterra. En su organigrama general UB se estructura en
ocho departamentos. No cuenta con un departamento de comunicacién, de modo que
contratan los servicios de una agencia de comunicacion. Concretamente es Inforpress
quien realiza esta labor, convirtiéndose en un soporte para el resto de departamentos.
Por ejemplo, para RRHH en temas de comunicacion interna, para el departamento de
marketing en temas de comunicacion externa dirigidas a producto, para temas

institucionales, el propio director general se coordina con la agencia contratada.

Son siete las fabricas que tienen en Espafa y concretamente tres de galletas (Orozco,
Viana y Aguilar de Campoo). Entre las marcas con las que opera UB en Espafia cabe
destacar Artiach, Roste, Mcvities, Delacre y Fontaneda. Cuando Casaponsa llega a
UB, en septiembre del 2002, y decide centrarse en Fontaneda y Artiach. Lanza su plan
de reordenacion industrial, en el cual se contempla el cierre de la fabrica de Aguilar.

En esta planta el 90% de la produccion corresponde a la galleta Maria de Fontaneda.
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b) La marca Fontaneda

Para UB la marca Fontaneda nunca ha estado en venta porque, como el propio
Casaponsa explica, no tiene precio. Respecto a sus connotaciones psicoldgicas la
marca Fontaneda es la marca de galletas de toda la vida, estda muy arraigada en el
consumidor espanol. Es una marca que, sobretodo, tiene un significado de tradicional,
de artesanal y de confianza para el consumidor. Se consume basicamente en el
desayuno familiar y la merienda. Cuando UB adquiere Nabisco y, por ende, se apropia
de la marca de Fontaneda, saben que cuentan con una de las marcas mas conocidas
en el panorama alimenticio espafiol. No obstante, también es cierto que Fontaneda se
habia quedado estancada, le faltaba modernidad, no se habian lanzado nuevas
propuestas a un consumidor que estaba cambiando sus habitos de consumo. Sin
embargo, no estaban dispuestos a desprenderse de una marca que podia ser una
buena base para lanzar otros productos que le proporcionara aspectos de modernidad
e innovacién y se adecuara a los tiempos actuales. Hoy en dia el consumidor busca
productos enriquecidos con fibra y menos colesterol, todo un territorio de “alimento
sano” que Fontaneda podia representar muy buen. Durante y después del conflicto,
UB decidi6 colocar la marca de galletas Digestive bajo la marca Fontaneda con el fin
de lanzar productos nuevos: gama “fontaneda sin”, sin azucar, sin sal, sin colesteroal,..
También aprovecharon la marca para introducir en el mercado infantil Fontaneda
Diver, un tipo de construccién de dos galletas haciendo un sandwich con chocolate en
medio, con aportes nutricionales diferenciados de otros productos mas histéricos de
este tipo de construccién, dirigido a un mundo mas del desayuno infantil, no como la

Buena Maria que es mas del desayuno familiar.

No querian renunciar a la marca Fontaneda por todo este valor que tiene y porque
permitir que cayera en manos de un competidor seria una decision erronea, desde el

punto de vista empresarial, al ceder a éste el valor de marca.

c) Plan de reordenacién industrial

Casaponsa y su equipo de direccion presentan un plan de reordenacion industrial de la
compafiia en Espana, a finales de enero de 2002, que es aprobado por la central en
Inglaterra. En este plan se contempla la construccion de una fabrica nueva en Mérida
para conservas, la ampliaciéon de las inversiones en varias fabricas del grupo (80

millones de € en 3 afos) y el cierre de la planta de producciéon de Aguilar de Campoo
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por considerarla deficitaria. EI mantenimiento en activo de la fabrica estaba costando a
la empresa aproximadamente 10,2 millones de € (1700 millones de pesetas) al afo.
Las caracteristicas arquitectonicas de la fabrica también influyen en esta decision: es
una fabrica antigua con una construccién vertical situada en el centro del pueblo. Para
poder implantar nuevos trenes de montaje se necesita que las cadenas de produccion
sean horizontales situadas cerca del suelo, y la factoria carece de espacio. La fabrica
de Aguilar estaba trabajando al 30% de su capacidad de produccion, y produce
mayormente galletas Maria. A todo esto hay que afadir que el mercado de galleta
Maria, en los cinco afos anteriores habia decrecido un 52%. Su consumo estaba
cayendo en picado por el desarrollo de los cereales en el desayuno. Sin embargo, este
dato no habia afectado a Fontaneda que habia aumentado su cuota de mercado. El
hecho de contar con dos fabricas mas (Viana y Orozco), equipadas con nueva
maquinaria y donde se podian producir galletas Maria y otros productos, lleva a la
empresa a considerar que no tiene ningun sentido empresarial mantener la fabrica de

Aguilar.

d) Plan social

El primer ERE que presenta UB va acompanado de un plan social que desde el punto
de vista de la empresa ofrece soluciones a todos los trabajadores. Este plan social
pretende mostrar una cierta sensibilidad por parte de la compafiia con los trabajadores
afectados. En este plan social se ofrecia prejubilaciones, indemnizaciones, traslados
de todo aquel personal que quisiera seguir en UB con sus correspondientes
compensaciones, reserva de plazas escolares y busqueda de nuevos empleos para
sus parejas en el nuevo lugar de trabajo y residencia. Planes de autoempleo con la
posibilidad de utilizar las instalaciones de la compafia. Otro proyecto, era el poder
mantener empleo en base al establecimiento de unos talleres para seguir manipulando
producto, pero sin producirlo. Se habian propuesto una serie de vias para paliar el
impacto que suponia el cierre de la fabrica de Fontaneda. En palabras de Casaponsa:
“a este paquete nunca se llegdé a hacerle justicia, porque era ultrageneroso, porque
habia espacio de negociacion, y era un paquete que creo que nadie mas lo haya

ofrecido en este pais en ningun momento.”
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e) Prevencion de crisis

Una vez tomada la decisién de cerrar la fabrica de Aguilar, UB prepara todo un analisis
de qué cuadro social se podria plantear, con el fin de dar soluciones a numerosas
cuestiones que seguramente iban a requerirse. Lo mismo ocurre con el
establecimiento de los mensajes que deben canalizarse asi como la informacion previa
que debe enviarse a todos los agentes sociales implicados. Se disefia un calendario
con todas las actividades que deben llevarse a cabo, siendo especialmente relevantes
los dos dias anteriores al anuncio del cierre, el mismo dia del anuncio y los dos dias
posteriores al anuncio. Se determina quién hace los contactos, quién con quién, cuales
seran los mensajes concretos, tanto a nivel interno como externo, se crean los guiones
de preguntas y respuestas con cada tipo de publico y audiencia. La agencia de
comunicacion Inforpress, se encarga de disefiar e impartir cursos de portavoces para
poder, en cualquier momento, afrontar una situacion ante los medios de
comunicacion. Inforpress, que hasta el momento de la crisis ejercia basicamente de
gabinete de prensa se involucra en todo el proceso de preparacion y son ellos los
encargados de planificar todas y cada una de las acciones de comunicacién que se

llevan a cabo a lo largo del conflicto.

f) El equipo de crisis y sede de control de crisis

El equipo de crisis esta formado basicamente por el director de RRHH, el director
financiero, el director de produccién y el director general. Internamente también
cuentan con un subequipo que gestiona el dia a dia del negocio en Aguilar y que tenia
como mision valorar los posibles impactos que se producirian durante el conflicto.
Otros asesores externos son el formado por Inforpress, para los temas de
comunicacion, abogados para los temas juridicos y algun asesor mas especialista en

temas laborales.

La gestidon de la crisis se realiza desde Montornés del Vallés, sede central de UB en
Espafia. Las negociaciones con trabajadores, centrales sindicales y agentes politicos
se hacian en hoteles de Valladolid. Se abandona la idea de reunirse en la planta de
produccion de Fontaneda (Aguilar) después de producirse la retencién de los

directivos del 8 de abril.
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g) Anuncio del cierre

El 4 de abril de 2002 Casaponsa se reune a las 9 de la mafiana con los mandos
intermedios de la fabrica para anunciarles la medida. A las 10, se relne con el comité
de empresa y se les entrega el plan social en aquel mismo instante. A las 12, se reune
con el alcalde de Aguilar. Ese mismo dia se presenta la oportunidad, sin estar
organizado, de poder comer con José Manuel Gonzalez Serna, presidente del Grupo
Siro, que es quien finalmente, en la resolucion del conflicto, realizara la compra de la

planta de produccion de Aguilar.

Los comunicados de prensa con la argumentacion debida se difunden al mediodia y
durante la primera hora de la tarde Casaponsa empieza a recibir llamadas telefénicas

de algunos periodistas a los cuales atiende personalmente.

Como era de prever, en una situacion en la que una compafia anuncia la no
continuidad de un negocio, la gran mayoria de personas se solidariza con los
trabajadores, y se solicita a los agentes politicos y sociales que actuen para paliar las

posibles repercusiones que conlleva una decision de este tipo:

“La reaccion social se decanta donde hay mas poblacién. Si yo me dedico al mundo politico y lo
entendiera como un negocio, buscaria donde hay mas consumidores, mas votos, es normal que

todo el mundo se solidarice donde hay mas gente.”

La empresa en todo momento expone las razones que les ha llevado a proponer el
cierre de la fabrica, aludiendo a las pérdidas econdmicas que estan sufriendo con la
planta de produccién de Aguilar en activo. UB atravesaba una realidad econémica que
le llevaba a reestructurarse para seguir teniendo un futuro. En una situacién como
esta, no obstante, se piensa mas en términos emocionales que en términos racionales,

y no se queria atender a esta realidad econdémica:

“Si yo pierdo 1700 millones de pesetas al afio, que alguien me ensefie una ley que me obligue a
seguirlos perdiendo toda mi vida, cada afio. Tengo todo el derecho, cumpliendo con todo el marco
legal establecido, a tomar las decisiones que correspondan y siempre pues cumpliendo con todas mis
responsabilidades, mis compromisos, pagando todas mis deudas, atendiendo a lo que se tenga que
atender, tengo el derecho a poder dejar de perder el dinero y ese derecho se estaba negando. A un
empresario que pierde mucho dinero si quiere tomar una decisién porque esta perdiendo mucho
dinero, no se le puede obligar a seguir, incluso en el caso de ganar mucho dinero si no tengo ganas
de trabajar mas tengo que tener mi derecho a poder dejar la actividad cumpliendo con mis

obligaciones. Igual que he abierto puedo cerrar (...) Creo que al final con ningun conflicto
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conseguiremos que las personas piensen en términos racionales, cuando se hablan de cosas de este

tipo siempre se utilizan elementos irracionales.”

h) Retencion de directivos

El 8 de abril se produce la primera reunién con la pretension de negociar el plan social.
A esta reunidon acuden los directivos de UB y el comité de empresa. La reaccién
popular lleva a un grupo numeroso de personas, entre ellas, trabajadores y habitantes
de Aguilar a agolparse en las puertas de la fabrica, impidiendo que los directivos
puedan salir de la fabrica. Durante trece horas los directivos no pueden abandonar la
planta de produccién hasta que los antidisturbios acceden a su interior y los libera.
Todo este suceso es recogido por los medios de comunicacién que se personan con

sus unidades a las puertas de la fabrica.

El conflicto se convierte en una de las principales noticias de apertura de los
telediarios. Las noticias empezaban con el conflicto de Fontaneda cuando, a nivel
internacional, habia otro conflicto de indole politico, mucho mas relevante, como era el
conflicto israeli-palestino, en el que Arafat estaba siendo cercado por Sharon.
También, en ese mismo momento, otra empresa en Lleida habia presentado otro
expediente de regulacién que afectaba a un millar de empleados y no estaba teniendo

el mismo tratamiento informativo.

