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CARACTERISTICAS DEL
NUEVO PANORAMA

El escenario de riesgo reputacional ha cambiado

y, por ello, es necesario comprender la nueva
coyuntura en donde las organizaciones desarrollan
su actividad, ya que hoy implica un enfoque
diferente del manejo estratégico y tactico ante
una crisis. Comprender en profundidad cuales

son las caracteristicas del paradigma al que nos
enfrentamos es imprescindible para abordar con
éxito el ambito preventivo y la propia gestion de
potenciales situaciones criticas.

La disrupcion en las crisis no se entiende sin la
revolucion tecnolégica y la transformacion digital
en la que estamos inmersos dentro de la cuarta
revolucion industrial. Todas las empresas estan
mas expuestas, se enfrentan a mas desafios

y, por ello, hoy las crisis son mas dificiles de
gestionar. Entre sus caracteristicas destaca que
estamos en un mundo digital hiperconectado y
VUCA (Volatil, Complejo, Incierto, Ambiguo)

en constante evolucion, donde, segun la ciber
antropéloga Amber Case, todas las personas somos
ciudadanos cyborgs por el mero hecho de la
extension smartphone de la que no nos separamos.
Esto implica un riesgo de exposicion permanente

y publica, junto a otros que acechan, como los
vinculados a la ciberseguridad o aspectos
reputacionales ajenos a la propia actividad

del negocio de cada compafiia, que tienen, en
gran medida, origen en el activismo social, ya sea
medioambiental o de defensa de los derechos y de
la igualdad de género, entre otros, asi como en los
cambios en los juicios y valoraciones subjetivos que
conforman las creencias compartidas y a la difusion
masiva de campafias de fake news.

El ambito de los ciberriesgos y ciberataques nos
arroja cifras que alertan de lo que ya es una realidad
cotidiana que va a crecer exponencialmente en los
préximos afios, suponiendo un cambio radical de
enfoque. Por ejemplo, 1 de cada 3 espafioles ya es
victima de un ciberataque, segtin Ciber Security
Insights Report 2018, y de los 32.500 incidentes
de ciberseguridad denunciados en 2018, el 2,8 %
ya fueron “muy peligrosos” o “criticos”, segun el
Centro Criptolégico Nacional. Junto con el aumento
de la ciberdelincuencia y los riesgos vinculados a

la fuga de datos propios y de terceros (Malware,
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Ramsonware, ataques a servidores, apps), se da

el potencial ciberriesgo de la convivencia de los
desarrollos en machine learning de la evolucién

de internet (Inteligencia Artificial, Bots, Internet

Of Things). Este nuevo mundo de datos de
dispositivos conectados constituye en si un gran
desafio y nuevas amenazas, a la vez que inmensas
oportunidades si se trabaja estratégicamente desde
la anticipacion.

“La disrupcion en las
crisis no se entiende
sin la revolucion
tecnolégicay la
transformacion digital”

En paralelo, se incrementan situaciones criticas
generadas por el activismo social, la pérdida

de confianza, la proliferacion de entornos de
descrédito de los medios de comunicaciény

de desinformacién y divulgacion masiva de
mentiras, no solo de falsas noticias, sino de
comunidades de personas falsas que emiten
opiniones falsas. A las redes sociales se ha sumado
el papel protagonista de las redes de mensajeria
instantanea, que lideran la propaganda masiva.
Por su estructura y funcionamiento, estas

resultan el artefacto ideal de difusion masiva de
mensajes que son muy dificiles de rastrear, como
lo es Whatsapp, Telegram o Slack. Es lo que se
denomina el “Dark Social”, aquellas aplicaciones,
redes, que por sus caracteristicas hacen muy

dificil averiguar dénde y quién inicia la emisién, su
alcance y su contenido. Precisamente, la red social
gue mas se usa en Espafia es Whatsapp' (9 de cada
10 internautas) y cada espafiol le dedica una media
de noventa minutos al dia.