En los planes de comunicacion ideados por UB, no se contempléd que el conflicto
pudiera escalar hasta esos niveles, ya que nunca en Espafia se habia dado el caso en
el que un conflicto laboral que afectaba a 212 trabajadores hubiera tenido tanta
trascendencia. Es por ello, que se rehacen todos los planes, incluyendo al equipo de
crisis, pues algunos de sus miembros no pueden aguantar la presion en la que estan
inmersos. Se tiene que reconsiderar el escenario en el que se encuentran, analizar si
las vias de salida previstas siguen siendo validas, o bien, deben proponerse férmulas
mas creativas. Finalmente, la estrategia legal tuvo que ser totalmente modificada y

salir por una via distinta a la que se previ6 antes del estallido de la crisis.
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i) Cobertura mediatica

La television es el medio que dinamiza el conflicto pero su duraciéon en antena no pasa
de un mes. En cambio para la radio, tanto a nivel local como nacional, fue un tema
recurrente a lo largo del conflicto. En programas como el de Luis del Olmo se realizaba
un seguimiento diario de lo que ocurria en Fontaneda. Respecto a la prensa, se crea
un interés por un suceso “muy del lugar’. Los periodistas de las redacciones
regionales adquieren gran relevancia pues los periddicos de ambito nacional necesitan
a informadores que vehiculen las noticias. Informadores que en muchas ocasiones
opinan, y dan distintas versiones de lo que esta ocurriendo, lo cual dificulta la
resolucion del conflicto, segun Casaponsa. Para la compania esta situacion no es facil
ya que sabe que los medios de comunicacion al actuar como empresas lo que quieren

es vender, y para vender hay que estar a favor de los que mas compran:

“Entre un impacto poblacional o un querer entender la postura de una compafiia siempre acaba
vendiendo mas lo primero y entonces se promueven todas las opiniones que favorecen este

planteamiento antes que el de la compaiiia.”

Las unicas oportunidades que la compafia tiene para explicar su postura es a través
de comunicados de prensa concretos, declaraciones en ruedas de prensa, reuniones
directas con los interlocutores sociales y a través de la participacion en entrevistas en

directo:

“Hay momentos en los que te das cuenta que hay cien voces contra una, y esa voz se pierde en

el rumor en general.”

j) Reaccién de los accionistas

Los accionistas de UB estan al corriente de todo lo que acontece en la fabrica de
Fontaneda. Los departamentos de comunicacién de los accionistas reciben las noticias
a través de las agencias de prensa y de internet mucho mas rapido que las
explicaciones en persona de la Direccion General de UB en Espafa. Para la
mencionada Direccion General este asunto supone problemas en la gestién de la
crisis, entre otras cosas, porque los accionistas no quieren verse involucrados en
ningun asunto que tenga cobertura mediatica y especialmente, de naturaleza hostil. La
diversa procedencia de los accionistas es un handicap en la comprension de lo que

esta ocurriendo en Aguilar. Ellos desconocen el marco legal, de tipo mercantil o de tipo
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laboral espanol. Es por este motivo que al intentar explicar la situacion, cuales eran los
pasos a dar, ellos no lo entienden e intentan dar otras vias alternativas para solucionar
el conflicto. Por otro lado, Casaponsa lleva menos de un afio en la empresa cuando
tiene que hacer frente a esta crisis, y por tanto, no es aun un cargo de confianza para
ellos. La Direccion General de UB en Espafia se encuentra en muchas ocasiones
maniatada en el momento de tomar varios caminos ya que se necesita la autorizacion

de la central britanica para hacerlo.

k) Estrategia de comunicacion

UB considera que su estrategia desde el punto de vista de la comunicacién es

“valiente” por varios motivos:

o No se recurre a portavoces externos, es el responsable de la compafia en
Espana (director general: Joan Casaponsa) el que asume la funcion de

portavoz.

o Durante todo el conflicto, se es coherente con los valores de respeto y
sensibilidad por parte de la compaiiia ante el impacto social de las decisiones
que tenian que tomar. Prueba de ello se encuentra en el plan social planteado

y en la salida que se da al conflicto.

o La consistencia en sus planes y determinaciones marcan su caracter ante el
resto de interlocutores. En los ocho meses que duré el conflicto, UB nunca dio

una informacion que requiriera, a posteriori, algin desmentido o correcion.

o La voluntad de la empresa es la transparencia pero no al 100%. En una
situacion de crisis donde las negociaciones son pieza clave para la resolucion
de un conflicto, ninglin agente implicado es totalmente claro ya que cada uno

tiene una postura y debe marcar sus maximos y minimos.
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h) Solucién al conflicto

Un conflicto de estas caracteristicas necesita que se establezcan las vias de dialogo
previstas por la ley con el fin de lograr una negociacion satisfactoria para todas las
partes. Casaponsa considera que no hubo la suficiente ayuda politica para que se
diera este escenario. Debido a esta situacion, la empresa tuvo que buscar vias legales
alternativas que pudieran resolver esta situacion. Es entonces cuando se propone el
proceso de absorcion de Fontaneda por parte de Artiach. Esta decision es comunicada

a todos los agentes involucrados en el conflicto y tensiona aun mas el conflicto.

Por otro lado, existia la posibilidad de vender la fabrica y para ello tenian que
encontrar un posible comprador que quisiera dar continuidad a la misma. Casaponsa
tenia constancia que el Unico fabricante de galletas que requeria capacidad de
produccién adicional era el Grupo Siro. Este debia saber que la fabrica tenia unas
limitaciones y que tarde o temprano tendria que plantearse la construccién de una
nueva planta de produccion. ElI Grupo Siro manifiesta su interés por la fabrica, pero en
un principio, su idea pasa también por aduefiarse de la marca Fontaneda, y UB deja

claro que la marca Fontaneda no esta en venta.

Aparece otra posible empresa interesada por adquirir la fabrica. Se trata de Gullén,
con el que se llega a un preacuerdo de compra y venta. La Junta de Castilla y Ledn,
que en los inicios del conflicto habia mantenido una postura combatiente respecto a
UB, con el paso de los dias se da cuenta que es una actitud que no les lleva a buen
término, y comienzan a tomar una posicion que intenta asegurar lineas de diadlogo con
el fin de solucionar el conflicto. Es la Junta la que se encarga de anunciar
publicamente el preacuerdo entre UB y Gullén. UB se reune con Siro para explicarles
que han llegado a un acuerdo con Gullén. El Grupo Siro lo respeta y dejan de
mantener cualquier tipo de interlocuciéon. Tres semanas después de haber firmado el
acuerdo, Gullén anuncia la imposibilidad de seguir adelante con lo negociado tras
haberlo analizado con mayor profundidad. Esta situacion se convierte en un
inconveniente y alarga aun mas el conflicto. Para UB tener que exponer a los
trabajadores y a la opinidn publica lo ocurrido resulta una tarea ardua pues significa
que el conflicto sigue vivo y que existen pocas vias para dar con una solucion

satisfactoria para todos.

Lo que resulta complicado en este momento del conflicto es volver a sentarse con el

Grupo Siro después de haberle negado la posibilidad de hacerlo cuando Gullén y UB
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establecieron un preacuerdo. La Junta de Castilla y Ledn vuelve a mediar y comunica
al Grupo Siro la disolucién del mismo. Siendo el Grupo Siro el Unico interlocutor
posible, este hecho hace que UB tenga poca capacidad de negociacion al ser su
posicidon mas débil. Ademas el Grupo Siro cuenta con apoyo de sindicatos y gobierno
regional. Este es visto “como la gran esperanza, el gran salvador” lo que significa que

UB esta presionada y debe aceptar cualquier condicién con el fin de cederle la fabrica.

Casaponsa asegura que la transicion que durdé aproximadamente dos meses “fue
fantastica” cumpliéndose los compromisos acordados por las dos empresas “a raja
tabla con extrema exquisitez”. Tanto es asi que han establecido fuertes vinculos y se

plantean hacer posibles colaboraciones en un futuro.

i) Tratamiento post-crisis

Llega el momento de analizar los errores y los aciertos cometidos desde la vision de la
Direccién General de la empresa. El principal error fue improvisar, al no considerar las
reacciones irracionales y, por ende, el riesgo que podian correr los directivos que se
habian desplazado a la fabrica de Aguilar para iniciar las negociaciones. Casaponsa
considera primordial el que se deberia preparar a las familias, pues ellas también
aguantan su parte de presion. Otro aspecto a mejorar es la relacién y comunicacion

con los accionistas.

El principal acierto fue la estrategia a seguir: consistencia y convencimiento de que
eso era lo que habia que hacer porque la empresa estaba actuando de manera ética 'y

moralmente responsable.

Se produjeron cambios en la gestién de la comunicacion de la compafia. Se crea un
area de comunicaciéon en la empresa. Se aumenta el nivel de presencia de la
compafia en medios de comunicacion. Antes del conflicto UB era reacia a publicar
resultados, y tras la crisis, UB en Espafia decide publicar y hacer énfasis en las
decisiones estratégicas de la empresa, donde se esta realizando inversiones y cuéales
son los resultados de la empresa. El conflicto ha generado muchos contactos con
periodistas y la relacion con ellos permanece con el paso del tiempo. No se llevé a

cabo ninguna campafia corporativa.
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i) Repercusiones de la crisis en imagen y reputacién corporativa

La crisis de Fontaneda no supuso un decrecimiento en las ventas de galletas Maria y
por tanto no afectd negativamente en la cuenta de resultados de la compania. Sucedio
una anécdota que hizo que las ventas se dispararan aunque luego esta situacion se
normalizé: muchos consumidores interpretaron que con el cierre de la planta de
Aguilar las galletas Maria no se iban a fabricar mas y acapararon mas producto del

que normalmente compraban en los supermercados.

Durante el conflicto, la empresa UB es percibida por la sociedad como la empresa que
esta cerrando una fabrica que afecta a un grupo de trabajadores y socialmente se
produce cierta incertidumbre. Una vez resuelto el conflicto, y viéndose la salida que se
le dio, UB gana en reputacién en el mundo empresarial. La resolucion al conflicto se
podia tildar de éticamente responsable, con una Direccion General que en todo

momento ha dado la cara y que ha sido coherente en sus decisiones y acciones.

Después de la crisis se cumplieron todos los compromisos que se habian adquirido no
s6lo en Aguilar sino en el resto de Espafia. Ha habido mas inversion en el resto de
fabricas de la compafia, y ello conlleva mas generacion de puestos de empleo.
Casaponsa considera que la crisis ha contribuido a crear una imagen y una reputacion

mas positiva de la empresa.

k) Vivencia personal

La crisis vivida en primera persona sin duda ha hecho mella en Joan Casaponsa. El
entrevistado explica que por mas distancia que intentd poner entre el conflicto y su
vida personal, fue una hazafia imposible. El conflicto de Fontaneda le hizo sufrir, pero
no sélo a él, sino a muchas personas de su alrededor, familia, amigos y comparieros
del trabajo. Durante el conflicto se produjeron situaciones poco agradables (amenazas,
insultos,...), ataques muy frontales y personalizados que le impactaron. Casaponsa se
define como una persona muy cercana y entrafiable con la gente que le rodea, y
explica que cuando vives las relaciones de esta manera, gestionar un conflicto de
estas caracteristicas es muy duro a nivel personal. Considera la crisis de Fontaneda
como uno de los hitos que mas ha influido en su carrera profesional y en su propia
vida. Hay algo que valora muy positivamente a nivel personal y es que el conflicto le

ha permitido entender un poco mas a los demas.
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4.2.1.2. Analisis de contenido. Entrevista a Olga Martinez (Responsable de

comunicacion de United Biscuits)

a) Estructura y organizaciéon de la comunicacién en UB

En la actualidad''® UB estructura y gestiona su comunicacion a través del responsable
de comunicacion (Communication Manager) que se encuentra ubicado en el
departamento de RRHH. En el organigrama general de la empresa la comunicacion
depende tanto de la Direccion de RRHH como de Direccion General. La empresa esta
organizada mediante un organigrama horizontal compuesto por los siguientes

departamentos departamentos:

Direccion General /Dr. de Marketing

ooy

Técnica Ventas Business RRHH Sistemas Manu- Financias Marketing Country
I+D Process facturing manager
Portugal

Communication
Manager

Antes de la crisis de Fontaneda la comunicacién era gestionada por el propio director
general que contrataba los servicios de una agencia especializada externa, Inforpress,

para cubrir las diversas necesidades de comunicacion que la compafia requeria en

"% Estos datos son extraidos de la entrevista realizada el 19 de septiembre de 2006.
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momentos puntuales. Desde RRHH, también se contaba con una persona que se
encargaba de temas de organizacion, compensacion y comunicacién, pero aun y asi
no existia una estructura de la comunicacién estandarizada. A raiz del conflicto
Fontaneda, la compania estudia la posibilidad de crear una nueva figura que coordine
los temas de comunicacion desde la propia organizacion. Es de este modo, como se
establece el cargo de responsable de comunicacion (Communication Manager). La
responsable de comunicacion de UB cuenta con el soporte de un inplant, una persona
que pertenece a la nébmina de Inforpress pero que trabaja exclusivamente para UB. Es
mas, desarrolla su labor en las instalaciones de la sede central de UB junto a la
responsable de comunicacion. Por tanto, la responsable de comunicacién reporta con
el director de RRHH y con el director general de UB Espafia. Cuenta con una persona
a su cargo, el inplant mencionado anteriormente, y con el equipo de la agencia
Inforpress, con los que tienen un fee que les permite acudir a ellos en caso de

necesitarlo.

La responsable de comunicacién piensa que la comunicacion estaria mejor coordinada
si existiera en el organigrama de la empresa un departamento interno de comunicacion
con el fin de formar un equipo que conociera la compafiia y su cultura, y en el caso de
ser necesario contratar a diferentes agencias, para desarrollar y ejecutar acciones en

momentos puntuales:

“Todavia no se ha creado un departamento, seria necesario tener mas de una persona. Seria
mas barato tener un buen equipo interno que conoce la compainia, la cultura, los valores, conoce
todo,... En mi caso, no soy anti agencia, pero creo que las agencias son muy buenas para un
caso puntual, para un apoyo puntual, para unas acciones, pero no para planear una estrategia si

no vive la compadia.”

b) Identidad, imagen y cultura de UB

UB no tiene una identidad bien definida al tratarse de una empresa de capital de riesgo
que en cualquier momento puede cambiar de duefios y desaparecer como entidad. No
cuenta con unos atributos que la identifiquen como compafia. Sin embargo, sus
marcas si son conocidas, muchas de ellas con solera y tradicién en el sector espafiol
de la alimentacién (Fontaneda, Artiach, Marbu y Royal). Un ejemplo de ello, lo
encontramos en los packs, las marcas de producto son las protagonistas, mientras que

la marca UB aparece de forma muy discreta en el dorso.
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Respecto a la cultura, la responsable de comunicacion resalta que es “muy de
valores”. Es una empresa que se preocupa porque haya buen clima laboral, que los
trabajadores se encuentren a gusto con las funciones que desempenan en la
compania e impere el compaferismo. Es una empresa muy preocupada por el
bienestar del trabajador facilitando la conciliacion de la vida familiar con la laboral. Esta

cultura depende del compromiso y de la perceptible sensibilidad de su dirigente.

c) Modelo de gestion de la comunicacion

El modelo de comunicaciéon se define a partir de cuatro areas o “patas” que permite
trabajar en cada una de ellas por separado. Estas areas son: comunicacién interna,

comunicacion institucional, comunicacion corporativa y comunicacién de producto.

La comunicacién interna es una de las areas en la que mas se incide. En esta parcela
principalmente se ocupan de hacer auditorias internas y de coordinar correctamente
las herramientas y los canales de comunicacién existentes dentro de la organizacion.
En definitiva, velar por la correcta difusion de los mensajes, asi como controlar que

llegan a su destino.

La comunicacion institucional abarcaria todas las relaciones que la empresa mantiene
con instituciones publicas. ElI hecho de tener varias empresas ubicadas en distintas
provincias del territorio espafiol conlleva la creacion y mantenimiento de relaciones con

las administraciones y agentes publicos.

En comunicacién corporativa se engloba todo lo que tiene que ver con la marca matriz,
UB, campafas corporativas de sus marcas de productos (por ejemplo el centenario de
Artiach), difusion de los resultados de la compania, la comunicacion de crisis y la

responsabilidad social corporativa.

La comunicacion de producto es un area que se gestiona desde el departamento de
marketing. La responsable de comunicacion colabora muy estrechamente con este
departamento, pero es éste quien establece las estrategias y las acciones a

implementar (lanzamiento de nuevos productos, reposicionamiento, ...)

La Direccion General y la Direccion de RRHH consideran a la comunicacion como un

valor estratégico para la compania, aunque la responsable de comunicacién considera
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que, en términos generales, este sentimiento no esta del todo arraigado en el seno de
la compafia. Se lamenta de no contar con mayor presupuesto. El departamento de
Técnica también es uno de los departamentos que ha tomado consciencia de la
importancia de la gestion de la comunicacién. Esto es debido a la naturaleza del sector
en el que opera UB, el sector de la alimentacién. La repercusion externa que puede

llegar a tener a cualquier nivel resulta relevante.

Las politicas y las estrategias de comunicacion, asi como su correspondiente
planificacién, son marcadas por la responsable de comunicacion. Estas se
consensuan tanto con el director de RRHH como con el director general. En el area
de comunicacion de producto, es el director general, que también tiene la funcién de
director de marketing, quien determina las estrategias y es la responsable de

comunicacion quien establece las actividades de apoyo.

d) Planificacién de la comunicacién global

UB realiza un plan estratégico de comunicacién anual por objetivos que abarca las
cuatro areas. En este plan vienen definidas las acciones previstas con el fin de
alcanzar los objetivos marcados y la fijacion de un calendario. La responsable de
comunicacion requiere de “cdmplices” o “aliados” para ejecutar el plan de cada una de
las éareas ya que, como ella misma sefala, al estar sola necesita la complicidad del
resto de departamentos. El plan viene acompanado de un presupuesto que se
compone de diversas partidas segun las acciones que se determinan. Este
presupuesto de comunicacién es sometido a la aprobacion de Direccion General. En
caso de no aprobarse, el plan se vuelve a valorar en base al grado de importancia de

las acciones.

El plan de comunicacién también es presentado a la directora de comunicacion
corporativa (Corporate First Director) del grupo UB en Londres. Con ella el plan se
revisa y se valora. La relacion que se establece con la empresa matriz es basicamente
para actividades de este tipo y para momentos en los que se requiere la difusién de

alguna informacion referente al Grupo UB.
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Planificacién de la comunicacion interna

En estos momentos, la comunicacion interna es el area mas estructurada y donde la
responsable de comunicacion desempefa la mayor parte de sus funciones. Cuando
ella llegé a UB, Inforpress, la agencia externa contratada para gestionar los temas de
comunicacion de la compaiia, estaba trabajando mas en temas de comunicacion
institucional y corporativa debido a lo ocurrido con la crisis de Fontaneda. La
responsable de comunicaciéon realizé una auditoria de comunicacion en la
organizacidn y estim6 que era necesario cambiar esta orientacion, centrarse mas en
comunicacion interna con la pretensién de conseguir una estructura sélida dentro de la
empresa, en lo que a comunicacion se refiere, ya que como ella misma sefala son

“1200 personas hablando de una compania”.

La comunicacion interna se desarrolla en torno a canales de comunicacion tanto
verticales, ascendentes y descendentes, como horizontales. Destacan siete medios
que utilizan para transmitir informacién. Estos medios son coordinados directamente

por la responsable de comunicacion:

- Team meetings. Tres veces al ano se reunen Direccidon General, los
directores de los departamentos y los managers (responsables de areas)
que reportan directamente a un director. En total son aproximadamente
unas setenta personas que dentro de un ambiente laboral y ludico se
concentran durante dos dias y exponen entre otros temas, los resultados de
la compafia, se fijan los objetivos para el proximo ano, se presentan

nuevos productos,...

- El café con Direccion. El director hace un café cada mes con distintos
trabajadores de la compania, de todos los niveles y en todas las fabricas.
La idea es tomar un café durante dos horas y hablar con el director de
cualquier tema. De este modo, trabajadores que no lo conocen o que sélo
lo ven pasear por la fabrica pueden dialogar con él y sentir a la Direccion

mas proxima.
- Intranet. Es la herramienta mas corporativa pero que esta aun por

desarrollar. El acceso a la intranet la realizan todas aquellas personas que

se encuentran en oficinas y que disponen de PC.
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- Sala de Prensa. La podriamos incluir dentro de la intranet, pero la
responsable de comunicaciéon prefiere citarla a parte. Es una herramienta
donde se publican las noticias que se refieren a la compafia, a la
competencia y al mercado. La responsable de comunicacién recibe cada
dia las noticias y cuelga las que considera relevantes. De este modo, los
trabajadores son los primeros en conocer cualquier noticia que pueda

afectar a la empresa y asi evitar el “no estoy informado”.

- Mails y UBSE Informa. El correo electrénico es uno de los canales que mas
se utiliza en la compania. A través de él se envia el UBSE Informa, una
revista on-line donde se informa de las ventas de la compania, las cuotas
de mercado, los nuevos lanzamientos de producto, las campafas de

publicidad, certificados de calidad,...

- Los Tablones o puntos rojos. En él se cuelgan todos los comunicados
internos e informaciones relevantes con el fin de hacer participes de éstos a
aquellos que no tienen acceso a internet (trabajadores de las plantas de

produccion).

- Las pantallas de plasma. Todas la fabricas disponen de pantallas de
plasma en las zonas de descanso. En ellas se visionan toda la informacion
que se publica en el UBSE informa (campafas, ventas,...) y también se

puede visionar la produccién total del dia en la fabrica.

Planificacién de la comunicacion de crisis

UB cuenta con un manual de comunicaciéon de crisis, elaborado a raiz de la crisis de
Fontaneda. Es la unica herramienta que tienen para gestionar las posibles crisis. Se
ha elaborado en la propia sede de UB en Espafia y cuenta con la aprobacion de la
empresa matriz. Como todas las empresas, también cuentan con un manual para
posibles emergencias relacionadas, por ejemplo, con temas de evacuacion, incendios,
etc, en definitiva, hechos repentinos que pueden afectar la integridad de los

trabajadores y/o la continuidad de las operaciones.
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La gestidn de crisis se realiza desde el departamento de Técnica. Este departamento
es el que asume la responsabilidad de activar el plan de crisis y la coordinacién del

comité de crisis.

La responsable de comunicacion se ocupa de todo lo que tiene que ver con la

cobertura mediatica y de los asuntos internos de la organizacion.

En el manual de comunicacion de crisis se identifican los distintos niveles o alertas que
pueden producirse (alerta verde, naranja o rojo). La responsable de comunicacion
entra en accién cuando la situacion es considerada naranja o roja, que es cuando la
crisis adquiere relevancia publica. En el manual se define qué se entiende por crisis y
cuales son las causas mas frecuentes. Recoge un compendio de distintas situaciones
que pueden derivar en crisis: si alguien pasa una informacion confidencial,
contaminacion o retirada de un producto, promocion y publicidad, etc. Para cada caso
de crisis se describen los pasos a dar y qué mensajes deben transmitirse a los
stakeholders. También se cuenta con anexos en los que se incluyen informacion de
interés. En la primera pagina del manual se establece un circuito de actuacion que
esta dividido en tres etapas. La primera, corresponde a la deteccion de la crisis y a la
recogida de datos con el fin de valorar si la crisis es real o potencial. En la segunda, se
convoca al comité de crisis, se establecen los portavoces, interlocutores y
responsables publicos, se vuelve a valorar la situacién y se toman decisiones. Y por
ultimo, el tercer nivel, corresponde a la ejecucion, y se llevan a cabo todas las
acciones tomadas en consideracion en relacion a los publicos (medios de

comunicacion, trabajadores, autoridades, clientes y afectados).