En este contexto de hipervulnerabilidad, el
blindaje para una eficaz gestion viene de la
capacidad de invertir en anticiparte, asi como
todas las soluciones también pasan por esta
revolucion tecnolégica. El problema es que, a

! Estudio de Redes Sociales 2019 de IAB Spain. https://iabspain.es/wp-content/uploads/estudio-anual-redes-sociales-iab-

spain-2019_vreducida.pdf
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veces, afrontamos la resolucion de las crisis con
una mentalidad del pasado y nos tenemos que
adaptar a esta nueva concepcién y contexto
VUCA. Este panorama ha cambiado la gestion de
una crisis desde que son mas veloces, hibridas
y asimétricas en su origen y su desarrollo. Nos
enfrentamos a tener que abordar en tiempo
real esta nueva realidad del riesgo donde las
organizaciones se juegan su reputacion.

Las empresas deben saber cobmo poder abordar
estos nuevos riesgos y dedicar recursos a todo
aquello que las ayude a construir un escudo de
proteccidon y minimizar sus efectos negativos. El
control ya no es posible. Lo Unico real y posible es
conocer bien cémo opera esta nueva realidad
donde se gesta la reputacion de las compaiiias y
los riesgos y saber cual es el nivel de capacitacion
requerido para estar en condiciones de dar
respuesta al desafio de los nuevos riesgos.

TIPOLOGIA DE CRISIS Y
COMPANIAS EN UN MUNDO
DE DISRUPCION

La disrupcion ha provocado la aparicién y
diferenciacién de dos grandes tipologias de crisis
segun la prevalencia de sus principales rasgos

Caracteristicas del escenario
digital de crisis en el que
nos encontramos

Impacto temporal

Ocurren con frecuencia y
tienen una alto nivel de
repercusion en los medios

caracteristicos: las crisis denominadas HOT y las
crisis COLD, que corresponde a las siglas de sus
principales atributos identificativos.

e Crisis HOT

Son crisis propias del escenario digital en el que
nos encontramos. Se identifican por tener un
marcado impacto temporal de una muy rapida
y brusca aparicién que remite en breve plazo.
Suelen ocurrir con frecuencia y habitualmente
con un alto nivel de repercusion en los medios
de comunicacién. Su nombre se corresponde
con estos tres conceptos clave:

» High Velocity: alta velocidad de propagacién
a través de la hiperconexion de los
ciudadanos ciborg.

» Over Information: infoxicacion de
contenidos sobre lo ocurrido que, en la
mayoria de las ocasiones, se trata de fake
news o de informacion descontextualizada o
parcialmente veraz que se mezcla con bulos.

» Tricky Context: multiplicacién de los
stakeholders que se ven implicados con una
cada vez mayor capacidad de impacto del
activismo social organizado y de la presion
digital de conversacién en contra.

Alta velocidad de propagacién a través
H de la hiperconexién de ciudadanos

ciborg (permanentemente conectados a
través de smartphone, una extension mas
ya del cyborg).

High Velocity

O Infoxicacién de contenidos que, en la

mayoria de las ocasiones, se trata de fake
news o contenido descontextualizado.
Over Information

T Multiplicacién de stakeholiders con cada
vez mayor capacidad activismo

organizado y presion digital.

Tricky Context
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* Crisis COLD: » Old Issue: en muchas ocasiones provienen
de un viejo riesgo que no se ha terminado de

Por contrapartida, estas crisis son de alto riesgo controlar.

de repercusion en el largo plazo, y pueden

tener picos de impacto y un efecto mas intenso » Low Digital Initial Spread: su capacidad

en la reputacién. Es necesario prepararse de diseminacién digital inicial es baja. Sin

estratégicamente. Su nombre responde a estos embargo, una vez que emerge su capacidad

cuatro elementos habituales: de difusién puede incrementarse.

» Calm Development: crisis de desarrollo » Damage: cuando irrumpe pueden tener un
lento. Latentes en el seno de la organizacién potencial grande de dafiar la reputaciény el
o que son fruto de un incidente que se negocio.

vuelve a reproducir mas adelante.