Respecto a la gestidén de rumores, no se cuenta con ningun protocolo o postulado
previamente definido. La responsable de comunicacion dice no encontrar las claves
que eviten su gestacion y lo que es mas dificil aun, cémo hacerles frente y acabar con

ellos.

“Es una asignatura pendiente porque realmente hay muchisimo rumor. Yo desde la carrera, es
algo que se me escapa, no encuentro las claves que me digan como combatirlo. Es muy facil
crearlos, combatirlos es muy complicado. Hay muchas teorias, como combatir un rumor,.. dando
informacién, siendo transparente, claridad, ... pero en realidad no es cierto, porque eso si se ha
hecho, cuando se lanza un rumor sobre un tema se trata de aclararlo pero a veces es mejor
creer lo que te estan contando, es mucho mas morborso...Quien saque la formula, se lleva el

nobel.”
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Planificacion de la responsabilidad social corporativa

UB planifica acciones de responsabilidad social corporativa en las zonas de influencia
de sus fabricas y mayoritariamente relacionadas con el segmento infantil de la
poblacion. También estan llevando a cabo un proyecto de ahorro y consumo
responsable de energias (gas comprimido, agua, electricidad) con el fin de

salvaguardar el medioambiente.

Todas estas acciones no son conocidas en el exterior por dos motivos. En primer
lugar, porque que son conscientes de que debido a la naturaleza intrinseca de la
compafiia UB - recordemos que es una multinacional de capital de riesgo - puede en
cualquier momento ser vendida a otras empresas, y segun explica la responsable de
comunicacion, el hacerlo publico no tiene mucho sentido a nivel corporativo. Y en
segundo lugar, no quieren que los trabajadores piensen que realizan estas acciones
con el fin de proporcionar notoriedad a la empresa y potenciar su imagen positiva. En
relacion a este segundo motivo, sirva como anécdota que la empresa comunica a sus
trabajadores lo que ahorran cada mes con la implementacion de este nuevo proyecto.
Este ahorro no se contabiliza en términos monetarios, sino en nimeros de arboles que

se han evitado cortar.

La decision de implementar estas acciones viene dada por la filosofia de gestion del
director general quien cree necesario colaborar y establecer una complicidad con la
comunidad.

e) La figura del responsable de comunicacion en la empresa

Perfil académico y profesional

Al tratarse de un area de reciente creacion dentro de la empresa y concretamente
dentro del departamento de RRHH el perfil que esta definido es el que requirieron en
el momento de contratar a la responsable de comunicacién. Se tuvo en cuenta su
formacion universitaria en comunicacién. Se valoré también la realizacion de estudios
de formacién continuada en la misma especialidad y su estancia en un pais extranjero,
concretamente en Estados Unidos. La experiencia profesional también supuso un
requisito en su seleccion ya fuera tanto empresas anunciantes como en agencias de

publicidad.
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La responsable de comunicacion puede continuar formandose si lo desea y asi lo
solicita. UB ofrece la posibilidad de sufragar los gastos de cursos que permitan al

profesional actualizarse y reciclarse en temas de su competencia.

Definiciédn de la funcidn del responsable de comunicacion

La funcion principal del responsable de comunicacion consiste, a nivel externo, en
“colaborar o ayudar a una mayor notoriedad e imagen de marca de la compania”, y a
nivel interno, “establecer canales y flujos de comunicacién para mantener a toda la
organizacién informada y bien informada.” El responsable de comunicacion debe
elaborar las estrategias y los planes de comunicacion de la empresa que juntamente a
los directores con los que reporta son los encargados de supervisar su

implementacion.

Segun el criterio de la responsable de comunicacién, se necesitaria crear un
departamento de comunicacion o en su defecto, contar con un equipo de personas
que le permitiera realizar un seguimiento mas eficaz de los mensajes que se vehiculan
en el interior de la organizacién. De hecho, para ella, los trabajadores son el motor de

la compainia.

“Cuando hay que hacer la cascada me da un miedo terrible, porque tu no lo puedes controlar,
porque hay personas que ven el vaso medio vacio y otros medio lleno. Si tuviera un equipo
dedicaria muchisimo esfuerzo y un recurso Unico a controlar que los mensajes que tienen que

llegar a los colaboradores llegan correctamente.”
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4.2.1.3. Andlisis de contenido. Entrevista a Isabel Grifoll y Anna Sanchez

(Asesoras de comunicacién de la Agencia Inforpress)

a) Agencia de comunicacion Inforpress: estructura y servicios

Inforpress es una agencia de comunicacion de servicios plenos que se fundé hace
dieciocho afios y se ha caracterizado por un crecimiento permanente y sostenido en el
mercado de agencias de comunicacion. Tienen oficinas en Barcelona, Madrid,
Valencia, Lisboa y esta en proyecto abrir una filial en Sevilla. Su estructura esta
conformada por areas especializadas. Las areas a destacar son: el area de medios, el
area de comunicacién corporativa, el area de comunicacion de salud, el area de
eventos, el area de documentacion, el area de disefo y el area de formacion. Es una
estructura que esta abierta a la creacién de nuevas areas en funcion de las
necesidades concretas que tienen los propios consultores, con el fin de dar soluciones
adecuadas a lo que el cliente requiere. Inforpress es una consultora que apuesta por la
investigacion, y prueba de ello son sus estudios realizados en colaboracion con
escuelas universitarias como ESADE o IE. Forman parte de la Red Internacional de
Relaciones Publicas (PROI).

El primer cliente de Inforpress fue un caso de crisis. Desde entonces, la prevencién y
la comunicacion de crisis es uno de los servicios que ofrece esta consultora.
Asimismo, ofrecen, entre otros, servicios de comunicacién interna y de formacién. La
formacion obviamente esta orientada a la comunicacion, desde responsabilidad social
corporativa, reputacion corporativa, revistas de empresa, como hacer el portal mas

interactivo, formacioén de portavoces, etc.

b) Relaciéon contractual entre Inforpress y United Biscuits

Aproximadamente un afo antes del conflicto, UB convocd un concurso entre distintas
agencias y una de las participantes era Inforpress. Fue esta consultora la que
finalmente gand la cuenta. En un principio, el contrato estaba circunscrito a ofrecer
servicios de comunicacién corporativa (basicamente a demandas de informacién de
medios) y a trabajar en comunicacion de producto que permitian un tratamiento
diferencial (gelatinas, lanzamiento del nuevo Filipinos,...). Al cabo de un tiempo y

debido al plan de reestructuracion industrial que plantea UB, el area de RRHH de la
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compafiia solicita a Inforpress una propuesta de como podian abordar ese tema en
términos de comunicacion. En aquel momento, la experiencia de Inforpress era
bastante amplia. Ellos ya habian trabajado en un caso similar con la empresa Findus
que habia contratado sus servicios de comunicacion, por los mismos motivos de UB, el
cierre de una fabrica. En el caso de Findus, el cierre se llevd a cabo en dos fabricas
de una pequefia localidad de Navarra y presentaba muchas similitudes con el caso de
Fontaneda, ya que en esas fabricas también los trabajadores eran moradores de la
localidad y su impacto podia ser importante. La propuesta que presenté Inforpress a
UB se centré basicamente en la prevencion, elaboraron un plan de comunicacion
donde todos los aspectos estaban claramente analizados: publicos, mensajes, timing.
En él se establecieron todos los escenarios que creian podian producirse y cual seria
el modus operandi para cada caso. Este plan fue validado tanto por la central de UB

en Espafa, como por la matriz en Londres.

b) Nivel de prevencién

Para poder elaborar el plan de comunicacién de crisis, UB mantiene con Inforpress
diversas reuniones con el fin de explicarles los antecedentes del asunto asi como los
motivos que llevaban a la compafiia a cerrar la fabrica de Aguilar. UB les comenta que
no era la primera vez que se presentaba un ERE en esa fabrica y que la decision de

presentar ese ERE respondia a un plan de reestructuracion industrial:

Ana: “Cuando nos explicaban la situacion era una decision estratégica que suponia salvar o
poner en unas mejores condiciones al resto de plantas de UB en Espaiia. El cierre de esa fabrica
que estaba a una capacidad infima de producciéon suponia reforzar las otras plantas, y en
definitiva reforzar la estructura de UB en Espafia, y que pudiera seguir adelante con fuerza

dentro de la estructura del grupo a nivel europeo.”

Inforpress no cuenta con ningun informe referente al impacto econémico que suponia
el cierre de la fabrica en Aguilar, pero debido a la coyuntura de la situacion y por el
significado de la marca Fontaneda en el mercado espafol de galletas, les hace pensar
que este impacto, ya no soélo en términos econdémicos sino también en términos
emocionales, va a ser elevado. Inforpress hace una busqueda por Internet de la
relacion que diversas fabricas de UB en Espana tienen con su territorio. Fontaneda,
parece ser, es la mas emblematica, lo que se convierte en todo un handicap para la

agencia de comunicacion:

245



Estudio de caso: la crisis de Fontaneda

Isabel: “Desde el punto de vista de la comunicacion y en plan divertido, les deciamos que no era
la mas adecuada para cerrar. Habia muy buena relacion y siempre la ha habido con el cliente. El
director de manufacturing nos dijo que los criterios que se siguen a la hora de cerrar una fabrica
son de ingenieria industrial y que luego llega la comunicacién para intentar ayudar a que esa

decision tenga el menos impacto posible, pero no al revés.”

En esta fase de preparacion y prevencion de crisis, se propone a la direccién de la
empresa la organizacion de cursos de formacion de portavoces. Esta propuesta se
acepta y los cursos los realiza el propio director general de UB puesto que se ha

decidido que él va a ser el portavoz oficia de la compaiiia.

c) El comité de crisis y sede de control de la crisis

Otro de los aspectos que se considera en la fase de preparacion y prevencion de crisis
es el establecimiento del comité de crisis. Todos ellos estan claramente identificados y
localizados. UB tiene establecido su propio comité de crisis, y los consultores de
Inforpress se incorporan a éste con el fin de asesorar en lo concerniente a la gestion
de la comunicacion. Sobretodo se hizo hincapié en los portavoces, para que cuando
eran varios los que tenian que lanzar mensajes, estuviera todo bien planificado,

consensuado y unificado.

El control de la crisis desde el punto de vista de comunicacién se realiza desde la
agencia Inforpress en Barcelona y desde la sede central de UB en Espana, en

Montornés del Vallés.

d) El plan de comunicacién de crisis

Una vez analizados los distintos escenarios en los que se van a producir los
acontecimientos que conlleva el anuncio del cierre de Fontaneda, se elabora un plan
de comunicacién de crisis, siendo cuatro los principales epigrafes a fijar: los publicos a
los que se tienen que dirigir, cuales son los mensajes a dar, quiénes los van a dar y

cuando va a tener lugar.

Los publicos que consideran claves y con los que hay que entablar relacién son:
medios de comunicacion, autoridades de la Administracién Publica, sindicatos y

personal interno. La relacion con los sindicatos, Administracion Publica y medios de
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comunicacion se sustenta a nivel local, regional y nacional. El plan de reestructuracion
industrial no sélo iba a tener consecuencias para el pueblo de Aguilar y su region. Para
el resto de fabricas ubicadas en el territorio espafol, también suponian cambios
considerables. Los trabajadores son un publico importante a los que desde un primer
momento se les otorga un tratamiento especial. Sin duda, el cierre les afectaba
directamente a ellos. A nivel interno, no solo se planifica la comunicacién con los
trabajadores de la planta perjudicada, sino también con el resto de plantas de UB, y
especialmente, con aquellas que iban a ser receptoras de los trabajadores de la
fabrica de Aguilar en el caso de producirse traslados. Uno de los mensajes que
también se queria hacer llegar a este publico era que la decision de cerrar la planta de
produccion de Aguilar significaba que las otras fabricas del grupo UB se reforzarian, tal

y como sefalaba el plan mencionado anteriormente.

e) Retencion de directivos

Dos hechos provocan que el cierre de Fontaneda se complique obligando a las
personas encargadas de gestionar esta situacion replantearse la estrategia a seguir.
Por una lado, desde Madrid no aceptan el ERE y lo devuelven a la empresa, y por
otro, la retencién o secuestro de los directivos y la respuesta visceral del pueblo de
Aguilar, suceso recogido por numerosos medios de comunicacion. La dimension
mediatica que adquiere el conflicto fuerza a las autoridades politicas a reaccionar y
tomar partido. Es de esperar que el politico, en un primer momento, se posicione

donde estan los votos.

f) Cobertura mediatica

Que los medios locales y regionales cubrieran el desarrollo del cierre de Fontaneda
estaba previsto, e incluso, habian previsto que algun medio nacional se hiciera eco del
conflicto si se encrudecian las negociaciones. Pero en ningin momento, ni UB ni la
agencia Inforpress, imaginaron que el New York Times contactaria con ellos para

saber qué estaba pasando con el secuestro.

Cuando se realiza el anuncio del cierre y se envia el primer comunicado a los medios
de comunicacion, no hay ninguna reaccion dramatica por parte de los diferentes

publicos implicados ya que todos, en mayor o menor medida, eran conocedores de la
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situacion por la que estaba atravesando la empresa. Llega el dia en el que se convoca
la primera reunién entre representantes de la empresa y representantes de los
trabajadores para negociar el cierre de la planta. Este primer encuentro tiene lugar en
Aguilar, en la misma fabrica de Fontaneda. Es alli donde acude un grupo muy
numeroso de personas, la mayoria trabajadores y habitantes del pueblo, creandose un
clima efervescente, de rechazo total al cierre, lo que desencadena una especie de
amotinamiento y obstaculizan la salida de los directivos de la fabrica. Este momento es
recogido por la television regional y nacional en los telediarios de la noche y del dia
siguiente. Informe Semanal emite un documental sobre la crisis de Fontaneda.
Asimismo, el director general de UB es entrevistado en un programa televisivo de
ambito regional. La prensa local, regional y nacional también cubre la noticia, al igual
que se hace en el medio radiofénico. Ifiaqui Gabilondo y Luis del Olmo se solidarizan
con los trabajadores y dedican muchos minutos de sus tertulias a analizar lo que
ocurre en Aguilar. Concretamente, Luis del Olmo estd muy pendiente del caso
Fontaneda, realizando un seguimiento casi a diario del suceso. Casaponsa es invitado

por el prestigioso periodista a participar telefénicamente en una de sus tertulias.

g) Funciones de Inforpress durante la crisis

La funcion principal de Inforpress en la crisis de Fontaneda es la planificacién de la
comunicacion segun los objetivos que habia marcado UB. En todo momento, la
compafiia quiere que todos los mensajes que se transmitan se centren esencialmente
en una idea: la decisién de que UB se va a ir de Aguilar y que la marca Fontaneda es

innegociable. Entre sus tareas, se encuentran:

o El seguimiento y el analisis de la cobertura informativa.

. La elaboraciéon de argumentarios, comunicados de prensa, ruedas de
prensa,..

o La interlocucién con los medios y otros publicos implicados.

o La redaccion de informes sobre el cumplimiento de los objetivos que se

iban marcando a lo largo del conflicto.
En referencia a los comunicados, Inforpress decide enviar comunicados de prensa a

los medios de las regiones donde UB tenia plantas de produccion: Castilla y Leon,

Pais Vasco, Catalufa y Extremadura. Del mismo modo, tienen contactos con las
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diferentes autoridades que dependen de la consejeria de industria o agricultura de los

gobiernos de las mencionadas comunidades auténomas.

h) Estrategias de comunicacion

La estrategia de comunicacién puede definirse como una estrategia reactiva,
principalmente desde el momento en el que se producen las negociaciones. Se envian
los comunicados referentes al anuncio del cierre, y a partir del mismo dia del anuncio
el director general comienza a recibir peticiones de informacion por parte de los
periodistas. Casaponsa es una persona muy accesible para los medios de
comunicacion y atiende a sus demandas de informacién, ya sean medios locales como

nacionales'".

Cuando las posiciones empiezan a radicalizarse, se crea un escenario donde todo el
mundo opina - trabajadores, representantes sindicales, politicos, habitantes de Aguilar
- lo cual resulta dificultoso para la empresa que quiere dar explicaciones sobre los
motivos que le llevan a tomar la decision del cierre. Inforpress se convierte en el
instrumento que permite a UB estar presente en los medios de comunicacion. La
agencia habilita un equipo especializado para dar respuesta a todas las peticiones de
informacién. Respecto a los rumores, Inforpress tiene una respuesta estipulada que

dice asi: UB responde a hechos y no a rumores.

Al iniciarse la mesa de dialogo, la comunicacion pasa a un segundo plano y siempre

se situa detras de la negociacion:

Isabel: “Una de las cosas que siempre comentamos con Joan es que él siempre ha dado
explicaciones a quien le pedia. Y siempre ha respetado las mesas de dialogo y negociacion
sindical. Por eso en el momento en que ellos se sentaron a negociar la comunicacion pasoé a

estar en funcién de esa negociacion.”

Isabel: “En el momento en el que hubo la mesa sindical se pas6 a proteger ese entorno de
negociacion que es el que necesitdbamos para salir del proceso (...) El acuerdo no iba a llegar a
través de explicarselo a los periodistas, el acuerdo iba a llegar directamente con la parte

interesada.”

"™ “Televisidn Palencia 2000 ofrecera hoy (22.30h) una entrevista con Juan Casaponsa, director general de United
Biscuits en Espafia. A continuacion, habra un debate sobre la crisis de Fontaneda, en el que participaran Rosa Cuesta,
delegada de la Junta en Palencia; Hilario Alvarez, presidente del comité de empresa, (...)"” El norte de Castilla, 13 de
abril de 2002.
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Los medios de comunicacién entienden que cuando hay una mesa de dialogo, ésta

debe respetarse, y que logicamente, eso comporta que la comunicacion sea reactiva.

Una vez encontrada la solucion adecuada para todas las partes, y se llega a un
acuerdo, UB vuelve a tener demandas de informacion por parte de articulistas de
opinidn que quieren analizar el proceso desde una Optica empresarial. La imagen,
que el director general tiene ante los medios, es positiva porque en todo momento da

la cara, no se esconde, y eso un periodista lo valora.

i) Tratamiento post-crisis

La crisis de Fontaneda no influye negativamente en la cuenta de resultados de la
compania, ni tampoco en su imagen y reputacién. Después de la crisis, Inforpress
prepara una “estrategia post” en la que comunican los aspectos positivos del acuerdo
alcanzado. Informan sobre las futuras inversiones de la compafia, los nuevos
lanzamientos, etc. En definitiva, transmiten a los publicos la existencia de perspectivas

de futuro.

Al analizar lo ocurrido Inforpress extrae varias ensefanzas que han decidido

incorporar en su know how:

o Dejar que cada cual haga su trabajo, refiriéndose a los publicos y
actores implicados. “(...) cada interlocutor alli cumplia su funcion. El
sindicato, la autoridad politica, tiene un papel que jugar y tenemos que

respetarlo.”

o Hacer mayor hincapié en estudiar todas las posibles situaciones que se
pueden dar por muy rocambolescas que sean. Trabajar mucho con

hipotesis “Y si...”.
e En conflictos donde la negociacion es primordial mejor llevarla a cabo

en lugares neutrales. No dar por supuesto que la seguridad esta

garantizada.
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La comunicacién tiene un valor estratégico en la compafia. Sin embargo, la
comunicacién por si sola no soluciona los conflictos. “Por mucho empefo que
pusiéramos tenian que llegar a un acuerdo. Desde comunicacion no se podia llegar a
ese acuerdo.” La decision de cerrar la fabrica respondia a una estrategia empresarial y
la comunicacién planificada por la empresa no puede impedir que este hecho sea
cubierto por los medios de comunicacion y que otros publicos implicados quieran

manifestar su desacuerdo.
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4.2.1.4. Analisis de contenido. Entrevista a Isabel Calle (Periodista del diario El
Norte de Castilla)

a) Anuncio del cierre

La redaccion del Norte de Castilla, el dia 4 de abril, alrededor de la 1 del mediodia,
recibe mediante fax un comunicado de la empresa UB informando del cierre de la
planta de producciéon de Fontaneda, en Aguilar de Campoo. El comunicado hace
mencion, por un lado, a que esta decision forma parte de un plan de reordenacion
industrial que también afecta a otras fabricas del grupo, pero en contraposicion con lo
que iba a ocurrir en Aguilar, se pretendia potenciar el resto de fabricas, y
especialmente la construccion de una nueva planta en Extremadura. Por otro lado,
también se hace referencia al plan social que la multinacional quiere presentar a los

trabajadores.

El diario El Norte de Castilla no conocia ni tan siquiera que la fabrica de Aguilar estaba
en manos de una multinacional britanica llamada United Biscuits. Eran conocedores de
la venta de la fabrica por parte de la familia Fontaneda a Nabisco, pero ignoraban que

ésta ultima habia sido adquirida por UB:

“ La empresa, el dia 4 de abril se descuelga con un comunicado por fax, era una empresa que
practicamente no conociamos (.....)Asi fue como nos enteramos que estaba en manos de UB.
Conociamos el paso de la familia Fontaneda a Nabisco, pero no de Nabisco a UB. No habia

habido relacién con los medios locales.”

Desde el mismo dia 4 de abril, los periodistas del Norte de Castilla se desplazan al
pueblo y empiezan a realizar periodismo de investigacion. Dos dias después cubren la
visita de Valin, consejero de Agricultura de la Junta, y Ambrés, viceconsejero de
Trabajo, a Salido, alcalde de Aguilar. Ese mismo dia, los representantes del gobierno
autonémico y del ayuntamiento se posicionan al lado de los trabajadores y se
comprometen a buscar soluciones para evitar que se cierre la fabrica o se lleven la

marca Fontaneda a otro lugar.
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b) Retencién de los directivos

Isabel Calle explica que lo que provocé que el conflicto de Fontaneda se saliera de su
ambito local para trasladarse a un ambito nacional, e incluso internacional, fue la
retencion de los directivos. La periodista insiste, no obstante, que para ella el simple
hecho de cerrar la fabrica ya era en si una noticia importante por la repercusion que
podia tener en la comarca, en términos econdmicos y sociales, pero que entiende que
la retencién era un acontecimiento muy cautivador para los medios nacionales. Este se

convirtio en el elemento clave que hizo saltar la alarma.

Aquel 8 de abril lo recuerda como “un campo de batalla”. Todo el pueblo se sumé a la
protesta que se habia emplazado a las puertas de la fabrica, lo cual impedia el
abandono de la planta de produccion por parte de los directivos. A media tarde, todas
las cadenas de television, emisoras de radio y prensa empezaron a emitir la noticia,
muchos de ellos en directo. Los que protestaban se dieron cuenta de la fuerza que
estaban teniendo y que podrian tener siempre y cuando los medios de comunicacion

estuvieran alli para contarlo.

c) Fuentes de informacioén

Las fuentes de informaciéon mas recurridas por el Norte de Castilla eran los propios
actores principales del conflicto. Con UB, pudieron hablar directamente con
Casaponsa, director general y portavoz de la empresa, el mismo dia del anuncio del
cierre, y en otras ocasiones puntuales. Cuando no era él quien informaba, los
periodistas podian contactar con una persona que pertenecia a una agencia externa
de comunicacién que habia sido contratada por la empresa, a través de la cual se
canalizaban todas las informaciones. El contacto con esta persona era casi diario tal y

como explica Isabel Calle:

“Todos los dias llamabamos a Mercé, del departamento de comunicacion, el interlocutor que
teniamos entre UB y nosotros. Yo la llamaba todos los dias, yo supongo que el resto de mis
comparnieros de los medios de comunicacion harian lo mismo. Creo que era una persona que

pertenecia a una agencia de comunicacion externa que habia contratado UB.”