Latentes en el seno de la organizacion o
gue son fruto de un incidente que se
Calm Development reproduce mas adelante.

Alto riesgo de impacto a

C Crisis de desarrollo lento.
largo plazo

O En muchas ocasiones provienen de un
viejo riesgo que no se ha terminado de
controlar o es recurrente.

Old Issue

Pueden tener picos de
impacto y un efecto mas
intenso en la reputacion
Su capacidad de diseminacién digital
L inicial es baja. Sin embargo, una vez que
emerge su capacidad de diseminacion
Low digital initial spread puede incrementarse.

Es necesario prepararse D Cuando irrumpe pueden tener un
estratégicamente potencial grande de dafiar la reputacion

el negocio.
Damage y 9

llorenteycuenca.com
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Frente a este escenario de tipo de crisis, se 3.
puede definir dos tipologias de compafiias a la

hora de enfrentarse a estas situaciones: slow

y fast, que responden a su capacitaciéon para

afrontarlas segun su nivel de anticipacion y los

recursos que han ido desarrollando. 4.

e Slow: con minima capacidad de reaccionar 5.

Estas empresas se caracterizan con cumplir
varios de estos aspectos: 6.

1. Sin Manual de Crisis, sin actualizacién de
la gestién de los riesgos y/o sin una vision 7.
digital en todos sus procedimientos.

2. Sin canales digitales de comunicacién o 8.
con un uso muy reducido.

COMPANIA SLOW Sin Manual de Crisis, sin actualizacién de la gestion

de los riesgos y sin una visién digital

Minima capacidad
de reaccionar

Sin canales digitales de comunicacién
o con un uso muy reducido

Con minimo equipo de comunicacién o sin esas
funciones, que se reparten en otras areas
(generalmente en Marketing)

CARACTERISTICAS Sin portavoz de comunicacién definido

Minimo equipo de comunicacién o sin
esas funciones que se reparten en otras
areas (generalmente en Marketing o en
Recursos Humanos).

Sin portavoz de comunicacion definido.

Nulo o minimo seguimiento de monitoring
y escucha digital.

Sin canales de comunicacién interna
seguros para uso en caso de crisis.

Sin formacién del portavoz ante
situaciones criticas.

Nunca ha realizado ningun tipo de
simulacro.

Nulo o minimo seguimiento diario de monitoring
y escucha digital

Sin canales de comunicacion interna seguros
para uso en caso de crisis

Sin formacién del portavoz frente a
situaciones criticas

Nunca ha realizado ningan simulacro

llorenteycuenca.com
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* Fast: con maxima capacidad de reaccionar
En contraposicion, estas empresas destacan
por su vision y preparacion para proteger su

reputacion y gestionar las situaciones criticas:

1. Dispone de Manual de Comunicacién de

Crisis y tiene actualizada su cartera de riesgos.

Contempla el abordaje de los ciberriesgos.

2. Tiene adaptados todos sus procedimientos
con visién digital.

3. Disponen de app/herramientas digitales de
gestién de crisis.

4. Con canales digitales de comunicacion
activos y con procedimiento de reaccion
ante potenciales riesgos.

5. Tiene una red de influencers digitales
contactados para activar en caso de crisis.

6. Cuentan con un equipo de comunicacién
definido y un portavoz formado.

COMPANIA FAST

Maxima capacidad
de reaccionar

vision digital

gestion de crisis

CARACTERISTICAS Con capalgs dlgltales_ fie comunicacion act}vos ycon
procedimiento reaccién ante potenciales riesgos

Dispone de Manual de Comunicacién de
Crisis y tiene actualizada su cartera de riesgos.
Contempla el abordaje de los ciberriesgos.

Tiene adaptados sus procedimientos con

El desafio de las crisis HOT
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7. Cuentan con canales seguros de
comunicacién interna.