También intentaban tener acceso y hablar con trabajadores, sindicatos y politicos.

Destaca el contacto casi a diario con los miembros del comité de empresa. En los
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albores del conflicto sus ideas y sus posturas eran las mismas, pero en la ultima fase
sus visiones de como debia resolverse la crisis fueron, incluso, contradictorias. Con el
resto de trabajadores, como era imposible entrevistarlos a todos, lo que solian hacer
era capturar algunas de las opiniones que éstos manifestaban en los actos de protesta

y movilizaciones, con la pretension de ser plasmadas en sus articulos.

Los sindicatos también fueron fuente de informacidon para los periodistas,
especialmente el contacto se realizaba con Andrés, secretario de Accion Sindical de
CCOO y Carranza de UGT. Con la Junta, establecian relacién Valin. En un principio el
portavoz fue Ambrés, que al hacer publica una informacién, desmentida por la

empresa UB pocas horas después de su declaracion, dejo de serlo:

“Al principio se hizo cargo del conflicto el viceconsejero de Trabajo, Alberto Ambroés, que era con
quien hablabamos, que ademas era de Palencia, con lo cual lo conociamos de toda la vida. Pero
paso una cosa. A los cuatro, cinco dias, Casaponsa y él hablaron, o al revés, total que hubo un
malentendido. Alberto Ambros dijo publicamente que la empresa descartaba ya el cierre de
Fontaneda, lo dijo el mismo viceconsejero, con lo cual lo dijo, yo que sé, a las 2 de la tarde, y
pocas horas después, UB hizo un desmentido y dijo que ella en ningin momento habia dicho que
no cerraba, que se mantenia todas las medidas porque era la unica solucion de salvar el tema.
Lo volvié a decir. Con lo cual, imaginate, se lo cargaron,... Entonces el presidente de la Junta le

encarg6 a Valin para que se hiciera cargo de todo, de las negociaciones, de dar la cara, de todo.”

d) Estrategia de comunicacion de UB

Como se ha mencionado anteriormente, el diario EI Norte de Castilla, antes del
conflicto, desconocia la existencia de UB. La empresa desde que adquiri6 Nabisco no
habia realizado ninguna accion de comunicacion dirigida a medios locales y/o
regionales. En cambio, desde el primer dia del inicio de la crisis y durante el desarrollo
de ésta, la empresa siempre estuvo dispuesta a colaborar y enviar la informacién que
se requiriera con el fin de trasladar a la opinién publica el porqué de su decision y las

consecuencias no traumaticas que se habian planificado:

“Nos lo facilité todo, desde el primer dia. Casaponsa se puso al teléfono, las comidas,.. Una de
ellas la convoco en septiembre, me llamé Mercé que Casaponsa queria hablar y tal, y fue un
compainiero, quedaron en Madrid, en un restaurante para decirnos que ya no daba mas plazo a

los trabajadores para aceptar algo y a los demas para comprar la fabrica.”
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Los medios son conscientes de que existen unas mesas de dialogo y que la resolucion
del conflicto depende de éstas, pero como la periodista explica, la sociedad quiere
saber, y no solo se contenta con la opinion de los politicos “que siempre te dicen que
todo va de maravilla, que esperan un resultado”. Es por este motivo que intentan
acudir a todas las fuentes que habian estado presentes en las mesas de dialogo para

hacerse una idea de cual era realmente la situacion.

El medio, en muchas ocasiones se dejé guiar por rumores, porque como sefala la
propia Isabel, “los rumores te sirven para trabajar, nos sirvieron entonces y nos sirven
ahora”. Cuando estos rumores afectaban a la multinacional UB, Isabel Calle
contactaba con ellos para conocer la veracidad de éstos. La respuesta de la empresa

era, en algunos casos, la negacion, o el “no coment”, en otros.

e) Estrategia de comunicacién del medio

La posicion del medio de comunicacion fue la de buscar respuestas a una decision

empresarial que nadie de la comarca entendia:

“El periédico es un fiel servidor de la sociedad en la que esta, y se tiene que hacer ese tipo de
preguntas y no solamente se las tiene que hacer alli en la redacciéon a sus jefes de areas,
tenemos que preguntarles por qué, qué nos lo expliquen mejor, por qué aqui no hay un plan
industrial que tire adelante, por qué os llevais una marca, por qué os da igual. Responde a una

crisis o responde a un capricho de una empresa.”

El medio tiene un compromiso con la sociedad - mantenerla informada - y cuando a
todo esto se le une un acontecimiento que puede acarrear consecuencias graves para
la economia de todo un pueblo y de sus alrededores, pues sienten que ellos tienen

que contribuir “juntando letras” y relatar todo lo que alli esta sucediendo.

Isabel Calle comenta que el medio no se podia quedar impasible ante las acciones de
protesta que los propios trabajadores habian ideado, y que, tras muchos afios de
pasividad y conformismo, un pueblo habia salido a la calle a defender lo que creia de
su pertenencia. O también alude, a como un director general de una multinacional, al
finalizar el conflicto, le confiesa que él también ha sufrido mucho. Ante tantas

emociones, su deber era estar alli para contarlo:
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“(...) hicieron unas iniciativas, no se recordaban desde hace afos, nos dimos cuenta de que eso
de que éramos apaticos, conformistas y tal, que no era verdad, que cuando se nos pincha,...es
que pusieron hasta un cafion, yo no sé de donde lo trajeron. Como te vas a quedar tu pasivo
viendo que se movilizan, que se han encerrado dia y noche, que se fueron andando un dia que
calentaba como nunca hasta Valladolid andando, que durmieron en un pueblo en tiendas de
campanfa, que la gente salia a darles comida, es que esas cosas no volveran a repetirse en la
vida de un periodista, o por ejemplo cuando Hilario en una entrevista dijo, me propongo
marcharme de Aguilar, alli donde vaya la marca Fontaneda alli iré yo,... es que estaban
interpretando los clasicos, o por ejemplo cuando Casaponsa al final del conflicto un sefior general
de una multinacional que solo hablan de numeros, de estadistica, de balances, me diga es que

yo también he sufrido estos siete meses,.. es que eso te da para hacer un libro entero.”

El medio traté de ser objetivo y contrastar siempre todas las informaciones que recibia
con los distintos actores claves del conflicto. Sin embargo, existia un componente
afectivo que estuvo presente durante todo el proceso. Seguramente, eso hizo que el

seguimiento y la cobertura fueran tan intensos.

Para la prensa nacional, el medio regional se convierte en su fuente mas fidedigna de
informacién. Como suele pasar, el medio nacional, e incluso, el internacional, es el que
mas repercusion tiene, y cuando solicitan la colaboracién del medio regional, éste
ultimo tiene que proporcionarsela sin condicionantes ya que ambos tienen la misma

funcioén social, informar a la ciudadania:

“La prensa nacional ya sabes como es. Cuando pasa algo te piden de todo. Se comportan como
si fuéramos sus hijos pequefios. El dia que vienen ellos tenemos que dejar lo que estamos
haciendo para atenderles. Llaman para pedir una foto, contactar con alguien. La prensa nacional
légicamente seduce a los habitantes de Aguilar, que va a venir el Mundo, que va a venir el
Pais,... es asi, no se puede hacer nada contra esto. Si mafnana viene el New York Times, ¢qué

va a hacer el Norte de Castilla? Pues nada, aunque hayamos estado nosotros todos los dias alli.”

f) Solucidn al conflicto

Debido a la presién popular, la Junta de Castilla y Ledn veia que lo que estaba claro
era que la fabrica de Aguilar no podia cerrarse, tal y como estaban las cosas en la
calle. UB se habia reunido con Siro, en los inicios del conflicto, para conocer si ésta se
haria cargo de la fabrica, siempre dejando claro que la marca Fontaneda no estaba y
no iba a estar en venta. Por otro lado, Gullén presionaba para que Siro no entrara en
Aguilar, pues significaba dejar via libre a una nueva empresa competidora. A finales de

mayo, Isabel Calle, a partir de una informaciones que le habian llegado (no revela sus
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fuentes) publica una noticia donde insintda que el Grupo Siro finalmente iba a comprar
la fabrica de Aguilar sin la marca. Esta informacion cayé como un jarro de agua fria en
Gullén y en algunos trabajadores de Fontaneda que comenzaron a presionar a la
Junta, y a decir que no estaban dispuestos a permitir que Siro comprara la fabrica sin
la marca. Todo esto provocé que UB se sentara a negociar con Gullén, con el que
firmd un preacuerdo de compra. Siro, por tanto, en aquel momento, quedé fuera de las
negociaciones. Pero pasan los dias y Gullén no presentaba un plan de viabilidad a UB,
como diriamos en lenguaje coloquial, no mueve ficha, y los sindicatos y la
multinacional britanica empiezan a sospechar que finalmente el acuerdo final no se

producira:

“(..)De hecho en julio, en periodo de vacaciones, fueron a las 7 de la mafiana a ver la fabrica,...
¢ tu crees que alguien que va a comprar una fabrica va a esa hora de la mafiana? Pues eso ya
empez6 a mosquear a los sindicatos, y también el hecho de que Gullén tenia como 200
eventuales, y cédmo iba a coger ahora a 212 mas. Ese acuerdo no arrancaba y para mediados de
agosto, los sindicatos ya estaban convencidos que Gullén no lo iba a coger, que era para
entretener, ni tu ni yo. La negociacién no avanzaba, no ponian nada sobre la mesa. Por esas
fechas, vino el Director General de Gullén a reunirse con los sindicatos y no trajo ni papeles ni

boligrafo, eso fue la gota que colmé el vaso.”

En septiembre, ya se veia que Gullén no iba a quedarse con la fabrica de Aguilar, asi
que UB parece que retoma los contactos con Siro, pero éstos no trascendian a la
opinién publica. Por otro lado, las centrales sindicales, intentaban convencer a los
trabajadores de que se olvidaran de la marca, que cambiaran el discurso porque el
conflicto debia llegar a su fin, “los sindicatos ya estaban preparandoles para que

aceptaran la compra de la fabrica sin la marca”.

Isabel Calle sabia que Juan Manuel Gonzalez Serna, presidente del Grupo Siro, antes
de tomar la decisién de comprar la fabrica, habia ido a Aguilar a conocer el pueblo, “ a
tomar el vermut, a comer, fue a pasear (...)”. Es mas, dias antes de anunciar el
acuerdo de compra de la fabrica, Serna se presenta en la fabrica, a las doce del
mediodia para presentar su propuesta a la multinacional britanica. Este momento es
recogido por todos los medios de comunicacion, lo cual era sintoma de que el acuerdo

iba a llegar en breve. Y asi fue.
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4.2.1.5. Analisis de contenido. Entrevista a Hilario Alvarez (Presidente del comité

de empresa de Fontaneda)

a) Antecedentes de la fabrica de Fontaneda

Fontaneda deja de ser una empresa familiar cuando en 1996 es vendida a la
multinacional Nabisco. A los tres meses de la compra, la multinacional decide plantear
una reduccion de plantilla e inicia una serie de contactos con el comité de empresa.
No quieren presentar un ERE, ya que la compafia prefiere, en primera instancia,
reducir la plantilla teniendo en cuenta a aquellos trabajadores que quieran realizarlo de
manera voluntaria. La empresa logra llegar a un acuerdo con el sindicato UGT, que
estima positivo que no se plantee un ERE porque éste podria afectar a trabajadores
que no se quisieran marchar. CCOO no quiere negociar ya que consideran que con la
aplicacion de un ERE, los trabajadores juridicamente obtienen mejores condiciones.
Los acuerdos a los que llega UGT con la empresa son sometidos a votacién en una
asamblea. El resultado final es la no aceptacion del acuerdo por tres votos. La
empresa, por tanto, acaba presentando un ERE que afecta aproximadamente a 120
trabajadores directos y a unos 30 trabajadores que pasan a formar parte de otras
empresas al externalizarse algunos servicios como transportes, limpieza o seguridad.
En aquel momento la presentacion del ERE se realizé sin ningun tipo de agitaciéon

social.

Durante los afios que Nabisco gestiond la fabrica, la comunicacién interna se
vehiculaba a través de distintos medios como la revista de la empresa que se daba al
trabajador cada dos o tres meses y los tablones de anuncios. El medio mas utilizado
para transmitir informacién y hacer llegar las sugerencias para un mejor
funcionamiento de la fabrica eran las reuniones entre los altos mandos y los

trabajadores de planta.

b) El anuncio del cierre
El anuncio del cierre no estaba previsto por los trabajadores, es mas, ellos creian que

la empresa estaba resurgiendo porque se habia dado un pequefio aumento de la

produccion y porque se estaban realizando algunas inversiones en la fabrica:
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“No, no lo preveiamos, al contrario pensabamos que se estaba pegando poco a poco un
pequefo tirén. De todas maneras cuando el primer expediente hubo unos compromisos de
inversiones también y se estuvieron realizando y cuando llegé la UB todavia se estaban
realizando inversiones como arreglar toda la cubierta de la fabrica, que rondaba a ciento y algo

millones de ptas, y se hizo todo, algunas maquinas se cambiaron.”

El dia anterior al anuncio oficial del cierre, Hilario Alvarez, recibe una llamada del
sindicato de UGT, de Palencia, diciéndole que Fontaneda se va a cerrar. El sindicato
de Palencia habia recibido una llamada, desde la central sindical de Madrid, dandole la
noticia. En aquel momento Alvarez les reproché haberse enterado tan sélo un dia
antes cuando sus companieros del sindicato, regional y nacional, ya sabian la noticia
con anterioridad. Y asi fue, el 4 de abril, se presenta Casaponsa y algunos de sus
directores en la fabrica de Aguilar para comunicar al comité de empresa el cierre y

para explicarle las opciones que tienen los trabajadores: traslados o indemnizaciones.

Mientras los directivos informan al comité de empresa, los altos mandos de la fabrica
van parando las lineas y explicando a sus trabajadores la decisién de la multinacional

de cerrar la fabrica.

El motivo principal que cita la empresa es que la fabrica esta obsoleta y que la

capacidad de produccion es muy baja.

Alvarez no comprende cémo es posible que siendo Fontaneda una de las marcas de
galletas con mayor cuota de mercado en Espafia, se decida cerrar una de sus
fabricas. Considera que en esta decision intervinieron otros factores que no fueron
precisamente empresariales. Cree que la politica estuvo muy presente en el momento
de decidir que se tenia que cerrar una planta de produccién y cual iba a ser la

escogida:

“(...) porque esto probablemente en gobiernos regionales, por lo menos el vasco ya sabia algo, y
que negocié con la UB no cerrar su fabrica y yo creo que la UB dijo, bueno una en Navarra, otra
en el Pais Vasco y otra en Castilla, pues nos cargamos la de Castilla. Aqui digamos no hay
madera sindicalista en Castilla, no es lo mismo que cerrar en el Pais Vasco o Navarra donde el

sindicalismo es mas problematico.”
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c) Retencion de los directivos

El 8 de abril, cuatro directivos y un abogado de la empresa se presentan en la fabrica
para iniciar las negociaciones con el comité de empresa. La reuniéon dura unos pocos
minutos porque los miembros del comité no se pronuncian y tampoco quieren llegar a
ningun acuerdo. Mientras tanto, los trabajadores irrumpen en las oficinas y bloquean
las puertas de la sala de reuniones. En ese mismo momento, centenas de personas se

concentran en la entrada de la fabrica.

Hacer llegar a todo el pais la noticia de lo que esta pasando en Aguilar es una tarea
ardua, a no ser que suceda algo que suscite interés a los medios de comunicacion. Y
la retencion fue la clave. En pocas horas ya estaban todos los medios en el pueblo,

prensa, radio y television:

“Ahora si tu tienes los telediarios que abrieron a las nueve de la noche con todos los
antidisturbios alli, la noticia llegd a todas las televisiones de Espafia. La marca Fontaneda iba a
tener una repercusion en toda Espafia, pero esto ayudé a que fuese mucho mas rapido y que

llegara con mas facilidad a todos.”

Alvarez explica que la policia no quiso actuar hasta pasadas las nueve de la noche
cuando la situacion era ya insostenible. De algun modo la retencion debia finalizar
porque ya habian conseguido que los medios de comunicacion cubrieran el suceso.
Fueron los trabajadores, que estaban en el interior de la sala con los directivos
retenidos, los que aconsejaron que abandonaran la fabrica por la puerta de atras para

que no se produjeran incidentes.

Alvarez opina que el subdelegado del Gobierno, encargado de coordinar las fuerzas
de seguridad que se habian desplazado a Aguilar, no supo controlar la situacion. Los
directivos podrian haber abandonado las instalaciones de la fabrica a la hora de la
comida cuando habia pocos manifestantes, y no dio la orden en aquel instante. Luego,
iba pasando la tarde, y se iba complicando cada vez mas el asunto. También piensa
que el hecho de que la mayoria de manifestantes fueran mujeres, gente mayor y
nifos, desconcerté al subdelegado y es por este motivo que la policia estuvo la mayor
parte del tiempo defendiéndose de las pedradas y de los objetos que les lanzaban,
hasta que al final se dio la orden de intervenir utilizando botes de humo para disolver la

concentracion.
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d) La marca Fontaneda

Trabajar para Fontaneda era trabajar para una marca consolidada, una marca con
mucha tradicion. La marca Fontaneda, desde una perspectiva sentimental, lo era todo
para Alvarez. El y seis miembros de su familia han estado trabajando en Fontaneda
durante muchos afos y es por ello que le esta muy agradecido. De ahi, su lucha

empefada por mantener la marca Fontaneda en Aguilar.

Alvarez cree que “el valor de la marca Fontaneda gestionada por gente que sepa es
una marca que tiene mucha garantia de venta”. Lamenta que los gerentes de la fabrica
de Fontaneda no supieran gestionar bien el negocio y se vieran obligados a vender la

marca Fontaneda, y por ende, su fabrica, a una multinacional.

e) Relacion con los publicos implicados en el conflicto

La transmisién de informacién se realizaba a partir de las asambleas y de manera
personal entre los propios trabajadores. Otro de los canales que destaca es el
teléfono, el cual utilizaba a diario sobretodo para hablar con los medios de
comunicacion y con el resto de agentes implicados en el conflicto. De la empresa UB,
recibian comunicados y cartas, sin embargo donde se veian las caras eran en las
mesas de negociacion pese a no resultar todo lo efectivas que pretendian ser. Con la
Junta, y con los sindicatos, también se producian contactos en las mesas de dialogo y

en las reuniones.

f) Postura de los trabajadores

La postura de los trabajadores fue la misma durante los tres primeros meses del
conflicto. Todos estaban unidos y luchaban con un mismo lema: “no al cierre de
Fontaneda” y “Fontaneda es de Aguilar’. Segun Alvarez, lo que ocurrié es que los
sindicatos regionales comenzaron a dividir a los trabajadores lanzando mensajes del
tipo: “la unica solucién es la venta sin la marca”, o “la mejor opcion de compra es Siro”.
Ademas, el entrevistado comenta que se crearon muchos rumores falsos hacia su
persona, acusandole de que UB le habia dado un maletin, o que lo que queria es que
Gullon se quedara con la fabrica porque su mujer trabajaba en la mencionada

empresa. Toda esta situacion provoco que algunos trabajadores perdieran la confianza
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que habian depositado en él. Sin embargo, siguidé contando con apologistas que veian
en él un lider sindical y la persona que encarnaba la voz de aquellos que no querian

que la marca marchara del pueblo de Aguilar.

El presidente del comité rompid relaciones con su sindicato, UGT, a nivel regional y
nacional. En cambio, entre los miembros del comité de CCOO no ocurrié lo mismo.

Estos ultimos secundaban las posturas que el sindicato regional y central tomaba:

“En el conflicto, la UGT de Aguilar quedé muy mal con el sindicato provincial, con el de Madrid.
Con el sindicato de CCOO no paso igual, es como si CCOO fuera un sindicato mas obediente,

mas vertical, mas disciplinado.”

g) Movilizaciones y acciones reivindicativas

Las acciones mas relevantes, a parte de la retencion, fueron, por un lado, la marcha a
pie de dos dias entre Palencia y Valladolid, y por otro, la manifestacion donde se
concentraron aproximadamente unas 10.000 personas en un pueblo que posee 7.000
habitantes. Otras que también fueron notorias, la creaciéon de un disco en el cual
participaron los vecinos de Aguilar y los encierros de los miembros del comité de

empresa en la fabrica.

Después de conocer la reciente noticia de la compra del negocio del sur de Europa de
UB por Kraft, Alvarez recuerda la visita que hicieron a Kraft, en Madrid, durante el
conflicto. En aquella reunién el comité de empresa solicitd a los directivos de Kraft que
consideraran la posibilidad de adquirir la fabrica de Aguilar, ya que ellos eran los
duenos del 25% de las acciones de UB. La respuesta de la Direcciéon de Kraft fue que
no podian tomar ninguna decision al respecto y que ellos no iban a ofrecerse como

potencial compradora de la fabrica y/o de la marca.

Alvarez reflexiona sobre la situacién actual y cree que Kraft, tras la compra de UB (sur
de Europa), podria ganar en imagen y reputacion corporativa si ésta decidiera invertir
en la creacion de una nueva fabrica en Aguilar de Campoo con el fin de traer de

nuevo la marca Fontaneda al pueblo. Lo explica del siguiente modo:

“Yo pienso que Kraft podria montar aqui una fabrica, aunque sea otra fabrica, aunque no haga
mas que la galleta Maria. Vuelve a poner otra vez en esa galleta Maria Fontaneda Aguilar, eso

en los medios de comunicacion tendria una campafia muy buena. Aunque luego el resto de las
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galletas Fontaneda las haga en Navarra. Yo creo que Kraft con una campafa de estas no le

cuesta mucho, saldria en todos los medios de comunicacién y le iria bien.”

h) Solucién al conflicto

Tras el anuncio del cierre de la fabrica de Fontaneda, varias empresas declararon su
interés por adquirirla. En un principio todas ellas proclamaban que este interés por la
fabrica venia acompafado por su disposicién a comprar también la marca, algo que
UB dejo claro en todos sus comunicados que no se haria, la marca nunca estaria en
venta. Gullén, Siro, Anidae y otras que no acabaron por confirmarse oficialmente,
como Ebro, Nutrexpa o Pascual fueron las compafias que mas sonaron como posibles

candidatas a quedarse con la fabrica.

Alvarez pensaba que mientras hubiera empresas interesadas en adquirir la fabrica lo
que tenian que hacer era luchar por la marca Fontaneda, pues era lo que realmente

estaba en peligro de desaparecer.