8. Experiencia realizando simulacros
reputacionales de gestion de crisis.

Esta tipologia de crisis y de compafiias nos da
una nueva matriz del riesgo reputacional
(HOT-COLD/Slow-Fast) en funcién del cruce
de prevalencia de la situacion y de los recursos
previos con los que se cuenta. A continuacién,
un mapa donde nos encontramos con cuatro
grandes escenarios que nos dan una vision de
las probabilidades de éxito en la gestién de la
crisis:

* Escenario COLD-Slow: compafiia no
preparada, sin protocolos ni mensajes
definidos. Muy expuesta al entorno al no
tener los riesgos identificados y carecer de
preparacion, lo que la ubica en una situacién
en la que vive en permanente riesgo latente,
un riesgo que, si se convierte en crisis, no
esta lista para abordarlo.

Dispone una red de influencers digitales
contactados para activar en caso de crisis

Cuentan con un equipo de comunicacién definido
y un portavoz formado en crisis

Disponen de app/herramientas digitales de Cuentan con canales seguros de
comunicacion interna

Experiencia realizando simulacros reputacionales
de gestién de crisis

llorenteycuenca.com
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* Escenario HOT-Slow: la compafiia no esta
capacitada para manejar la situacién y actuar
en tiempo real, con un alto peligro de tomar
decisiones que puedan agravar la situacién de
crisis y poner en entredicho la integridad de la
organizacién. Ademas, es habitual que no cuente
con una red de aliados que la puedan apoyar, en
especial en la dimension digital.

* Escenario COLD-Fast: empresa con
metodologia minima de procedimientos que
activar ante riesgos y crisis, y portavoces listos
para afrontar la crisis y comparecer en medios.
Poco expuesta a su entorno, en una situacion
de riesgo bajo. Perfil de una empresa que
puede hacer frente con buen desempefio
a los primeros momentos de una crisis,
aunque requiera de apoyo externo en la parte
estratégica y la gestion tactica.

* Escenario HOT-Fast: compafiia con capacidad
para gestionar la crisis al tener elementos
tacticos controlados, aunque con necesidad
de apoyo externo en la parte estratégica. Con
metodologia implementada de protocolos de
crisis, con el Comité de Crisis ya establecido

CRISIS INABORDABLE - GRAN PELIGRO

El desafio de las crisis HOT
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y formado y control a nivel interno de cémo
comunicar lo ocurrido. Suele contar con
actividad constante de comunicacién, asi

como con una red de aliados generaday en
funcionamiento que se puede activar en apoyo.

¢COMO HA INFLUIDO LA
DISRUPCION EN CRISIS
RECIENTES?

Cuando analizamos este contexto de disrupcién,
que ha incidido directamente en la forma

en la que se conciben y gestionan las crisis
reputacionales, puede que las organizaciones
sientan hasta cierta nostalgia al recordar las
reglas del juego que primaban en las crisis en el
pasado: un tiempo de respuesta mas amplio que
permitia un contexto sin redes sociales o el mero
hecho de tener los medios de comunicacién como
Unico altavoz para llegar a la opinién publica. A
continuacién analizamos, a través de algunos
casos recientes, cdmo las organizaciones se han
visto impactadas directamente por este huracan
de disrupcién tecnoldgica y digital, que implica

CRISIS GESTIONABLE - CON CAPACIDAD DE REACCION

HOT Alta dificultad para su abordaje Refuerzo estratégico externo
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CRISIS RIESGO LATENTE - ALTO RIESGO
Capacidad minima para poder abordar una crisis

CoLD

CRISIS RIESGO BAJO - ALERTA PRECAUCION

sLow % FAST

ESCENARIO DE CAPACIDAD DE RECURSOS DE LA COMPANIA
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afrontar las crisis de reputacién desde otras
perspectivas, con otras herramientas y lenguaje.

Veamos, por ejemplo, el caso de la marca de
ropa H&M. Tras la publicacion en enero de 2018
de un tuit de la influencer Stephanie Yeboah,

se origind una conversacién social negativa
altamente viral alrededor de si una publicidad de
la tienda digital de la marca, en la que aparecia
un nifio de raza negra con una sudadera con la
frase “El mas mono de la selva”, era o no racista.

El producto llevaba un mes anunciandose en la
tienda digital y ofertdndose en las tiendas fisicas
sin ningun tipo de problema, pero no es hasta
que la indignacién de esta persona, que en ese
momento contaba con 15.000 seguidores, y que
tenia amplia influencia en el mundo de la moda
y de la raza negra, que el tema se convierte en
una crisis. En cuestién de horas se viraliza, se
hace Trending Topic, desata todo tipo de memes,
traspasa fronteras y salta a los medios de
comunicacién. La crisis es global y multicanal.

Debido a esta alta capilaridad, que tiene a las
personas actuando como conectoras, empieza

a haber movilizaciones de colectivos pro
diversidad, pro derechos humanos y personajes
publicos, sobre todo del ambito de la musicay
el deporte, que se posicionan en contra de la
compafiia. Personajes publicos que colaboraban
con la marca co-disefiando rompen sus
contratos.

Como respuesta, la compafiia quito la imagen
del nifio y la reemplazé por una de la sudadera
sola, manteniendo el producto a la venta en su
sitio web, a la vez que pidi6 disculpas, a través
de declaraciones a agencia, a quienes pudiesen
haberse sentido ofendidos. Sin embargo,
monitorizando la conversacién en redes, esta
seguia creciendo y, con ella, la movilizacion
ciudadana, especialmente en Sudafrica y Europa.
Finalmente, la marca tom¢ la decision de
eliminar el producto de la venta y lanzaron su
primer comunicado un dia después, que se colgd
en su web y redes sociales con creatividades
especificas para transmitirlo. Las biografias de
las redes sociales (Twitter, Instagram, Facebook)
se cambiaron por el mismo texto: “H&M emite
una disculpa inequivoca por un producto y una
imagen mal juzgados”.

El desafio de las crisis HOT
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Tras reconocer el error, pedir disculpas y aclarar
lo ocurrido, la compafiia anuncié medidas
concretas, entre ellas, la creacion de un nuevo
cargo con responsabilidad global dentro de |a
compafiia, el de Director de Diversidad. Esta
crisis, del tipo HOT, que nace y se gesta en las
redes sociales para saltar después a medios
digitales y, por ultimo, a los medios tradicionales,
pillé a la compafiia por sorpresa, ya que nunca
habian previsto una situacion similar. Tanto el
mensaje como las medidas tomadas tuvieron
que ir alineados con los valores exigidos por la
ciudadania, en un contexto de espacio liquido, sin
fronteras, donde las personas con capacidad de
influir estan hiperconectadas.

“Este contexto

de disrupcion ha
incidido directamente
en la forma en la

que se concibeny
gestionan las crisis
reputacionales”

En el caso de Nike, la compafiia también se

ha visto recientemente sacudida por la alta
sensibilizacion social que generan temas esenciales
como, por ejemplo, la igualdad entre hombres

y mujeres. A través de una serie de reportajes,
videos y articulos de opinion publicados por el The
New York Times, estrellas del deporte femenino

en Estados Unidos como las atletas Allyson Felix,
la Unica mujer en ganar seis oros olimpicos en
atletismo, y la atleta olimpica Alysia Montafio, tres
veces campeona nacional en EE. UU., denunciaron
que Nike les ofreci6 contratos de patrocinio a la
baja tras decidir ser madres. Otras deportistas de
élite se sumaron a las criticas.

Con titulares tan devastadores como “Nike told

me to dream crazy, until | wanted a baby” (Nike
me dijo que tuviera suefios locos, hasta que

llorenteycuenca.com
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decidi tener un bebé), directos a los esléganes 'y
posicionamiento de la compafiia, Nike tuvo que
responder. El gigante de ropa deportiva afirmé
que ya no penalizara financieramente a las atletas
que patrocina y que queden embarazadas.
“Reconocemos que Nike Inc. puede hacer mas, y
existe una importante oportunidad para que la
industria del deporte evolucione colectivamente
para apoyar mejor a las atletas”, afirmé una
portavoz de la compafiia en un comunicado.