Siro, una compania que tenia experiencia en comprar fabricas a multinacionales, era
la candidata preferida por sindicatos regionales y la Junta de Castilla y Ledn. Ellos
estuvieron insistiendo durante todo el conflicto, seguin Alvarez, en que Siro era la mejor
opcién para dar una salida a la crisis, entre otras cosas, porque es una empresa que
se caracteriza por saber negociar habilmente con las multinacionales que determinan
un cierre de fabrica. EI comité de empresa no se entera de que Siro quiere comprar la
fabrica hasta principios de mayo, cuando se dan cuenta de que hay dos mesas de
negociacion, una entre trabajadores y UB, y otra entre sindicatos, la Junta, UB y Siro,

siendo en esta uUltima donde realmente se tomaban decisiones:

“La Junta y los sindicatos trabajaron para que Siro fuera quien se lo llevara porque Siro negocia
muy bien con las multinacionales que quieren cerrar. Lo que yo presentia es que habia dos
mesas de negociacion, una era en la que estaba el comité de empresa, y otra era donde estaba
la Junta, los sindicatos, Siro y la UB que era la que realmente funcionaba. Lo que nosotros si
veiamos es que a nuestras reuniones venian los abogados de la empresa, ni habldbamos ni
nada, ni se avanzaba, yo preguntaba, pero bueno esto qué es. No entendiamos nada. Los
medios de comunicacién estaban esperando siempre que habia una reunién de éstas, te
preguntaban pero no podias decir nada porque no estaba funcionando. Yo veia algo raro, sabia

que estaban reuniéndose por ahi, pero tampoco sabia que estaban negociando.”
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Alvarez expone que UB, tras la manifestacién a la que asistieron mas de 10.000
personas, se da cuenta de que ha cometido un error y rectifica. Es entonces cuando
en los medios de comunicacién se publica que UB ha decidido reconsiderar su
decision de cerrar la fabrica. Segun la noticia, UB en préoximos dias iba a comunicar
oficialmente esta decision a los sindicatos en el Parador de Tordesillas. Finalmente UB
desmiente la noticia y se reafirma en su decisién de cerrar la fabrica. Alvarez cree que
los sindicatos fueron los que presionaron a UB para que siguiera adelante con el

cierre:

“No sé qué paso, pero resulta que luego empez6 a salir que UB seguia manteniendo que se iria
de Aguilar, y yo creo que fueron los sindicatos que le dijeron en el Parador de Tordesillas, tu te
marchas y esto se lo dejas a Siro. Esa es la impresién que tengo yo. No lo puedo probar pero

estoy casi convencido.”

Con la compra de la fabrica, el Grupo Siro iba a recibir de la Junta el 50% de
subvencion en todo lo que ésta invirtiera, no tan sélo con la compra de la fabrica en
Aguilar, sino también en otras localidades donde la compania tiene varias fabricas.
Gullén al conocer este dato, decide presentarse también como posible compradora de
la fabrica. Es asi como Gullén y UB llegan a un preacuerdo, que semanas mas tarde

acabé rompiéndose. Alvarez narra asi lo que sucedio:

“Gullén dicho por él, nos lo contd a nosotros, Gullén cuando vé que Siro se va a llevar el 50% de
las subvenciones, dice, si hombre a un competidor mio le vas a subvencionar el 50%, entonces
se ofrecid él también a coger la fabrica. La UB si llegé a plasmar un contrato con Gullén, pero
los trabajadores querian todavia luchar por la marca y entonces los sindicatos si nos apoyaron al
comité de empresa para echar a Gullon, porque ellos y la Junta querian que la fabrica se la
quedara Siro, para que ese acuerdo no fuera posible. Y es que por mucho que la UB quiera
vender no habia posibilidad de acuerdo sin el acuerdo de los trabajadores, porque nosotros nos
quedabamos con lo que no vale, la fabrica, y ellos con la marca, eso era un delito contra el
derecho de los trabajadores. En el momento que la Junta le ofreci6 a Gullén también las
subvenciones, le dijo, vale perfecto, ya no me siento perjudicado con Siro y os quedais vosotros

con los trabajadores, y al final Gullén fue el que rompié ese contrato.”

El desenlace fue como ya es sabido la compra de la fabrica por el Grupo Siro. La gran
mayoria de trabajadores que ven como el conflicto se esta alargando en el tiempo y
como los sindicatos regionales y la Junta presionan por buscar una solucion definitiva,
siendo la compra por parte de Siro la mas idénea a su parecer, acaban por abandonar

la lucha por la marca y por lo menos, asegurarse los puestos de trabajo. Alvarez
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reflexiona sobre lo que podria haber sucedido si la Junta y los sindicatos hubieran

apoyado hasta el final la idea de luchar por la marca:

“Yo creo que si los sindicatos y la Junta les dice a UB vamos a sentarnos a buscar una salida,
UB se queda en Aguilar. Eso no pasé porque Siro maneja a los sindicatos y a la Junta a su

antojo. Siro necesitaba comprar esta fabrica para arafiar a la Junta el 50% de las inversiones.”

En la actualidad, los trabajadores estan esperando a que Siro inicie la construccion de
la nueva fabrica que en 2003 se comprometio a edificar. De los 212 puestos de trabajo
fijos que se asumieron en los acuerdos, la fabrica Horno de Galletas de Aguilar cuenta

en estos momentos con 200 trabajadores, siendo 130 fijos y unos 70 eventuales.

i) Repercusiones de la crisis en la imagen y reputacion corporativa de UB

Alvarez no cree que la multinacional UB saliera perjudicada del conflicto. En la
comunidad de Castilla y Ledn, quizas, si que se notd por el calado que tuvo entre sus
habitantes, y por los boicots hacia sus productos que alli se llevaron a cabo. También
influye que UB como marca no esta posicionada en el mercado, mas bien, son sus
variados productos, Fontaneda, Royal, Frucco, entre otros, los que acaparan la cuota

de mercado correspondiente.

j) Vivencia personal

Hilario Alvarez entré a trabajar a Fontaneda en el afio 1974, asi que son 32 afios los
que lleva trabajando en la empresa. Desde el afio 95 hasta la actualidad es presidente
del comité de empresa. Para él y para algunos miembros de su familia que también
han dedicado muchos afios de su vida a Fontaneda este suceso les ha marcado, y
comenta que se sintieron muy dolidos al ver como finalmente Aguilar se quedaba sin
su estandarte mas preciado, la marca Fontaneda. Recuerda que fisicamente perdio
peso, resultado de muchos dias durmiendo muy pocas horas y de todo el trajin que

conlleva una situaciéon de ese calibre.

Después del conflicto, el alcalde de Aguilar quiso que Hilario Alvarez se presentara en

las listas del PSOE, y le dieron a elegir concejalia en el caso de que ganaran las
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elecciones. El PSOE gané y Alvarez se hizo cargo de la Concejalia de Juventud,

Deportes y Participacion Ciudadana.
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4.2.1.6. Andlisis de contenido. Entrevista a Vicente Andrés (Secretario de Accion
Sindical de CCOO en Castillay Leén)

a) Anuncio del cierre

El sindicato regional de CCOO conoce la noticia del cierre de la fabrica el dia 3 de
abril, es decir, un dia antes del comunicado oficial de UB. Es el viceconsejero de
Trabajo de la Junta de Castilla y Ledn quien les comunica que la empresa UB va a

presentar un ERE en el Ministerio de Trabajo de Madrid.

Cerrar la fabrica de Fontaneda en Aguilar significaba perder entre un 15% y un 20%
del PIB de esa localidad, lo cual también afectaba a la despoblacién que sufriria si se
producian los traslados tal y como la empresa habia sugerido. De modo directo e
indirecto el cierre de Fontaneda afectaba aproximadamente a 1000 personas, en un
pueblo de 7.000 habitantes.

Para Andrés, la compania UB habia comprado a Nabisco una marca y una fabrica
antigua. Optd por no invertir en mejoras e innovacion para hacer de ella una factoria
moderna y productiva. Asi que con el paso de los afios el nivel de productividad se
redujo considerablemente y era de esta manera como técnicamente podian justificar el

cierre.

“Vimos durante el proceso, que unos bizcochos y galletas de Fontaneda, algunas partidas se
hacian en Italia, en otras fabricas contratadas, con la formula pero que se producian en otro lado
fuera de Aguilar. Por lo tanto, la decisién de cerrar, era una decision que la habian tomado ya el
dia que compraron la fabrica, porque a por lo que iban era a por la marca, la pusieron en

términos para que técnicamente pudieran justificar el cierre.”

b) Postura del sindicato de CCOO

Al conocer la amenaza que suponia el cierre de la fabrica de Fontaneda para el pueblo
de Aguilar y toda su comarca, el sindicato decide intervenir y contar con la presencia

de su maxima representacioén en el conflicto.

La posicién del sindicato fue siempre la misma, defender el empleo de los trabajadores

de Aguilar de Campoo. En un primer momento se acompand a los trabajadores en sus
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movilizaciones y manifestaciones bajo la idea de luchar por salvar el empleo en Aguilar
apoyados en el lema “Fontaneda es de Aguilar”, sin embargo eran conscientes de que
conseguir ese propoésito era imposible a no ser que la empresa UB cediera la marca a

la empresa compradora de la fabrica.

“(...) sabiamos que teniamos que reforzar la movilizacién en la linea de la marca y el empleo en
Aguilar, para que desde una posicion de fuerza luego buscar otras soluciones, que para nosotros

siempre era mantener el empleo en Aguilar. “

El sindicato tuvo que renunciar a luchar por la marca en un momento del conflicto en el
que, o se buscaba una salida adecuada para mantener el empleo, o como el propio
Andrés apunta, “nos moririamos defendiendo la marca’. Se habia conseguido
acaparar una notable cobertura mediatica, lo que les daba fuerzas para buscar una
salida al conflicto que fuera satisfactoria para todos los publicos implicados, pero en

especial, para los trabajadores y los habitantes de Aguilar.

Lo que ocurrioé fue que algunos miembros del comité de empresa, concretamente de
UGT, estaban en desacuerdo con el hecho de abandonar la idea de luchar por la
marca. Es por ello, que hubo divergencias con sus representantes del ambito
provincial y regional, los cuales coincidian en sus ideas con sus homodlogos del
sindicato de CCOO. Los miembros del comité de CCOO, el sindicato local y el
sindicato provincial de CCOO siempre tuvieron el mismo discurso y respaldaron en

todo momento las acciones que el sindicato regional llevé a cabo durante el conflicto:

“Yo recuerdo que a los dos dias o tres dias, yo no conocia a los compaferos, yo no habia
hablados con ellos, pero a los dos o tres dias de estallar el conflicto me dieron un voto de
confianza que no suele ser habitual. Creo recordar las palabras textuales, eran, Vicente haz todo
lo que tengas que hacer pasa salvar los empleos, haz las reuniones, gestiones y negociaciones
que tengas que hacer, no hace falta que nos des explicaciones, nada mas que nos traigas el
resultado final y que sea salvar nuestros empleos porque sino esta zona se hunde y nuestras

familias tienen que emigrar.”

UB no queria desprenderse de la marca, ya que segun Andrés, era lo mas preciado
para ésta. Es mas, vuelve a reiterar que lo que la empresa queria era dejar en
numeros rojos la factoria para justificar el cierre y llevarse la marca. En un momento
del conflicto el viceconsejero de Trabajo, Ambrds, tras una reunién mantenida con la

directiva de UB, interpreta errbneamente unas palabras de ésta, y publicamente dice
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que la empresa habia reconsiderado el cierre de la fabrica. UB desmiente esta

declaracién, la Junta cesa a Ambrés como portavoz y coloca en su lugar a Valin.

CCOO habia advertido a los trabajadores de Fontaneda que la entonces Nabisco
habia comprado la fabrica de Fontaneda con el objetivo de cerrarla tarde o temprano,

y asi se intentd cinco afios después:

“Nosotros ya lo habiamos advertido cinco afios antes de que éstos iban a comprar la marca y
que iban a cerrar al cabo de cinco afios. Tardaron cinco afios y cinco dias en cumplir lo que
nosotros habiamos presagiado. (...) jamas iban a dar marcha atra