Otro caso de gestion de crisis ha sido el de
Boeing, la mayor compafiia fabricante de aviones
de Estados Unidos. En 6 meses la empresa sufrié
dos accidentes con el mismo modelo de avion, el
Boeing B737 MAX, dejando 157 y 189 muertos,
respectivamente. La empresa tuvo que hacer
frente a una pérdida de confianza, asi como al
cierre del espacio aéreo de multiples paises (Reino
Unido, Australia, la Unién Europea y Canada) a los
vuelos de este modelo, una prohibicion a la que se
sumo finalmente Estados Unidos.

Esta crisis, que puede ser calificada como COLD
por su impacto intenso y a largo plazo para la
reputacion, se agravo ain mas por la mala gestién

El desafio de las crisis HOT
y COLD y cémo abordarlas

de la comunicacion en todos sus ambitos, desde la
relacién con sus stakeholders a la dimensién digital
y de las redes sociales, que exigia de una respuesta
en tiempo real, y la adecuacién de la imagen de
sus activos digitales a la gravedad de lo ocurrido.
Ante la paralisis de la compafiia, que se resistia al
cese de los vuelos de su modelo, tuvieron que ser
varios paises los que decretaran el cierre de sus
cielos al 737 hasta aclarar las causas del accidente.

No fue hasta nueve dias después del accidente
que sali6 el CEO de Boeing a hacer declaraciones,
ofreciendo algunos mensajes contradictorios,

sin estar a la altura del nuevo contexto de
“ceoactivismo”, donde hay una corriente de
presion social que demanda que los CEOs

sean proactivos comunicando y actien
posicionandose en aspectos que van mas alla

de la actividad de la empresa, como es el ambito
politico, o sobre temas sociales y cambios
culturales profundos. Sin embargo, la compafiia
si traslado bien las explicaciones técnicas: Boeing
hizo inicialmente un ejercicio de transparencia
ante los usuarios explicando para qué sirve el
MCAS (Maneuvering Characteristics Automation
System), por qué se instald en el modelo 737 MAX,
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cémo funciona y como puede gestionar su uso el
piloto. Relaté que lleva trabajando varios meses
en la actualizacion de este software, desde el
accidente en Indonesia, y que seria implementado
en las aeronaves.

Ademas de unas pérdidas econémicas estimadas
en 20.000 millones de ddlares, la crisis implicd
nuevas medidas de control al sector aeronautico
(aligual que ocurrié con “Dieselgate”), suspension
de entregas y pedidos de aviones, asi como el
descrédito del CEO de Boeing.

“Se demanda
que los CEOs
sean proactivos
comunicando

y actuen
posicionandose
en aspectos que
van mas alla de
la actividad de la
empresa”

Este contexto de disrupcién también ha hecho
que las compafiias tengan que afrontar riesgos
que estan fuera del foco de su negocio. Lo
hemos visto en el caso de IVECO, que afronto el
suicidio de una empleada tras la viralizacién de un
video intimo que impacté en la reputaciéon de la
compafiia pese a no tener estrictamente nada que
ver con sus operaciones y actividad. El primer error
de la empresa, considerarlo una cuestién privada;
el segundo, no tomar ninguna medida preventiva
y tener el silencio como Unica herramienta
comunicativa. La transferencia de valores entre
el bienestar de los empleados y la reputacion
de las compaiiias es hoy indiscutible, y la
opinién publica asi lo exige.

El desafio de las crisis HOT
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Un caso mas notorio a escala global, ha sido el de
Huawei, que ha visto como las relaciones politicas
y econémicas han impactado directamente

en su cuenta de resultados. A pesar de que el
presidente de Estados Unidos, Donald Trump,
retird finalmente el veto a la empresa china,
permitiendo que las empresas norteamericanas
subministraran bienes a las empresas
tecnolégicas chinas, su vulnerabilidad, vinculada
con su sistema operativo, fue extrema.

La compafiia reaccion6 haciendo una inmensa
campafia de publicidad en medios, utilizando
un canal y herramientas tradicionales que poco
impacto tuvieron en el mantenimiento de la
confianza de los consumidores. Las férmulas de
antes, para difundir el mensaje e influir ya no
sirven. O no sirven Unicamente.

Para afrontar las crisis en este contexto de
disrupcién, mas alla de los temas que hemos
comentado, (como, por ejemplo, ofrecer
respuestas en tiempo real, alinear toda estrategia
con valores universales y transversales, asi como
trabajar para identificar posibles riesgos, aunque
estén fuera de tu negocio), hay que considerar
también las nuevas formas que surgen para
abordar las crisis de comunicacién.

Por un lado, hay que tener en cuenta la utilizacion
de nuevos lideres de opinién o Key Opinion
Leaders (KOL), que pueden encontrarse fuera de
la esfera habitual de las organizaciones. Por el
otro, hay que explorar la utilizacion de canales

y lenguajes adaptados a las nuevas formas de
interaccién. Veamos un ejemplo: tras el cambio
de imagen de marca de Correos, la empresa
publica fue criticada en las redes sociales por
haber invertido alrededor de 250.000 euros,
aparentemente y como simplificaban los usuarios,
solamente para hacer un mero cambio en el
logotipo, que cualquiera hubiera podido llevar a
cabo.

En ese momento, se viralizo el video de la
influencer Ter, una arquitecta que cuenta con

mas de medio millon de seguidores en YouTube,
que decidio explicar en su canal y en clave de
humor, pero con elevada profundidad y detalle,
todo lo que la empresa de branding Summa habia
hecho para modernizar la imagen de Correosy
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por qué incluso los 250.000 euros, era un precio
mas que razonable. El mensaje llegd, con un
tono totalmente desenfadado, pero inteligente y
complejo, a una nueva audiencia a la que no se
hubiera podido impactar de otra forma.

También hemos visto en futbolistas de élite el uso
de otras maneras de comunicarse en casos de
crisis, como el delantero brasilefio Neymar, quien
mediante un video de 7 minutos en Instagram
en el que denunci6 ser victima de una “trampa”
tras haber sido acusado de violacién, publicando
capturas de pantalla con conversaciones e
imagenes intimas, algo por lo que también fue
altamente criticado.

LAS CRISIS EN UN i
CONTEXTO DE DISRUPCION:
APRENDIZAJES

Apuntamos los principales aprendizajes y
conclusiones a integrar en la definicion de las
estrategias y ejes de accion para gestionar las crisis
en el contexto actual.

1. Vivimos en un escenario de hiperconexién y
elevada viralizacién

En primer lugar, no debemos subestimar la
influencia de ninguna persona en el ambito
digital, hay que escuchar y empatizar. En
segundo lugar, también debemos ser capaces
de analizar los elementos del contexto que
pueden favorecer la viralizacion, qué factores
agravantes tenemos, para disefar estrategias
acordes con el posible escalado de los
acontecimientos. Por ultimo, tenemos que estar
capacitados para actuar en tiempo real, ya que
sera la Unica forma de trasladar la sensacion de
que estamos liderando la crisis, que vamos por
delante y actuando en consecuencia.

2. Las crisis son globales, no hay fronteras

La tecnologia y la digitalizaciéon nos ha
precipitado hacia un espacio liquido, sin
fronteras, compuesto de personas conectadas
con capacidad de influir y de generar un efecto
mariposa. Por tanto, hay que estar preparado
para dar una respuesta de caracter global

y elevada capilaridad para llegar e influir a
diferentes grupos de opinién.

El desafio de las crisis HOT
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“Hay que estar
preparado para dar
una respuesta de
caracter global y
elevada capilaridad
para llegar e influir
a diferentes grupos
de opinion”

3. Anticipar riesgos ajenos al negocio

La previsién de riesgos se debe tener en

cuenta y valorar a lo largo de toda la cadena

del proceso de la actividad: en una compafiia
no puede haber departamentos estancos,

la informacion debe fluir para una mejor
valoracién y agilidad en la respuesta. Esta
anticipacion debe incluir también riesgos ajenos
a la propia actividad del negocio, como hemos
visto en el caso de Iveco o Huawei. Una escucha
inteligente, activa y temprana en las redes
sociales puede convertirse en una oportunidad
de oro para anticiparnos y establecer palancas
de gestion tanto para la contencién del dafio
como para la difusion de mensajes.

4. Hipersensibilizacién social: storydoing y ética

El contexto actual en el que vivimos,
caracterizado por el empoderamiento del
individuo, conlleva una hipersensibilizacién
social, que provoca que la sociedad se posicione
y polarice rapidamente ante cuestiones sociales
como puede ser la defensa del medio ambiente,
la igualdad entre hombres y mujeres, el respeto
a la diversidad, la defensa de los derechos
humanos, etc.

En consecuencia, la narrativa corporativa y

los valores deben de estar ubicados en el

centro de las compafiias, estar plenamente
interiorizados y aplicados en todas las areas

de una organizacion. Ya no basta con “decir”

(el storytelling), sino que es necesario hacer
(storydoing), pero hacer con ética para ganar la
credibilidad necesaria y reputacién a largo plazo.

llorenteycuenca.com



https://www.lavanguardia.com/deportes/futbol/20190602/462620703815/neymar-mensajes-mujer-violacion-instagram.html

IDEASLLYC

5. Influencers como escudo reputacional y
nuevos formatos

Hay que saber detectar y establecer vinculos
con las personas que son influenciadoras y
conectoras en los territorios de conversacion
que son de interés para cada organizacion.
Este ha sido el caso de Correos, donde hemos
visto cdmo la activacién de influencers de la
esfera digital puede contribuir a la formacion
del escudo protector reputacional de las
compafiias. Y hay que ser capaz en una crisis
HOT de movilizar una respuesta en el minimo
tiempo.

También debemos atrevernos a explorar

los nuevos formatos que nos brindan las
redes sociales, para adaptarnos a las formas
de consumir de las nuevas audiencias. No
lograremos gestionar adecuadamente una
crisis de comunicacion si solo utilizamos los
canales convencionales, como son los medios
de comunicacion.

6. Las empresas y las personas se encuentran
en un mismo plano

Ante cualquier crisis que una organizacion
pueda vivir en el momento actual, debe

El desafio de las crisis HOT
y COLD y cémo abordarlas

poner como principal foco las personas, por
su capacidad de influencia, de altavoz y de
incidencia directa en el negocio. Ademas,
hoy en dia no basta con comunicar mediante
un statement, hay que humanizar los
mensajes, transmitir humildad y empatizar.
Con la dificultad afiadida de la necesidad

de actuar rapido para evitar que la herida
reputacional abierta sea cada vez mas
profunda, porque siempre pueden surgir
nuevos agravantes.

En resumen, las crisis que las organizaciones
sufren actualmente estan marcadas por la
disrupcion, entendida desde muchos angulos:
el tiempo de respuesta, la capilaridad, las
multiples audiencias, las formas de responder
y las nuevas exigencias de la sociedad. No
obstante, este desafio no debe ser Unicamente
visto como una piedra adicional en el arduo
camino para afrontar una crisis. Una crisis
debe ser entendida, aceptada e integrada en la
estrategia desde la anticipacién, lo que implica
adaptarse y ser proactivo en la minimizacién de
riesgos. Esta es, sin duda, parte de la solucion
para mantener un liderazgo operativo y seguir
construyendo una reputacion sélida que sea
percibida positivamente por todas nuestras
comunidades y publicos de interés.
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EXPLORAR. INSPIRAR.

IDEAS es el Centro de Liderazgo a través del
Conocimiento de LLYC.

Porque asistimos a un nuevo guion
macroeconomico y social. Y la comunicacion no
queda atras. Avanza.

IDEAS LLYC es una combinacién global de relacién
e intercambio de conocimiento que identifica,
enfoca y transmite los nuevos paradigmas de la
sociedad y tendencias de comunicacién, desde un
posicionamiento independiente.

Porque la realidad no es blanca o negra, existe
IDEAS LLYC.



